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Resumo

A presente dissertacao incide sobre os conceitagesi#o estratégica, e todo 0 processo
dindmico de formulacéo e elaboragéo da estratégi@djanizacdes em mercados cada vez
mais globais e competitivos, assumindo especifttddgoroprias no caso das instituicdes

financeiras.

Tal ensejo obriga a um rigoroso diagnostico egjrede recorrendo a varias técnicas de
analise estratégica, nomeadamente analise da &tuarganizacional, a analise do
ambiente externo (através da andlise PEST, do mat¥s cinco forcas de Porter e dos
grupos estratégicos), a analise do ambiente infatnavés da analise VRIO e da cadeia de
valor), o cruzamento destas através da analise SWOIminando na definicdo do
posicionamento estratégico (com a definicAo do avesegmentos de mercado, 0

marketing-mixe a proposta de valor).

Por conseguinte, o presente estudo tem como odgetievidenciar todo impato das
constantes mutacfes do ambiente externo sobre enwidgimento estratégico das
organizacdes no sentido lato, ditando o seu suamsdoacasso, e ainda demonstrar as
especificidades peculiares do setor financeiroanesttéria, dada a sua hipersensibilidade
as alteracbes do ambiente externo, com repercusgfEse automaticas no ambiente

interno das instituicdes financeiras.

O estudo de caso incidira numa instituicao finaiaceacional, o Grupo Banco Espirito
Santo, ao qual serdo aplicados as andlise antembemenunciadas, para resposta as
guestdes de investigacao alusivos ao tema e alcasgian 0s objetivos propostos para a

dissertacao.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Diagnostico Estratégico, tingfies Financeiras,
Setor Financeiro
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Abstract

This dissertation focuses on the concepts of gfimteanagement, and the whole dynamic
process of strategy formulation of organizationsnareasingly global and competitive
market , assuming specificities in the case ofrfana institutions .

This opportunity requires a rigorous strategic dasis , using various techniques of
strategic analysis , including analysis of the argational situation , the analysis of the
external environment ( through the PEST analysi® forces of Porter and strategic
groups ) , analysis of internal environment ( tlglo@nalysis and VRIO the value chain ) ,
the intersection of these through the SWOT analysialminating in the definition of

strategic positioning ( with target definition andhrket segments , the marketing mix and

value proposal ) .

Therefore , the present study aims , to show gdlaich of constant changes of the external
environment on the strategic development of orgdiums in a broad sense dictate your
success or failure , and further demonstrate thguerspecificities of the financial setor in
this area , given the their hypersensitivity to s in the external environment , with

almost automatic impact on the internal environnadriitnancial institutions .

The case study will focus on a national finananattitution, Banco Espirito Santo Group ,
which will apply the analysis set out above to agisthe research questions depicting the

theme and thus achieve the proposed objectivabdalissertation .

Keywords: Strategic Management, Strategic Diagnostic, Firsrnstitutions, Financial
Setor
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CAPITULO |

1. APRESENTACAO DA AREA DE PESQUISA E OBJETIVOS
DO TRABALHO

1.1. Introducéao

Num ambiente de crise econdmica e financeira enviya@enos, € hoje consensual que as
organizacdes devem compreender a evolucdo do ¢ordede se encontram inseridas, o
seu meio envolvente e ambiente, uma vez que a @@@eo sucesso de uma empresa € a
sua capacidade de interagir com 0 meio que a eavdlggo, o processo de gestdo
estratégica € um fator critico para o éxito de quex organizacdo (financeira/ndo
financeira), sendo a competitividade estratégicarglada quando a propria organizacéo

desenvolve e explora as suas vantagens competitivas

7

Para isso é necesséario caracterizar com rigor tan&mbiente externo em que uma
organizacédo se insere, como 0 seu ambiente intArandlise do ambiente externo de uma

empresa € uma importante ferramenta de gestaoyemmgue permite a

sintonizacdo com o0 ambiente externo, ou seja, daptacdo operativa permanente
entre 0 que o ambiente quer (necessidades, desgjus;tativas e preferéncias dos
consumidores) e 0 que a organizacdo tem para efefleem como entre o que ela

propria necessita e o que o ambiente pode forrieedMartins, 2010: 29).

A analise do ambiente externo assenta, entdo, raméise macroeconémica — meio
envolvente contextual — e numa analise ao meiocéspue para cada industria — meio
envolvente transacional (Freire, 1997), enquaragnaise do ambiente interno baseia-se na
caracterizacdo da estrutura organizacional, dos gentos fortes e fracos na sua relacao

com a concorréncia.

A combinacdo da andlise dos ambientes interno errexté importante para avaliar 0os
pontos fortes e fracos no interior da empresa, @agunidades e ameacas resultantes da
relacdo com o exterior (Almeida, 2005). Uma vezlisado 0 ambiente externo e o
ambiente interno da empresa e a relagéo entre dsfege-se 0 posicionamento estratégico
da empresa face aos satgkeholderso seu alvo competitivao mercado e respectivos

segmentos, de forma a definir-searketing-mixa proposta de valor e estratégia.



Por conseguinte, a presente dissertacdo ira irsmitire os conceitos de analise estratégia,
e todo o processo dindmico de formulacéo e elaBorda estratégia das organizacdes em
mercados cada vez mais globais e competitivos,masdo especificidades proprias no

caso das instituicdes financeiras, muito por falganormativo de regulacdo e superviséo
que o setor financeiro estad sujeito, e também deadsua elevada sensibilidade as

alteragbes do meio envolvente.

1.2. Objetivos

A presente dissertacao foi desenvolvida visandenesmente dois grandes objetivos,

nomeadamente:

* Evidenciar todo o impacto que as constantes musag@eneio envolvente poder&o
provocar sobre o desenvolvimento estratégico dganaracdes no sentido lato,
ditando o seu sucesso ou fracasso. Nesse senifdtizar as varias analises que as
organizacdes devem realizar as envolventes tramsdgcicontextual e interna,
funcionando como barémetro para aferir os seusopdorttes e fracos, bem como
oportunidades e ameacas, e permitir-lhes delinstnatégias que as tornam
competitivas no mercado.

* Demonstrar as especificidades proprias do setandiro, caracterizado por um
rigoroso normativo de regulacdo e supervisdo, aleegiar a sua elevada
sensibilidade as alteracdes da envolvente contextoan consequéncias quase
autométicas na envolvente transacional, refleteelanediatamente na envolvente

interna das instituicdes financeiras.

1.3. Metodologia e apresentacédo do trabalho

O presente trabalho encontra-se organizado emcsgigulos. ApOs esta presentacao,
teremos no segundo capitulo a revisdo da literatlividida em duas partes, em que a
metodologia a ser seguida passa pela pesquiséseap&valiacdo da bibliografia sobre o
tema, onde procurar-se-a de forma sucinta enquadistema financeiro portugués (parte
I) e fazer a exposicdo tedrica dos principais umsgntos e modelos de diagnéstico

estratégico (parte II).



O terceiro capitulo, alusivo a metodologia, procamesentar o método utilizado na
recolha de dados, analise de dados e estudo debess@omo a definicdo das questbes de

investigacao.

No quarto capitulo, dedicado ao estudo de casupaese responder as questdes de
investigacdo com base num diagndstico estratégicn grupo financeiro nacional “Grupo
BES — Banco Espirito Santo”, ao qual serdo aplisadodelos de diagndésticos descritos

no enquadramento teorico.

O quinto e o sexto capitulo correspondem as cobetdseecomendacdes e bibliografia

respetivamente.

CAPITULO 11

2. REVISAO DA LITERATURA

PARTE | — O SISTEMA FINANCEIRO PORTUGUES

2.1. Enquadramento

De acordo com o artigo 101° da Constituicio da BRlem@ Portuguesa, o sistema
financeiro portugués € estruturado por lei, de madmrantir a formacéo, a captacdo e a
seguranca das poupancas, bem como a aplicacdo @los fimanceiros necessarios ao

desenvolvimento econdmico e social.

Segundo Caiado e Caiado (2006), este é constipitis intermediarios financeiros e
outras instituicdes financeiras (bancos, caixagcalgis e outras instituicbes financeiras),
pelos ativos e instrumentos financeiros (créditin@estimento, a tesouraria e outros fins),
pelos mercados monetario, de capitais e de diviga®s investidores finais e pelas
entidades reguladoras e supervisoras (Ministésd-itzancas, Banco de Portugal, Instituto

de Seguros de Portugal e Comissdo do Mercado aeegallobiliarios).

2.2. Banco de Portugal

Conforme o artigo 102° da Constituicdo da RepuldHoatuguesa, o Banco de Portugal

(BdP) constitui o banco central da Republica Partsg, e como parte integrante do

3



Sistema Europeu de Bancos Centrais (SEBC) enquadnaa atividade num contexto
internacional, e em especial, europeu, atravésni@olEcondmica e Monetéria.

A nivel nacional, para além de ser a entidade aglguh e supervisora das principais
instituicbes que compdem o sistema financeiro goés, também recolhe e elabora
estatisticas monetarias, financeiras, cambiaidjatinca de pagamentos e o controlo dos
mercados monetario e cambial, no &mbito da suab@a@edo com o Banco Central
Europeu (BCE).

Conforme a lei Organica do Banco de Portugal, aggtavpela Lei n.° 5/98, de 31 de
Janeiro e alteracbes seguintes, sem prejuizo dogdictmnalismos de participacdo no
SEBC, compete ainda ao Banco de Portugal, o exedas seguintes funcdes:

Gerir as disponibilidades externas do pais ou sufue lhe sejam comedidas;

» Agir como intermediario nas relagcdes monetéariasacionais do estado;

* Velar pela estabilidade do sistema financeiro madjoassegurando, com essa
finalidade, a funcéo de refinanciador de ultimaénsia;

» Aconselhar o Governo nos dominios monetario, firane cambial,

* Regular, fiscalizar e promover o bom funcionamelts sistemas de pagamento;

» Orientar e fiscalizar os mercados cambiais atrdeésseguintes formas:

o Adopcao de providéncias para garantir os objetdegolitica monetaria e
cambial, em particular quanto a evolucdo das tdggsro de cambio;

0 Recepcédo de reservas de caixa das instituicoesréddo a elas sujeitas,
bem como da colaboracdo noutros métodos operasia@i controlo
monetario a que o BCE decida recorrer;

0 Estabelecimento das condicbes a que devem estagitasuj as
disponibilidades e as responsabilidades sobre eriextque podem ser
detidas ou assumidas pelas instituicdes autoriza@xercer 0 comércio de
cambios;

» Supervisionar as instituicbes de crédito, sociesldt@nceiras e outras entidades
que lhe estejam legalmente sujeitas, nomeadamstatieedecendo directivas para a
sua atuacgdo e para assegurar 0s servicos de zagiial de riscos de crédito;

* Autorizar e fiscalizar os pagamentos externos aqus, termos do Tratado que

institui a Comunidade Europeia, disso caregam;

» Definir os principios reguladores das operacdesesolro e divisas.



2.3. Instituicbes de Crédito

A atividade das instituicdes financeiras esta dddipelo Regime Geral das Instituicoes de
Crédito e Sociedades Financeiras (REGICSF), que ¢specificamente o Decreto-Lei n.°
298/92, de 31 de Dezembro e alteracdes seguimtedo tha legislagdo prudencial uma
série de normas prudéncias e de supervisdo apbcav@nstituicdes financeiras, através de

directivas comunitarias que foram transferidas pawedem juridica interna.

No normativo de supervisdo, além da gestdo sadeprel exigida aos gestores, assume
extrema importancia o sistema de garantia de degd® branqueamento de capitais, o
racio de solvabilidade e os fundos proprios adeggiagendo este ultimo com especial

atencdo no acordo de Basileia Il.

Por conseguinte, de acordo com os Artigos 2° e REGICSF, as instituicbes de crédito
sdo as empresas cuja atividade consiste em redehaiblico depdsito ou outros fundos
reembolsaveis, a fim de os aplicarem por contar@mdpediante a concessao de crédito.

Séao instituicdes de Crédito:

» Bancos e Caixa Geral de Depdsitos;

» Caixas econOmicas

» Caixa Central e caixas de crédito agricola mutuo;

» Instituicbes financeiras de crédito;

* Sociedades de investimento;

» Sociedades de locacéo financeira;

e Sociedades diatoring;

» Sociedades financeiras para aquisi¢cdes de crédito;
* Sociedades de garantia mutua;

* Instituicbes de moeda electronica;

» Qutras que vierem a ser consideradas como talpela

Os bancos séo as instituicbes cuja atividade assnamer abrangéncia e projecdo no
conjunto das instituicdes de crédito e sociedadesdeiras, e mesmo no conjunto do setor
financeiro no seu todo, e conforme o Artigo 4° dBARCSF, estes podem efectuar as

seguintes operacoes:

* Recepcédo de depositos ou de outros fundos reembidsa



* Operacdes de crédito, incluindo garantias e outompromissos, locacao
financeira datoring;

» Operacbes de pagamentos;

* Emisséo e gestdo de meios de pagamento, tais amde<x de crédito, cheques de
viagem e cartas de crédito;

* Transaccdes, por conta prépria ou de clientelaresotstrumentos de mercado
monetario e cambial, instrumentos financeiros a@ropcdes e operacdes a prazo
sobre divisas ou sobre taxas de juro e valoresiliobs;

» Participacdo em emissOes e colocacOes de valorédiarios e prestacdo dos
servigos correlativos;

» Atuacéo nos mercados interbancérios;

» Consultoria, guarda, administracédo e gestao deicade valores mobiliarios;

» Gestéo e consultoria em gestao de outros patrirepnio

» Consulta das empresas em matéria de estruturgpdal cde estratégia empresarial
e de questdes conexas, bem como consultoria €&sgmos dominios da fuséo e
compra de empresas;

» Operacdes sobre pedras e metais preciosos;

» Tomada de participacdes no capital de sociedades;

» Comercializacao de contratos de seguro;

» Prestagdo de informagbes comerciais;

* Aluguer de cofres e guarda de valores;

* Locacdo de bens imdveis, nos termos permitidos crsedades de locacéo
financeira;

» Outras operacdes analogas a que a lei Ihes ndmproi

Ainda no ambito do REGICSF, Artigos 94° a 97°, retituicoes de crédito (IC) devem
aplicar os fundos de que dipdem de modo a asseguoaio o0 tempo niveis adequados de
liquidez e solvabilidade, cabendo ao Ministro dasmfkcas, ouvido o Banco de Portugal,
fixar, por portaria, o capital minimo das IC e dsnmeentos que podem integrar 0s seus
fundos proprios, cujo valor ndo pode ser inferiorcapital social minimo exigido. Uma

fracdo nao inferior a 10% dos lucros liquidos anudi@ve ser afetada ao refor¢co da reserva



legal até ao limite do capital social ou ao somatdas reservas livres constituidas e dos

resultados transitados, se superior.

As instituicdes de crédito sdo obrigadas a aprasaot Banco de Portugal as informacgdes
que este considere necessarias a verificacdo dgraaude liquidez e solvabilidade, dos
riscos que incorrem, do cumprimento das normas &or wue disciplinam a sua
atividade, da sua organizagdo administrativa, d&@@@h dos seus controlos internos, dos
seus processos de seguranca e controlo no domifoomatico e do cumprimento
permanente das condi¢cOes previstas para a aut@izias IC com sede em Portugal. Por
conseguinte, se as condi¢cdes em que decorre damté/de uma instituicdo de crédito ndo
respeitarem as regras de uma gestao sa e prudeda@co de Portugal pode notificar esta
instituicdo para no prazo que lhe fixar, tomar evgléncias necessarias para restabelecer
ou reforcar o equilibrio financeiro, ou corrigir wgtodos de gestdo. Quando a situacao de
uma IC o justifique, o Banco de Portugal pode remular aos acionistas que lhe prestem
0 apoio financeiro que lhe seja adequado (Artigd® A 120° do REGICSF).

2.4. Basileia Il

Segundo Banco de Portugal (2008), com o contextogldbalizacdo e crescente
mobilidade internacional de capitais, tornou-se cialu harmonizar globalmente a
supervisao bancéria, de forma a assegurar condigfigstivas entre bancos de diferentes
paises. Por conseguinte, o Acordo de Basileia adsirem 1988 pelo Comité de
Supervisdo Bancéaria de Basileia, conhecido por I@8asil, marcou o inicio dessa
harmonizacdo através da convergéncia das variaslagjems adotadas por diferentes

paises.

Em 2004, com revisédo deste quadro regulamentasigaa® um Novo Acordo de Basileia,

conhecido por Basileia I, que visou essencialmeatenatar as principais lacunas do
Basileia I, nomeadamente em matéria de reforcotless de exigéncia de capital no setor
bancério, na melhoria das técnicas de controlotigagéo de riscos, na flexibilidade para
responder as inovacdes dos mercados financeirasda am questdes de supervisdo e
disciplina de mercado. Estas novas regras foramoduzidas na legislacdo da Unidao

Europeia e traduzidas para a lei Portuguesa em 2007

O instituto de Apoio as Pequenas e médias Empeesasinvestimento (IAPMEI, 2006)

afirma que o Acordo de Basileia Il encontra-seudstado em trés pilares, interligados,

7



gue em conjunto contribuem para a solidez e robudtesistema financeiro, conforme

qguadro 2.4.

Pilar1 Pilar 2 Pilar 3

Requisitos minimos de capital | Processo de revisao e supervisao Disciplina de Mercado

Visao do Supervisor Visao Interna Visao Externa

Quadro 2.4.Basileia Il — Estrutura dos 3 Pilares
Fonte: Adaptado de IAPMEI (2006)

O Pilar | contempla os requisitos minimos de cépigaa cobertura dos riscos de crédito,
risco de mercado e ainda risco operacional (nadengriado no Basileia 1), sendo o

quociente entre si ndo inferior a 8%.

Total Capital
P > 8%

Capital Minimo= — — - , : =
Risco Crédito + Risco Mercado + Risco Operacional

E introduzida também a utilizacio de notacdes éditor (interna e externa) para avaliagéo
dos requisitos de capital, passando a ser sensiweisco de crédito de cada exposicao
especifica, em vez de depender apenas do tipoédéa;rlogo, a qualidade do crédito

avaliado pela probabilidade de incumprimento e pelaa dado o incumprimento passa a

ser crucial nessa estimativa de capital.

O Pilar 1l respeitante a supervisdo bancaria, genf®s supervisores bancarios maior

autoridade para avaliar a consisténcia e a solldszmetodologias de avaliagdo do risco



desenvolvido pelos bancos. O Pilar Il destinadbsaiplina de mercado, introduz regras
sobre a informagé&o que 0s bancos sao obrigadadsliagou

PARTE Il — ANALISE E FORMULACAO ESTRATEGICA

2.5. Enquadramento

A definicdo da estratégia organizacional de qualdusituicdo, passa por uma série de
analises a serem efectuadas a priori, de formadarpmnhecer a envolvente onde esta
inserida, perceber como se comporta, de forma arpdelinear planos de acédo para com

ela interagir, fazendo evidenciar os respectivogqeofortes e mitigando os pontos fracos.

Por conseguinte, destacamos as principais analisefectuar: analise da situacéo
organizacional, analise das envolventes exterrmagdxtual e transacional) e interna, bem
como a relacdo entre si, culminando com a definiiposicionamento estratégico como

resultado das analises efetuadas.

2.6. Analise da Situacao Organizacional

A formulacdo da estratégia de uma empresa tem génese na conjugacdo das analises
das envolventes externas e internas, mas conforene £1997) é a partir daséo do seu
intento estratégico futuro, que sdo definidamiasadq os objetivos e a estratégia da
empresa, devendo estes formar uma sequéncia ldgicaciocinio estratégico, conforme
figura 2.6.

\\_h__‘. isiao

Missio > Objectivos Estratégia

Figura 2.6 Enquadramento da Visdo, Missao, Objetivos e Esgjfieatia Empresa
Fonte: Freire (1997)

Segundo Grant (2002jsao e missaoconstituem conceitos de extrema influencia para as

empresas, para a definicdo da sua identiddgjectivos e estratégia



A viséo deve traduzir de um forma abrangente, um conjdetontencdes e aspiracoes
para o futuro, sem especificar como devem seriddbsgNum grande niamero de empresas
a visdo ndo estd escrita, mas sim partilhada e micada publicamente, e tem
essencialmente um papel motivador e inspirador mEramembros da organizacao

alcancarem niveis de desempenho de exceléncia.

A missao consiste numa declaragcéo escrita dos ideais ataci@es globais da empresa
para o futuro, e visa difundir o espirito da emargara todos os seus membros e
congregar esforcos para a prossecucéo dos objggvras. Por conseguinte deve acentuar
o dominio das competéncias centrais mais relevaiatesa satisfagdo dos fatores criticos
de sucesso do negécio. Outrossim, a missdo deveintercaracter simultaneamente
estratégico (congrega as energias da empresa EaIEesso a longo prazo) e operacional
(baliza a atuacéo tatica no curto e médio praza@pme foco no conceito do negocio da

empresa.

Os objetivos, em sintonia com a missao definida, devem sebelgeidos de uma forma
SMART (do inglés, gecific: especificosmeasurablemensuraveisachievable:atingiveis,
realistic. realistas) para nortear a atividade da empresde® é serem fixados de forma a
incentivar os membros da organizagdo a expandauas competéncias e desempenhos
para niveis superiores. Estes devem ser financeir@ financeiros, complementando-se
de forma a proporcionar uma visdo mais integrada idteresses da empresa a longo

prazo.

A estratégiaempresarial, delineada em funcdo dos objetivacsiginados, deve indicar

onde e como a organizagcao deve competir, pelo sgieree duas dimensodes distintas, mas
interrelacionados: a estratégia corporativa, quegiaga as decisdes relativas ao ambito
setorial de atuacdo da empresa, tomadas ao nivgestao de topo, e a estratégia de
negocio, que congrega as decisdes relativas aongesbo competitivo de cada setor ou

divisdo da empresa, tomadas ao nivel da gestamigdiéa.

Por conseguinte, para analisar a situacdo orgaoimcde uma empresa € necessario
analisar a sua visdo, missdo e objetivos, desembocaa estratégia, que em conjunto

representam a filosofia de constituicdo e desenmeinto empresarial.
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2.7. Analise do Meio Envolvente

A chave para o0 sucesso de uma empresa € a suadealgade interagir com meio que a
envolve. Os gestores das empresas devem estargumepgyara definir estratégias que
permitam criar vantagens competitivas e consequente melhorar o seu desempenho ao
mesmo tempo que transmitem aos clientes a percelacéoacdo de valor (Thompson Jr.,
Strickland 11l e Gamble, 2008).

Para isso € necessario caracterizar com rigor tantmmbiente externo em que uma

organizacdo se insere, como O seu ambiente int@omue a organizacdo enquanto

sistema encontra-se integrada e interage com osistesnas. A permanente evolugédo dos
mercados e das industrias gera multiplas oportdesl@ ameacas potenciais a que as
empresas tém de saber dar resposta. Uma reacas mépida, eficaz e adequada as

mutacdes do meio envolvente, acarreta riscos edsvde perdas de clientes e, em ultimo
caso, de sair do negadcio.

Por conseguinte, segundo Santos (2008), a extensdgue a organizacdo cumpre 0S seus
objetivos de forma eficaz e eficiente, encontrdestemente dependente da forma como
esta se relaciona com o seu meio envolvente. Alénprdprio ambiente interno da
organizacdo, o seu desempenho € ainda influenpieldoseu meio envolvente contextual
comum a todas as organizagfes, e pelo meio enveltamsacional especifico para cada
industria (Figura 2.7).
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Meio Envolvente
Contextual

Contexto
Economico

Contexto

. Tecnolézi
Meio Envolvente Ernologico

Transaccional

Clientes Concorrentes

Fornecedores Comunidade

Contexto
Zocio-Cultural

Contexto
Politico-Legal

Figura 2.7 Niveis de Analise do Meio Envolvente
Fonte: Adaptado de Freire (1997)

2.7.1. Meio Envolvente Contextual

No geral, as organizacbes operam num meio enve@vesdtante abrangente e integrado
que a meédio longo prazo condiciona toda a suadatia, estratégia, objetivos e

sobrevivéncia.

Para Grant (1998) a envolvente externa de uma i@agio consiste num conjunto de
influéncias externas com impacto nas decisdes dorpe@nces da organizacao,

nomeadamente influéncias econdmicas, tecnolégiemsograficas e governamentais.

Portanto, a analise do meio envolvente contextodéser desagregado e subdividido em
quatro componentes essenciais, que integram unwa &érfatores chaves ambientais
conhecida porfPEST”, cujas iniciais correspondem as primeiras letras seguintes
componentes:

» Politico-legal

» Econdmico

* Socio-cultural
* Tecnoldgico
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No quadro abaixo (Quadro 2.7.1), uma breve desrigd quatro componentes do meio

envolvente contextual.

Componente politico-legal

Componente tecnolégica

Condiciona a alocagdao do poder
providencia o enquadramento legal

sociedade. Principais variaveis:

Estabilidade politica
= Politica econémica e tecnoldgical
de

concorréncia

Politica consumo
Politica fiscal e monetéria
Politica de concertacao social
Politica de incentivos econémico
Legislagéo laboral

Legislacéao tributaria

Legislacdo comercial

Legislagédo ambiental

Legislagao da Uniéo Europeia

Braduz o progresso técnico da sociedad
r]9rincipais variaveis:

* Inovacdao tecnologica
Inovacao de processos
Protecgéo de patentes
Normas de qualidade
Investimento em I&D

Ritmo de trocas tecnologicas

Componente econémica

Componente socio-cultural

Determina a troca de bens e servig

fluxos de capital e informacdo 1

sociedade.
Principais variaveis:

Produto Interno Bruto (PIB)
Memorando ddroika

Taxa de inflacdo

Taxa de juro

Taxa de desemprego

Nivel dedeficit orcamental

Mercado de capitais

dReflecte valores, costumes e tradicoes
1gociedade.

Principais variaveis:
]

Estilos de vida

Crengas e valores sociais
Costumes e tradicdes
Comportamentos do consumo
Taxa de natalidade

Taxa de analfabetismo

Distribuicdo geografica

Segmentos sociais e econdémicos

le.

da

D
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= Acordos de Basileia = Meios de comunicacao
= Directrizes do Banco de Portugal

Quadro 2.7.1Componentes do Meio Envolvente Contextual
Fonte: Adaptado de Freire (1997) e Santos (2008)

Na andlise do meio envolvente contextual, a empiesa ter em atencédo que a evolucao
das quatro grandes componentes ndo é independeqtee existem com frequéncia
relacbes cruzadas entre si. Por conseguinte nde lgeitar-se a acompanhar as suas
tendéncias, mas sempre que possivel, deve terftaenciar a evolu¢cdo dos varios
segmentos, através de iniciativas publicas, nonmeadi campanhas publicitarias e

praticas de responsabilidade social.

2.7.2. Meio Envolvente Transacional

A envolvente transacional é constituida por todesagentes e fatores que afectam
diretamente a empresa ou setor de atividade enesjaese insere. Destes, destacam-se 0s

clientes, os concorrentes, os fornecedoresstabsholders

Sdo todos o0s agentes econdmicos actuais e potenciai
utilizadores dos bens e servicos oferecidos por [uma
determinada industria. Constituem em conjuntooayma ou O

mercado.

Estes geralmente apresentam caracteristicas dgstirgm
> Clientes funcéo dos objetivos, necessidades e padrdes deroon Por
conseguinte, é importante agrupa-los em segmentos d
mercado, para melhor adequar a gestdo das empassas

tendéncias especificas de cada grupo.

> Concorrentes | S8o todos os competidores actuais e potenciais na| u
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indUstria, mas também todo o conjunto de produibstiutos
para as mesmas necessidades do mercado. Constiug

conjunto, a oferta.

Por conseguinte, devem ser estudadas as capagi
objetivos, estratégias e pressupostos dos contesrda forme
a monitorizar o seu comportamento. Na medida daipels

também devem ser analisados 0s concorrentes paiende

forma a procurar entender a sua atuacdo previsisl.

produtos substitutos devem ser identificados, pambém

competem com a oferta das empresas.

dades

|

> Fornecedores

S&o todos 0s agentes econOmicos que prestam Semig
fornecem bens indispensaveis ao exercicio da atieicthumg

determinada industria.

Por conseguinte, deve-se analisar todo o tipo dededores
de produtos e servigcos requeridos por uma indystdatenda
uma perspectiva alargada dadsputs requeridos pela
empresas, por forma a identificar com rigor as éanths nos

diversos mercados a montante da industria.

(0]

D

> Stakeholders

S&8o0 todos os grupos de interessados numa detedr]
industria, que directa ou indiretamente se estabelkdacdes
partiihem recursos. Constituem a comunidade em,ger@m

particular, um conjunto de organizacdes e indivéduo

A atividade da empresa tem de ser enquadrada nanadaule
onde opera, pelo que é fundamental identificareagé@ncias
gerais da localidade e do pais onde as operacOesndas Sa
realizadas, por forma a antecipar o seu impatoaserdpenh

da organizacéao.

inad

1%

A4

Quadro 2.7.2Componentes do Meio Envolvente Transacional
Fonte: Adaptado de Freire (1997) e Santos (2008)
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Segundo Porter (1998), a esséncia da formulacdaodapetitividade estratégica €
relacionar a empresa com a sua envolvente, umguea estrutura da industria constitui
uma forte influéncia na determinacdo das regrascatapetitividade, bem como as

potencias estratégias a seguir.

As influéncias provenientes do meio envolventedaaional sdo de extrema importancia e
determinantes para o sucesso das organizagcOesafpoiam diretamente a sua atividade,
pelo que os diversos agentes que a constituem deeemsonstantemente estudados e

analisados, por forma a serem monitorados.

Por conseguinte, uma importante ferramenta patadest analise da competitividade
numa inddstria em que se insere a empresa (mei®@aim@kransacional), e atestar a sua
atratividade é anodelo das cinco forcas competitivade Michael Porter, em que da sua
analise e co-relacdo, permitird a empresa encomtnar posicdo dentro da industria que a
permite defender-se melhor dessas mesmas forcadloencia-las a seu favor (Porter,
1998: 5). Este modelo avalia a natureza e a irdadsidas forcas competitivas, conforme

a Figura 2.7.2.

Ameacas de
novos
concorrentes

C?ncorrenC|a Poder
existente entre
as empresas
atuais no setor

Poder

Negocial dos
forncedores

Negocial dos
clientes

Ameaca de
produtos
substitutos

Figura 2.7.2Modelo das cinco forgas competitivas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1998)
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Segundo Santos (2008), amco forcas competitivas condicionam a atratividade e
rentabilidade da industria, por influenciarem asgps, as necessidades de investimentos e

0s custos. Por conseguinte, e da analise de caal@asforcas conclui-se:

A ameaca de novos concorrentesem impato na rentabilidade estrutural do
negocio, através da limitacdo de receitas (gueergprcos), mas também no
aumento dos custos e investimentos visando a orided barreiras a entrada
(economias de escala, diferenciacdo do produtajisieos de capital, custos de
mudanca, acesso a canais de distribuicdo, pojjtearnamental).

* A ameaga dos produtos substitutoscondiciona a atratividade da industria,
impondo limites maximos aos precos de venda edsnihinimos a remuneragcao
oferecida, para o caso de produtos financeiros.

* O poder negocial dos fornecedoresondiciona o custo das matérias-primas e de
outros servigos e fatores de producédo (prazos tlegaen qualidade), refletindo-se
também no preco de venda dos produtos e consemetie na rentabilidade
estrutural da industria.

» O poder negocial dos clientesondiciona essencialmente a politica de preco de
compra, prazos de pagamento e niveis de servi¢stitg

* A rivalidade entre concorrentes actuaisreflecte-se essencialmente no preco de

venda dos produtos e servigos, gerada pela guempaegos. Tem impacto também

nos custos subjacentes a atividade, nomeadaméht®, |lextensdes de garantia,
logistica e distribuicdo, marketing, tornando-se pezes nociva se induzir

publicidade comparada.

A intensidade das forcas competitivas acima desgrdeterminam a atratividade de uma
determinada industria e o potencial retorno dotahpivestido, pelo que uma empresa tera
uma maior probabilidade de obter melhores resutag@anto mais fraca for a intensidade
da soma das for¢cas competitivas, para além de firex@ncontrar, no setor, unpsicdo
estratégica em que possa defender-se, 0 melhor possivel, ac@strcitadas forcas ou

orienta-las em seu favor» (Almeida, 2005: 146).

Porém, segundo Freire (1997) a analise da atratieidda industria deve ser dinamica,
procurando identificar ndo apenas a configuracgéal atas cinco forgas, mas prevendo a

17



sua evolucao futura e a forma como as empresasseignardo em fungcéo das novas

tendéncias.

Logo, de acordo com as alteracdes na configuragdocthco forcas, a rentabilidade
estrutural da indastria tende a evoluir. Exempifido, enquanto a desaceleracdo das
vendas de uma industria tende a gerar uma dimimgiggotencial de novas entradas, esta
faz aumentar a pressédo dos produtos substitutost@m de inovacdo dos competidores.
De igual modo, a estabilizacdo das quotas de merqad um lado, faz diminuir o poder
negocial dos fornecedores, por outro, o poder rialgdos clientes tende a aumentar com a
maturidade do mercado e a segmentacdo do mesmaitoQearivalidade entre os
concorrentes, esta tende a aumentar ou diminuitengpo em fungdo dos objetivos e

estratégias dos principais concorrentes.

2.7.3. Grupos Estratégicos

Segundo Porter (1998), o primeiro passo na anéisatural duma industria € caracterizar
as estratégias de todos os concorrentes signifisaé respectivas dimensdes, pois é uma
actividade que permitir4 construir o mapa de grgsbsatégicos da industria.

Por conseguinte, para Porter (1998: 12@upo estratégico constitui umconjunto de
empresasde uma determina industria que seguemesma estratégia ou estratégias
similares». Uma industria pode ter apenas um grupo estcatégp todas as empresas
seguirem essencialmente a mesma estratégia, mas eatremo, cada empresa pode ter

um grupo estratégico diferente.

Mas normalmente, o mapa de grupos estratégicos nétittido por varios grupos
estratégicos que congregam as diferencas e semathastratégicas de uma determinada
indUstria, ilustrado através de um grafico cujosogi(abcissa e ordenada) representam
fatores que permitem identificar e caracterizareagpresas em analise, nomeadamente:
nivel de cobertura geogréfica, estratégia prodwtczado, nivel de diversificacdo ou
concentracdo da atividade, tipos de bens ou sendi@ponibilizados, precos praticados,

dimenséo dos concorrentes, canais de distribugtéo,
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Apoés identificagdo das variaveis base para agrupemums concorrentes em subconjuntos
homogéneos entre si e heterogéneos em relacdoust@s @onjuntos, sdo tragados 0s
gréficos de anélise e comparacéao estratégica dims \giupos, recorrendo a duas variaveis
em simultaneo. Por conseguinte, a analise de grestoatégicos pode ser feita em varios

gréficos, recorrendo a tantas variaveis (paresnadizs) quantas se revelarem necessarias.

Gama de
ProdutosA

Completa

Restrita

Local Global Cobertura
Geografica

Figura 2.7.3Representacdo Gréfica de Grupos Estratégicos
Fonte: Adaptado de Porter (1998)

2.8. Envolvente Organizacional Interna

A envolvente organizacional interna consiste numnjutdo de competéncias
caracterizadoras de uma organizacao, pelo que easaeterizacdo e diagnéstico torna-se
num exercicio fundamental, permitindo a identifagos pontos fortes e fracos na sua
relacdo com a concorréncia. Por conseguinte, éss@ge identificar os recursos da
organizacdo, de forma a aferir o seu valor e atesteapacidade da organizacdo em
explora-los — capacidades organizacionais (Marfi6$0).

Nesse sentido, as variaveis fundamentais cuja teaiza;ao se torna critica para melhor
percecdo da envolvente organizacional interna,osacursos financeiros (capital, nivel
de endividamento e grau de liquidez), os recursatemais e tecnolégicos (qualidade de
matérias primas, inovacdo de equipamentos e tegiaslaitilizadas, | & D) os recursos
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humanos (qualificacdo dos trabalhadores, grau diévagéo e empenho, tipologias de
relacdes laborais) e recursos organizacionaisdtégiie da organizacdo, cultura, visdo e

valores, capacidade da equipa de gestdo) (Sa@8).2

A clara identificacdo das areas onde a organizatgtém melhores recursos que a
concorréncia, permite concluir onde residem os peuses fortes e as suas competéncias
centrais, transversais a toda a organizacao. bapeténcias, se forem superiores as da

concorréncia, tornam-se em competéncias distintivas

Para determinar se as competéncias de uma engarest#uem uma forca superior as da
concorréncia, ou seja, se sdo competéncias dsitiutiizam-se quatro questdes
sugeridas por Barney, 19@pudMartins, 2010 (conforme descrito no Quadro 2.8)cem

a resposta as questdes deve ser “sim”.

Quadro 2.8Questdes para analise das competéncias da empresa

Valor As competéncias proporcionam uma vantagenpetitiva?
Raridade Os concorrentes possuem essas compe®ncias
Imitabilidade E dispendioso para os concorrentésiressas competéncias?
Organizacéao A empresa esta organizada para expracursos?

Fonte: Adaptado de Martins (2010)

N&o obstante a empresa ter capacidade de explsrauas competéncias distintivas
gerando vantagens competitivas, a sua manutengdenderd da sustentabilidade das
competéncias, ou seja, da sua durabilidade e iniztbe.

A andlise da envolvente organizacional internangbtan feita através da cadeia de valor.
«A cadeia de valor de uma empresa identifica axipais atividades que criam valor para
o cliente e as atividades relacionadas de supfrteompson Jret al, 2008: 110). A cadeia
de valor foi desenvolvida por Michael Porter em3,98ue se divide em duas categorias:
«as atividades principaisque se destacam na criacdo de valor para os edientas
atividades de suporteecessarias para facilitar e melhorar o desempdabatividades

principais» (Thompson Jet al, 2008: 110), conforme figura 2.8.
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Infra-estrutura da empresa
T T T T M
Actividades I Gestdo de recursos humanos I a
de suporte I I I ; r g
| Desenvolvimento tecnoldgico | e
| | | | m
I I I T
I 1 Compras | I
. Logistica Marketin "
Actividades Logistica o . e & Servi g®
primdrias de peragoes ! e ervigo o7
Entrada Saida Vendas iy

Figura 2.8 Cadeia de Valor Genérica
Fonte: Adaptado de Freire (1997)

Na analise da cadeia de valor de uma empresa agesggem gque areas as suas atividades
primarias conferem-lhe especialidade, em que os senhecimentos e capacidades sao
superiores a concorréncia (competéncias centrgsjmitindo-lhe criar vantagens
competitivas. Porém, segundo Martins (2010) a chldivesucesso esta na flexibilidade
organizacional com focagem nas atividades de \adoescentado geradoras de retorno
financeiro elevado, conferindo a organizacdo cajpae de enfrentar as constantes

mudancas que ocorrem nas envolventes contextuahgacional.

2.9. Relacado entre o ambiente interno e externo

O cruzamento entre a andlise da envolvente orgaair interna e da envolvente externa
€ conhecida poanalise SWOT (do inglés, strenghts:forcas, weaknessesfraquezas,
opportunities: oportunidades ehreats: ameacas), que avalia os pontos fortes e fracos
(analise interna) da empresa, e as oportunidadeseacas (analise externa) resultantes da

relacdo com o exterior (Almeida, 2005).

Esta analise permite ndo s6 a identificacdo de pad& por si, como estabelecer uma
relacdo entre eles, uma vez que «[a]s duas padesimportantes da analise SWOT séao
tirar conclusfesa respeito da situacdo, geral da empresansformar essas conclusdes

em acdes estratégicgsmra melhor adequar a estratégia da organizag@Bus recursos
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fortes e oportunidades de mercado, a fim de comimg recursos fracos importantes e

defender-se contra as ameacas externas» (Thompso@al2008: 107).

A andlise SWOT é tradicionalmente apresentada nuataz, com os fatores ambientais

no eixo de abcissa, e o tipo de analise ambiefdgatuada no eixo de ordenada, conforme

qguadro 2.9.
Factores Ambientais
Positivos WNegativos
o
= Pontos Fortes Pontos Fracos
2 (Strengths) (Wealmnesses)
E —_
5
2
-
=)
o
=
< E Oportunidades Ameacas
T"—: (Opportunities) (Threats)

Quadro 2.9Matriz de Analise SWOT
Fonte: Santos (2008)

2.10. Posicionamento Estratégico

Uma vez analisado o ambiente externo e o ambiateend da empresa e a relacdo entre
estes, € importante definir posicionamento estratégicoda empresa face aos seus
stakeholdersatravés da resposta a algumas questdes relaa®oach a definicdo do seu
alvo, o tipo de produtos ou servi¢os que dispaz#ihos seus clientes e qual a estratégia a

adotar para competir com a sua concorréncia (Mar2id10).

A empresa deve definir inicialmente o s#wo competitivo, que representa «o espaco do

mercado alvo onde a empresa compete», conformangld&010: 64), podendo este ser
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um alvo amplo, ou seja, dirigido a um mercado desas, ou um alvo estreito, ou seja,

dirigido a um grupo restrito de clientes, tambémaieinado nicho.

Os segmentos de mercadsdo as divisdes criadas no alvo definido, de foamaiar
grupos de clientes em funcdo de caracteristicadicdd, que normalmente respondem de

forma semelhante a determinadas estratégiasagieeting

Para definir a sua estratégia as organizacdes atevavaliar as suas variaveis do
marketing-mix de forma a posicionar-se no mercado. Na elabordgéarketing-mixséo
definidas as estratégias para os quatro pilaretafaentais, o produto, o preco, 0os canais

de distribuicdo e a comunicacao.

Feitas estas andlises, devera ser definida proposta de valor a ser apresentada ao
cliente, com aquilo que a organizacao se propderacer-lhe, de forma a diferenciar-se

da concorréncia junto dos seus segmentos alvo.

Com base na melhor das propostas de estratégilardea da analise SWOT e nos
pressupostos determinados por toda a analise anéeexterna, a organizacao pode definir

aestratégiaa seguir com vista a concretizar os objetivosnitidis e a visao tracada.

2.11. Sintese

Neste capitulo foi revista a literatura para aizagho do estudo de caso, sobre a gestédo
estratégica das organizacdes — sua aplicacdo mstitaicao financeira.

Por conseguinte, dada a aplicacao do estudo anstituicao financeira, impds-se dedicar
a primeira parte do capitulo ao setor financeirdygués, comecando com um pequeno
enquadramento do mesmo, abordando a sua génesesttuigho, destacando como

principais constituintes as instituicdes financgim@s ativos e instrumentos financeiros, 0s

investidores finais e as entidades reguladorapergigoras.

O Banco de Portugal, banco central da Republicau§eesa, e também entidade
reguladora e supervisora do sistema financeirougoés, bem como as instituicoes
financeiras, sendo 0s principais intervenientes sator, mereceram uma posi¢do de
destaque abordando assim as suas funcdes e conigetéatividade e obrigactes

respetivamente.

O setor financeiro, por ser fortemente reguladogerrisionado, 0 respectivo normativo
prudencial também mereceu destaque, tendo cont@mefa nacional, 0 Regime Geral das
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InstituicGes de Crédito e Sociedades financeird8GIRSF), e a nivel internacional, os
Acordos de Basileia, assentes nos trés grandesgil@quisitos minimos de capital (pilar

), processo de revisao e supervisao (pilar lljseiglina de mercado (pilar IlI).

Posto isto, na segunda parte do capitulo, alusfeonaulacao estratégica, foram abordadas
as principais analises chaves, comecando com @&amd situacdo organizacional para
definicdo da visdo, missdo e objetivos, desembacarad estratégia, que em conjunto

representam a filosofia de constituicdo e desenmmeinto empresarial.

A analise do meio envolvente externo, permite aglegacdo da envolvente contextual
nas suas componentes politico-legal, econdmicmsultiral e tecnolégico, bem como o

conhecimento dos agentes que afetam a envolvemtgational, nomeadamente, clientes,
concorrentes, fornecedoresstakeholdersno geral. Quanto a envolvente organizacional
interna, a sua analise permite aferir as competéntaracterizadoras da organizacgéo, e

identificar os pontos fortes e fracos na sua relagéin a concorréncia.

O cruzamento entre as analises das envolventesiante externa, vem assim assumir
extrema importancia, permitindo avaliar os pontodek e fracos da empresa, e as
oportunidades e ameacas resultantes da relacdo eaterior, permitindo tirar conclusdes

a respeito da sua situacao geral e transformas essalusdes em acdes estratégicas.

Por fim, define-se o posicionamento estratégicemigresa face aos sestakeholdesrs
atraves da identificacdo do alvo e segmentos deadera servir, avaliacdo daarketing-
mix (produto, preco, comunicacdo e distribuicdo), dedim da proposta de valor e

estratégia.

CAPITULO Il

3. METOLOGIA

3.1. Introducéao

Finda a revisdo da literatura, pretende-se agoresaptar a metodologia seguida para
alcancar os objetivos desta dissertacdo, consisgastes em demostrar: 1) os impatos das

alteracbes do meio envolvente no desenvolvimenti@tégico das organizacdes; 2) as

24



especificidades peculiares do setor financeiro engthndo sua elevada sensibilidade as
alteracdes das envolventes, com consequéncia itasdias institui¢coes.

Por conseguinte, este capitulo visa justificar @nades opcdes inerentes a metodologia
utilizada, nomeadamente o instrumento de recobuaééise de dados (analise documental)

e ainda o método de estudo (estudo de caso).

3.2. Recolha e analise de dados

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992), existem tr@sdgis grupos de métodos de recolha
de dados que podem ser utilizados como fontes #macdo nas investigacdes
qualitativas: o inquérito (oral/entrevista ou e¢questionario); a observacédo directa; e a

analise documental.

O inquérito por questionario, consiste em colocarura conjunto de inquiridos,
representativos de uma populacéo, uma série deédggea®lativos a um tema em estudo.
Dado a quantidade de pessoas que s&o inquiridas gatmento quantitativo das
informacgBes gosterior| as respostas a maior parte das perguntas saogifisadas de
forma a obrigatoriamente serem escolhidas respasta® as que sao formalmente

propostas.

O inquérito por entrevista, caracteriza-se por emiato directo entre o investigador e os
seus interlocutores, instaurando em principio, weaadeira troca, durante a qual o
entrevistado exprime as suas percepcdoes de umandeida situacdo, e o investigador

facilita essa expresséo.

A observagéo directa, no sentido restrito baseinasebservagéo visual, visando captar
comportamentos no momento em que eles se produzmse mesmos, sem a mediacao

de um documento ou de um testemunho.

Na analise de documental, método escolhido paez@ha e analise de dados no ambito
desta dissertacdo, o investigador recolhe docursertim o objetivo de estuda-los por si
proprios, ou espera encontrar neles informacdds ptga estudar um objecto. Pode ser
utilizada segundo duas perspectivas:

» Servir para completar a informacéo obtida por auinétodos;

» Ser 0 método de pesquisa central, ou mesmo excl(Bell, 1993).
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E possivel conjugar a utilizacio destes métodostralvalho de investigacdo e obter assim
novas informacdes a partir da sua relacédo. Porara, prealizacdo deste estudo, a analise
documental sera tida como método de pesquisa tenieclusiva, em que a recolha de
dados sera feita essencialmente através da adéldecumentos escritos, propriedades da
organizacdo em estudo (Grupo BES - Banco Espirédotds S.A), nomeadamente
Relatério & Contas 2012, Brochuras e informacacstanmte no respectigite

3.3. Método de estudo

Considerando ainda a revisao da literatura nasdwes componentes (partes | e 1), bem
como 0s objetivos a prosseguir, 0 método de eqestado de caso) a ser seguido centra-
se na elaboracdo de um disgnostico estratégicoaimstituicdo financeira nacional, o
Grupo BES - Banco Espirito Santo, tendo como basecahsulta de informacédo, a

documentacéo atrés referida, nomeadamente o Relat@ontas 2012.

O setor financeiro por ser bastante sensivel asagfies na envolvente Contextual, com
consequéncias automaticas na envolvente transgciailetindo-se imediatamente na
envolvente interna das instituicdes financeirasna@se pdde constatar com a recente e
actual grande crise financeira internacional, lewmmn que os 6rgdos de supervisdo
bancéaria centrais, Bancos Centrais, reforcassemoasas prudénciais de supervisdo e
fossem mais rigorosos em matéria de exigénciagpigat, gestdo de riscos, flexibilidade

para responder as mutacdes dos mercados finaneaissiplina de mercado.

Por conseguinte, o estudo a realizar aplicado ap@GBES, basear-se-a essencialmente
numa analise das envolventes contextual e tramsacisuas implicagbes na envolvente
interna da instituicdo financeira, a forma comaeasiage em resposta as incidéncias e
imposicdes das envolventes, sua organizacao interog seus recursos, e ainda o seu
posicionamento estratégico face ao setor. Logo,0évge formularquatro grandes
guestbes essenciais, as quais o estudo permitearesposta:

* Que implicacbes tera a atual conjuntura internadioacional (ambiente
contextual) no setor financeiro global (ambiendé@$acional)?

e Como respondera o Grupo BES as altera¢Bes no amlmentextual (conjuntura
macroecondémica) e respectivos impatos no seu atebigansacional (setor

financeiro portugués)?
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* Como se carateriza o Grupo BES no setor finangartugués?

* Qual é o posicionamento estratégico do Grupo BES?

CAPITULO IV

4. ESTUDO DE CASO (GRUPO BES - Banco Espirito Sanjo

Para a realizacdo do estudo de caso foi escolmdrinstituicdo financeira nacional, o
Grupo Banco Espirito Santo, S.A.(Grupo BES), a qual serdo aplicadas as analises
anteriormente descritas, para resposta as quedgdes/estigacdo. No entanto, antes de
avancarmos com o0s estudo e andlise da instituigmdeira, impde-se uma breve

apresentacao e caracterizacdo da mesma.

4.1. Caracterizacao da Instituicao

O Grupo Banco Espirito Santo, € um grupo financeimiversal com o seu centro de
decisdo em Portugal, o que confere ao territérmonal o seu mercado privilegiado. Em
31 de dezembro de 2012, a atividade do Grupo etuddirepresentava cerca de 71% do
ativo total. Com presenca em quatro continentégdatle em 25 paises e mais de 9 900
colaboradores, o Grupo BES é atualmente o maiardbaacional cotado em Portugal por
capitalizacao bolsista (3,6 mil milh6es de euros3dme dezembro de 2012) e a segunda
maior instituicao financeira privada em Portugaltenmos de ativos (83,7 mil milhdes de

euros em 31 de dezembro de 2012).

Para complementar a atividade domeéstica, o Grup& BEsenvolve uma atividade
internacional focada em paises com afinidadesraigte econémicas com Portugal, como
Espanha, Brasil e Angola. Em 31 de dezembro de ,2@l2tividade internacional

representava 29% do ativo do Grupo BES.

O know-howadquirido no mercado domeéstico nas areas de leampresas, banca de
investimento eprivate bankingpermite ao Grupo BES exportar as suas competéncias
nestas areas para servir clientes locais e cliepiesdesenvolvem atividades econdémicas
transnacionais, nomeadamente através do acompanttame do apoio a

internacionalizacdo das empresas portuguesas. Biesi¢o, o grande enfoque tem sido o
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de facilitar o acesso a mercados estratégicos,at@sconde existem oportunidades de
negocio e onde o Grupo BES, estando diretamentemte ou através de parcerias com

bancos locais, tem capacidade para prestar todoio nos paises de destino.

O Grupo BES conta atualmente com sucursais emsdisgraises como Espanha, Franca,
Reino Unido, Polénia, Luxemburgo, Mocambique, C&®rde, Angola, Libia, Estados
Unidos da América, Brasil, Venezuela e Macau.

4.1.1 Historia

Os acontecimentos mais relevantes da histéria dpdaBES resumem-se no quadro 4.1.1

abaixo, num total de 144 anos a criar valor par@camistas, clientes e colaboradores.

Quadro 4.1.1Acontecimentos mais relevantes na histéria do GRS

1869 | Criacdo da Caza de Cambio especializada mesatgao nacional e

internacional de instrumentos financeiros.

1937 | Apods a criacdo do nome Banco Espirito Santal @20, da-se a fusdo cgm
o Banco Comercial de Lisboa, dando origem ao BESCL.

1975 | O BESCL é nacionalizado no ambito da politleanacionalizacbes em
Portugal apds a Revolucao de 1974. A familia Bsp8anto refaz os seus
interesses financeiros no exterior e cria o Grugmiiio Santo (GES).

1986 | O Grupo Espirito Santo regressa a Portugallafwo o BIC (Bancg

Internacional de Crédito) em parceria com o Crddjticole e com §

=4

Espirito Santo Sociedade de Investimento (ESSI).

1991 | O Grupo Espirito Santo recupera o control@B8CL durante o processo

de reprivatizacdo. O Banco consolida a sua presemc®ortugal, com

O

reforco da sua quota de mercado no segmento dea&tano segmento de

empresas.

2000-01| Os anos de 2000 e 2001 marcam o inicipastano triangulo estratégico
com o reforco da posicdo em Espanha, a parceriaocBanco Bradesco |e

a criacao do BES Angola.
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2005 | O BIC é integrado no BES.

2006 | O BES consolida a expansao internacional @drda incorporacédo do BES
(Espanha), passando a sucursal, bem como comtarabde uma sucursal

em Cabo Verde.

2009-11| O BES reforga presenca em Africa: aquisiddauma part. de 40% do
Aman Bank (Libia) e de uma part. direta de 25,1% Maza Banco
(Mocambique); estabelece uma parceria para uma dmpeasing na
Argélia; fundacéo do BES Cabo Verde (BESCV).

2012 Maior Banco nacional cotado em Portugal. 19¢k®quota de mercado
domeéstico com uma estratégia focada de expans@macional (presente

em 25 paises e 4 continentes).

Fonte: Adaptado do Relatério e Contas 2012

4.1.2 Orgédos Sociais

Os orgéaos sociais do Banco Espirito Santo, samglem Assembleia Geral de Acionistas.

A gestdo do Banco Espirito Santo é asseguradarpdCanselho de Administracdo com

competéncia para exercer 0os mais amplos poderegestdo e de representacdo da
Sociedade, praticando todos 0s atos necessariosoimenientes a prossecucao das
atividades do Banco. No ambito das suas competeroahe, ainda, ao Conselho de
Administracdo definir, acompanhar e monitorizagasdes linhas estratégicas do Banco e
garantir a dinamizacdo das comissfes especializzmegituidas com competéncias em
matéria de administracao ou fiscalizacdo da Sodeda

O Conselho de Administracdo do BES € composto ipbe @ seis membros, dos quais sete
sdo independentes e ndo executivos. A gestdo terdansociedade € delegada numa

Comisséo Executiva, composta por dez membros.

No que diz respeito aos membros independentes dsem de Administracdo, trés

pertencem a Comissdo de Auditoria e trés a Comisgadsoverno e a Comissao
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Consultiva de Remuneragdes. O Presidente do CaensielhAdministracdo é, também,

qualificado como independente.

O Conselho de Administracdo do BES reune, pelo sjemma vez em cada trimestre, e
reunird extraordinariamente sempre que convocadto [residente, por dois

Administradores ou pela Comissao de Auditoria.

Sendo a gestao corrente da Sociedade delegadammias@o Executiva, o Presidente do
Conselho de Administracdo pode, a cada momentgjtaokesclarecimentos ao Presidente
da Comisséo Executiva sobre matérias que considieneantes para o exercicio das suas
funcdes e para garantir que os restantes membro€ahselho estdo devidamente

informados.

Os orgaos sociais do BES, face ao seu estatutmaedade anonima, sdo eleitos em
Assembleia Geral e estdo localizados na sede sbxiBaAnco. A sua composicdo para o

quadriénio 2012-2015 é a seguinte:

* Mesa da Assembleia Geral — 3 membros

» Conselho de Administracdo — 26 membros

» Comissao de Auditoria — 3 membros

* Revisor Oficial de Contas (ROC) — 2 membros
» Secretario da Sociedade — 2 membros

« Comissao Executiva — 10 membros

4.1.3 Composicao e estrutura acionista

Em 31 de dezembro de 2012, o capital social do @&spirito Santo era de 5 040 124
063,26 euros representado por 4 017 928 471 acgfbsavas sem valor nominal,

admitidas a cotacdo na NYSE Euronext, conforme rguéd..3.1 abaixo.
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BOLSA: MYSE Euronext
ISING PTRESDAMOODOT
CODIGO BLOOMBERG: BES PL
CODIGO REUTERS: BESLS
MUMERD DE ACOES: 4 7 928 471

VALOR NOMIMAL:

CAPITAL SOCIAL: 5040124 063, 26 de euros
A

Quadro 4.1.3.1A Acao BES
Fonte: Relatorio e Contas 2012

O Grupo BES é atualmente o maior banco nacionaldcoem Portugal por capitalizacao
bolsista de 3,6 mil milhdes de euros (cotagédo dede 31 de dezembro de 2012: 0,895

euros).

Os principais acionistas do Grupo BES sao, a BESRgRega a participacdo do Espirito
Santo Financial Group e a participacdo indiretaCdédit Agricole no BES) com uma

participacdo de 35,29%, o Crédit Agricole (parceiooGrupo Espirito Santo desde 1986)
com uma participacdo direta de 10,8%, a Silchédetém uma participagdo qualificada no
capital do BES desde 2010), com uma participacde &k, o Banco Bradesco (acionista
desde 2000 através da Bradport) com uma partiaypded4,8%, e o Grupo Portugal

Telecom, com uma participagéo de 2,1%, conformempué.1.3.2.

% Acbes Ordinarias

Dez. 11 Dez. 12

BESPAR - Sodedade Gestora de Participagoes Sodais, S.A. 3500 35,29
CREDIT AGRICOLE, S A 863 10,81
BRADPORT, 5GPS. S.A* 4,83 4,83
SILCHESTER INTERMAT|OMAL INVESTORS LIMITED [Reino Unida) 5,67 5,76

PORTUGAL TELECOM, SGPS, 5.A.

RS A : e . st o 2,09 209
(atraves da PT Prestaches-Mandataria de aguisigies e gestao de bens, SA)

* Sociedade de direito portugués detida a 100% pelo Banco Bradesco (Brasil)

Quadro 4.1.3.2Principais acionistas BES
Fonte: Relatorio e Contas 2012
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4.1.4 Relacionamento com ostakeholders

O Grupo BES ausculta regularmente os seus stalakpliitegrando-os no processo de
tomada de decisdo, seja para iniciativas esporganemo para politicas e praticas
enquadradas no programa de sustentabilidade dooBRoc conseguinte apresentaremos
um breve enquadramento da sua relacdo com os stamoicolaboradores, clientes,

fornecedores e comunidade.

Acionistas

O Grupo BES apresenta uma estrutura acionistaegergfia, em que o relacionamento
entre si € assente numa base de lealdade, conégragaeira para com o banco, intervindo
e cooperando sempre que solicitado. Como exempglente, destaca-se o aumento de
capital no valor de mil milhdes de euros, atravessuabscricdo publica com observancia
dos direitos de preferéncia dos acionistas, curdprassim com 0s requisitos de capital

regulamentar exigidos pelo Banco de Portugal e Avelaridade Bancaria Europeia.

Colaboradores

O Grupo Banco Espirito Santo tem uma politica ¢siga para a valorizagdo dos seus
recursos humanos enquanto um ativo no qual inestpermanéncia. A aposta nos seus
colaboradores consubstancia-se no desenvolvimeato stlas competéncias, na sua
formacgao e na concretizagdo das suas expectatiascompromisso constante com 0s

objetivos da empresa.

O Comité de Recursos Humanos € responsavel ptreéstar as politicas e praticas para o
capital humano nas diferentes geografias e empdes@supo e tem como desafio adaptar
a cultura e envolvente locais as mesmas politicagaicas que permitem respeitar os
principios gerais do Banco e os principais piladesvalorizacdo do capital humano,
promovendo um ambiente de trabalho saudavel, bopdlo, competitivo e orientado para

os resultados.
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Em 31 de dezembro de 2012, o Grupo BES apreseatavguadro de pessoal com 9 944
colaboradores, distribuidos por quatro continerttes,quais 7 495 em Portugal e 2 449 no

estrangeiro, conforme quadro 4.1.4.

Pais Dez. 11 Dez.12
Portugal 7 557 7 495
Resto da Europa

Espanha La? 576

Feino Unido 20 189

Qutros paises 79 593
Africa 1047 1118
America do Sul 197 269
América do Norte 178 174
Asia 28 30
TOTAL 9 8R3 G 944

Quadro 4.1.4Distribuicdo dos colaboradores por area geografica
Fonte: Relatorio e Contas 2012

Clientes

O Grupo BES procura espelhar na qualidade de semiga cultura de compromisso com
os clientes, por conseguinte, superar as expemsatiestes, oferecendo-lhes produtos e
servicos adequados as suas reais necessidademdesgo a todos os pedidos de uma
forma célere e eficiente com um maior envolvimesdre colaboradores e clientes em

todas as interacdes, sdo as preocupacoes diatiedade estrutura do Grupo BES.

E neste pressuposto que o Grupo BES monitorizaoneaf detalhada os resultados de

gualidade assente sobre métricas como:

* Inquéritos de satisfacéo a clientes e a colaboeaclor
* Programas de cliente mistério direcionados a ay@iade momentos chave nas
experiéncias do cliente com o Banco;

* Medicao dos tempos de resposta as diferentestagbeis.

Esta monitorizacdo permite identificar continuareents aspetos que requerem
ajustamentos e respetivas agbes de melhoria, seocmpneo objetivo de aumentar a

satisfacdo dos clientes com a qualidade de sepvegiada.
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Fornecedores

O Banco tem, desde 2004, uma unidade dedicadagioetom fornecedores, responsavel
pela centralizacdo e sistematizacdo das necessidaddos requisitos de compra de
produtos e servicos definidos pelos departamerdoBashco e das restantes empresas do
Grupo. Esta unidade € ainda responséavel pelo poas sele¢cdo, consulta, avaliacao

comercial de propostas e negociacdo com fornecgdopelo modelo de e-procurement

(suportado pela aplicacédo BUYsite), bem como psiategic sourciny a nivel de todo o

Grupo.

“O Portal de Fornecedores” do Grupo (http://formeres.bes.pt), disponivel via internet
desde 2007, € o meio privilegiado de interacdoeensr fornecedores e as empresas do
Grupo, constituindo um meio facilitador de aprese@idt e de pré-qualificacdo dos
fornecedores - atuais e potenciais, bem como deég#igdo das boas praticas de compras e
dos Principios de Conduta que regem a relacaondpiesas do Grupo com fornecedores.

Destaca-se ao nivel do Portal de Fornecedores, ocesso de certificacdo (pré-
qualificacdo) de fornecedores, que compreende.e eotitros aspetos, a recolha de
informacgdes relevantes sobre as suas capacidadesivite e adesdo dos mesmos ao
Conjunto de Principios de Conduta do Grupo BESddepor base os “Principios do
Global Compact” das Nacdes Unidas, e o calculsatwingsocioambiental, decorrente da
avaliacdo de aspetos laborais, éticos e de higma@le e seguranca no trabalho dos

fornecedores.

Comunidade

O Grupo BES entende que é seu dever permanentgbocantle forma cada vez mais
aprofundada e proativa para o desenvolvimento ecmag social, cultural e ambiental do
Pais e das comunidades em que exerce a sua agivetacblvendo assim na sua atuacéo
uma visdo integrada de varias dimensodes de redutidade social empresarial.

Em 2012 o Grupo BES investiu cerca de 4,4 milhéesedros nas cinco dimensdes
estratégicas de envolvimento e investimento naedadie, nomeadamente, a Ciéncia e
Inovacdo, Literacia Financeira & Educacdo, Biodsidade & AlteracBes Climaticas,
Cultura e Apoio Social.
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De acordo com a metodolodiandon Benchmarking GroyhBG), para a mensuracéo do
investimento na comunidade, o Banco concedeu cer&1% das suas contribuicbes para
solidariedade, 60% em investimentos diretos na owade e 4% em acdes comerciais.
Apenas sob o regime de mecenato, o Grupo BES ceacgubio financeiro no valor de

4.1 milhdes de euros.

Como consequéncia deste investimento continuo, ® Bebeu o prémio de Empresa
Mais Socialmente Responsavel, atribuido apdés uni@c&o aberta ao publico, apos ter

integrado umahort listselecionada por um jari composto por um Painel @es€lheiros.

O Banco assume o compromisso de continuar a inveatisociedade, respeitando o
enfoque conferido pela arquitetura do Grupo paravestimento em responsabilidade

social.

4.2 Resposta as questdes de investigacao

A resposta as questdes de investigacdo passaraglelacdo das analises descritas no
enquadramento teorico, aliadas ao normativo ddaego e supervisdo do setor financeiro,

tendo por base de recolha de dados, Relatério a€@8012, da instituicao.

4.2.1. Implicagdes da atual conjuntura internaciondnacional (ambiente

contextual) no setor financeiro global (ambiente tansacional).

A abordagem a esta questdo implica uma analisdual amonjuntura macroecondémica
internacional/nacional, registar os principais aeocimentos e respectivos impatos no setor

financeiro internacional e portugués em particular.

Conjuntura Internacional

A economia mundial registou um abrandamento dadatile em 2012, confirmando que o

processo de recuperacdo da crise econOmica e dinamnse estd a processar de forma
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muito gradual e desigual entre os varios blocos)\@micos. De acordo com o Fundo
Monetario Internacional (FMI), a economia mundidat crescido 3,2% em 2012, abaixo
do crescimento de 3,9% registado em 2011. Esteddma@ento foi comum para conjunto
das economias desenvolvidas, que terdo crescidé &3 2012 face a 1,6% em 2011, e
para as economias dos mercados emergentes e envalegeento, cujo crescimento se

terd cifrado em 5,1% em 2012, face a 6,3% registe®011. Apesar do abrandamento
geral, a economia global continua a apresentar adrdp muito desigual, com as
economias dos mercados emergentes e em desenvavinae serem o motor do

crescimento, onde a margem de manobra dos insttameate politica monetaria e

orcamental terdo permitido ultrapassar o impatatmeg da forte reducdo do crescimento
das economias desenvolvidas, em particular na &ama, que no Seu conjunto tera
registado um crescimento negativo em 2012 (- 0,6%)o Japdo e no Reino Unido,

economias que terdo terminado 0 ano em recessao.

Ao longo de 2012, no entanto, o desempenho ecowndimianuito afectado por periodos
de elevado aumento da incerteza e instabilidadadira. No inicio do ano, em resultado
da estabilizacdo das condi¢cOes financeiras na eora na sequéncia das duas operacdes
de refinanciamento a longo prazo do setor banckm@das a cabo pelo BCE, o
crescimento da economia global surpreendeu pelivapgendo ascendido, de acordo
com o FMI, a 3,6%. Durante este periodo, 0 coménteynacional recuperou em paralelo
com a producdo industrial, 0 que beneficiou as em@xportadoras, sobretudo na Asia.
Neste continente, assistiu-se igualmente a umapeeagdo da queda temporéria de
atividade provocada pelas interrup¢cdes na cade@atkicdo na sequéncia das cheias na
Tailandia, no final de 2011, e por uma recuperagais forte que o antecipado da procura

interna no Japao.

No 2° trimestre, no entanto, a situagdo econdongcavau-se, sobretudo em consequéncia
da escalada das tensdes nos mercados financesses)cdideada por incertezas politicas e
financeiras na Grécia, que resultaram de um procekstoral incapaz de clarificar a
situacdo daquele pais face ao cumprimento dos conigsos internacionais, pelos
problemas no setor bancéario em Espanha e por diigidacentes sobre a capacidade dos

Varios governos na zona euro serem capazes deasbtesultados necessarios em matéria
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de consolidacdo orcamental e de reformas estrafassim como a instalagdo de duvidas

crescentes sobre a disponibilidade de ajuda pte gdas paises credores.

A escalada das tensfes manifestou-se de formaasian@pisodios anteriores, envolvendo
a saida de capitais dos paises afectados, emupari@récia, Espanha e Italia (através da
venda de divida em mercado e da saida de depdsitisronsequente aumento das taxas
de juro da divida e das responsabilidades dos agpe bancos centrais junto do sistema
Target 2. Registou-se durante este periodo um gongameralizado das volatilidades
implicitas nos diferentes segmentos de mercado & subida dos diferenciais entre as
taxas de rendibilidade das obrigacdes de dividéigaitentro da area do euro. Verificou-
se igualmente uma queda dos principais indicesiatas, em particular do setor bancario,

e uma depreciacédo do euro em termos nominais \ejecti

A necessidade de estancar estes episddios de ex&reensdo ao risco, provocada pela
relacéo estreita entre risco soberano e o set@abama area do euro, reforcou a ideia de
que a saida para a crise passaria por um aprofemi@nda integracdo europeia,
nomeadamente com a criacdo da Unido Bancaria. Nestiedo, o Conselho Europeu
decidiu, no final de Junho, iniciar o processo &te a criacdo de uma Unido Bancaria
proposta no relatério dos 4 presidentes (do Coageilropeu, da Comissao europeia, do
Eurogrupo e do BCE), com o objetivo de restaur@rdianca no setor financeiro em geral
e, dessa forma, promover uma maior integracao é¢eiean e assegurar um fluxo adequado

de crédito a economia real.

Ja no final do Verdao, o presidente do BCE refoigadeia de que a solucéo para a crise do
euro passaria por um maior grau de integracdo eiarap afirmou que a area do euro é
irreversivel. Neste contexto, o presidente garanieio BCE fara o que for necessario para
salvaguardar a estabilidade do euro, ao que séuse@nuncio de um novo programa de
compra de divida soberana em mercado secundarmgrgna TMD Transaccdes
Monetéarias Definitivas), apdés a reunido do ConselboBCE no inicio de Agosto. Os
mercados financeiros reagiram positivamente aasiecio, assistindo-se a uma reducao
das taxas de rendibilidade da divida publica dasegasob pressdo e a uma subida dos
principais indices acionistas no derradeiro trimeedb ano, em especial dos bancos. Esta
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melhoria do sentimento também impactou sobre orwaiterno do euro, que inverteu a

tendéncia de depreciacdo nominal efectiva registadde o inicio do ano.

Esta remocéao da incerteza em torno da viabilidadeudo, proporcionada pela intervencao
do BCE, provocou uma melhoria nos mercados finao€enternacionais, patente na
evolucéo positiva da generalidade dos indicadoeessdo, na valorizagdo dos principais

indices acionistas e na reducéo das yields daadpiblica e privada.

Politica Monetéria

Quanto a politica monetéria, a persisténcia doofraiwel de utilizacdo da capacidade

produtiva nas economias avancadas, que contribala p moderacdo das pressoes
inflacionistas, permitiu a adopcédo de politicas amgionistas por parte dos Bancos
Centrais daquele grupo de paises (homeadamente Brido, EUA, Japao e Zona Euro).

Com efeito, o Banco de Inglaterra, a Fed e o Balecdapdo mantiveram as taxas de juro
directoras em 2012 ao nivel de final de 2010, ¢a, edximas de zero. Na Zona Euro, 0
BCE decidiu em Julho reduzir as taxas de juro aicem 25 pb, passando a taxa das

operacdes principais de refinanciamento para 0,75%.

Para além das decisGes sobre taxas de juro, aspais Bancos Centrais continuaram a
tomar medidas ndo convencionais de politica moaetlleste particular, tanto a Fed,
como o Banco de Inglaterra e o Banco do Japéodevar cabo politicade quantitative
easing através das quais se procedeu a expansdo dadalas autoridades monetarias
por intermédio de aquisicdo de divida em mercadarskario. O Banco Central Europeu
(BCE) continuou, ao longo do 1.° semestre de 2@l@tilizar instrumentos de politica
monetaria ndo convencionais, tendo encetado, @b di@ Dezembro 2011 e no final de
Fevereiro de 2012, operacdes de refinanciamentonge prazo para o sistema bancario e
ao mesmo tempo que flexibilizou as regras de eletalde de colateral, de forma a aliviar
as tensbes no mercado de financiamento por grassdancos. Estas operacdes, por
retrarem do mercado uma enorme incerteza reladwén a capacidade de
refinanciamento dos bancos na zona euro, tiveramfedo de acalmar as tensodes

financeiras, a0 mesmo tempo que aliviaram a pressbee os Estados soberanos. No
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entanto, a partir de 2° trimestre, novas press@esgiram, ligadas a situacao politica na
Grécia e a situacao dificil do sistema bancari@espl, que provocaram o recrudescer da
pressdo sobre os Estados soberanos da Zona Ewte déntexto, o BCE sinalizou a
continuacéo de utilizagcdo de instrumentos ndo cwivpais, com o objetivo de repor o
funcionamento dos mecanismos de transmisséo dicaationetéria, tendo anunciado em
Setembro o programa de Transaccdes Monetérias iDefin (TMD), que consiste na
compra de divida publica em mercado secundario ptagos de 1 a 3 anos. Estas
aquisicdes estao sujeitas a adesao de um prog@maandicionalidade estrita por parte

do pais alvo das aquisicoes.

As autoridades monetéarias das economias de mesradoyentes também adoptaram ao
longo de 2012 politicas monetarias acomodaticias,sg caracterizaram por descidas das

taxas de juro e reducéo do coeficiente de resetwagatorias, casos do Brasil e da China.

Unido Bancaria

A percepcao de insustentabilidade das traject@éss financas publicas por parte dos
paises periféricos da Zona Euro traduziu-se ngauwdade de financiamento dos Estados
nos mercados de divida soberana e a incapacidafieameiamento dos bancos dessas
economias. De fato, a estreita ligacdo entre odeates soberanos e 0s respectivos
sistemas bancarios implicou uma crescente fragrc@ntdos mercados de crédito da area
do euro. A fragmentacdo dos mercados impede acifida politica monetéria, dado que a
transmissdao das medidas de politica para a econdasicempresas e das familias fica
interrompida. Essa interrupcdo compromete defaitignte a unidade e integridade do
mercado Unico europeu de servicos financeiros peéimitindo a criacdo de condicdes de
financiamento semelhantes entre empresas que cencoilo mercado Unico e que estao

localizadas em paises diferentes.

Neste contexto, o Conselho Europeu, no final dehduavancou com a proposta de
reforcar a arquitectura institucional da Zona Eaer@celerar o processo de integracao
europeia, através da criagcdo de uma Unido Bangaeggpermita restaurar a confianga no

setor financeiro e permitir libertar o fluxo dedité a economia.
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A Unido Bancaria compreende 3 aspectos fundamentais

* Uma supervisao Unica, com poderes de controlo smloies os bancos da Zona
Euro, e um livro de regras unico;

* Um fundo europeu de resolucdo de bancos, que pearsua reestruturagdo sem
afectar a estabilidade sistémica e a situacaodaiemdos paises onde operam;

» Um sistema comum de protec¢do de depdsitos.

Para quebrar a ligacao entre o risco soberanoigems bancario € fundamental avancar
simultaneamente nos 3 pilares. No entanto, o primgasso passa por estabelecer um
mecanismo unico de supervisao, tendo a Comissaup&iarproposto em Setembro que tal
responsabilidade fosse atribuida ao BCE. No entantma primeira fase, a supervisao
Gnica ir4 apenas recair sobre os bancos com ale$dpan-europeias e os bancos que

beneficiaram de ajudas publicas.

Conjuntura Nacional

Em Portugal, a conjuntura econdmica em 2012 fisobretudo, marcada pela execucao do
programa de ajustamento econdmico e financeiroegaldvancagem em curso no setor
privado financeiro e ndo financeiro, conjugada aome politica orcamental fortemente
restritiva e com o arrefecimento da atividade nanaZd&uro, contribuiram para uma
contracao real do PIB de 3,2%, com recuos sighifica do consumo e do investimento e
com um aumento do desemprego para valores proxi@dss% da populagdo ativa. As
despesas das familias cairam 5,6%, refletindo t& fgueda do rendimento disponivel
(3,6% em termos reais) e o0 aumento da poupanca,ymarvalor ligeiramente acima de
11% do rendimento disponivel. Num contexto de aumela incerteza em relacdo a
politica orcamental e as perspetivas de evolucdatdadade, os agentes econdmicos
retrairam as respetivas despesas e aumentaraspasvas poupancas, motivados por um

sentimento de precaugao.

O consumo privado foi ainda penalizado por umagdd relativamente elevada (2,8% em
termos médios anuais), pressionada pelo aumentorgmsstos indiretos. O investimento

voltou, por sua vez, a registar uma forte quedd,52% (-13,8% no ano anterior), comum
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a todos os setores institucionais. Este agregagef@lizado n&o apenas por condi¢cdes de
financiamento restritivas mas, também, por um rew@rocura de crédito por parte das
familias e empresas. O esforco de desalavancagemoaso das empresas, as perspetivas
negativas para a procura, terdo sido determinan@st® evolucdo. Embora seguindo uma
tendéncia de desaceleracdo, em particular nafozatelo ano, as exportacbes mantiveram
um desempenho favoravel, com um crescimento supeB88o0 em termos reais. As vendas
ao exterior foram, naturalmente, penalizadas pahuatura recessiva na Zona Euro (em
particular, em Espanha), mas observaram crescimeantala elevados, de dois digitos,

para mercados exteriores a Unido Europeia.

Este desempenho, conjugado com uma forte quebliangastacdes (superior a 7%) e com
um aumento da poupanca interna, traduziu-se nurtterieemarcada do saldo externo, de
-5,1% do PIB em 2011 para um valor em torno doldxgjig no final de 2012. Para esta
reducdo das necessidades externas liquidas deifinsanto contribuiram todos os setores,
com as familias e o setor financeiro a aumentareraspetiva capacidade liquida de
financiamento e com as sociedades nao financeiras @&dministracdes Publicas a
reduzirem as suas necessidades liquidas de fimamgia. O défice publico devera ter
atingido um valor proximo da meta (revista) de 584°dB em 2012, ndo obstante o desvio
significativo da receita face aos valores orcantggcerca de 880 milhées de euros no
caso da Administracdo Central e Seguranca SoPBiala isto tera contribuido um recuo da
despesa mais acentuado que o inicialmente prewastoparte resultante de poupancas
adicionais associadas a despesas com remuneragescdo de bens e servigos, despesas
de investimento e despesa liquida com juros. Aelmias medidas extraordinarias, mas no
lado da receita, a execucédo orcamental de 201Zitienesobretudo de uma receita nédo
recorrente associada a concessao dos servicosquide gestdo dos aeroportos a empresa
ANA. A divida publica manteve ainda uma tendénaasdbida, atingindo 120% do PIB,

mais 12 p.p. do que em 2011.

As avaliacdes positivas da execucdo do programguitamento e a acao estabilizadora

do BCE contribuiram para uma melhoria gradual dawlicbes financeiras enfrentadas

pela economia portuguesa, expressa numa reducadicsitiva dasyields da divida

publica e dosspreadsde crédito, bem como na reabertura dos mercadodiuiga

wholesalepara empresas e bancos. A rendibilidade das Obegado Tesouro a 10 anos

atingiu um maximo anual proximo de 17,4% no finalJdneiro de 2012, tendo fechado o
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ano num valor proximo de 7% (e com a tendénciaebeida a manter-se no inicio de
2013). A maior abertura dos investidores externac@nomia portuguesa reflectiu-se,
ainda, numa execucado favoravel do programa de t@agdes, com receitas totais

proximas de 5,5 mil milhdes de euros, acima das&afivas.

No dominio financeiro, o ano 2012, apesar de exégemcabou por se traduzir numa
melhoria inequivoca dos niveis de liquidez e ddtaligacdo das principais instituicbes
financeiras nacionais. Esta evolucéo foi, em grgmatée, determinada pelas decisdes de
politica monetaria ndo convencional do BCE, assima pelo esfor¢co de recapitalizacdo
empreendido pelos bancos portugueses, recorren@bgemms casos, ao apoio do estado. O
projecto de Unido Bancaria, integrando na suaiflade o objetivo de dissociar o vinculo
entre o risco especifico de cada banco e o risaesjzectivo estado soberano, revelou-se
um elemento fundamental para a sustentacdo dosepsmg alcancados. Como corolério
da recuperacgdo da confianga no sistema finanaesrprémios de risco associados a divida
de emitentes portugueses, tanto na esfera puldica oo setor privado, reduziram-se de
forma significativa. Ainda assim, persistem desafimportantes, os quais decorrem da

indissociabilidade do desempenho do sistema bane&ta economia no seu todo.

O contexto recessivo dos ultimos anos tem-se taftecde forma consentdnea na
rendibilidade dos bancos nacionais, quer na quibrdvel de atividade bancaria, quer por
via de deterioracdo da qualidade do crédito. Asefstiores acresce ainda a compreensao
da margem financeira inerente a continua diminuigBotaxas de juro do euro. Contudo, a
forte quebra da rendibilidade do negdcio domédiro sido mitigada pelo crescimento

sustentado dos resultados das operacdes interagcion

N&o obstante os riscos e desafios inerentes aati@ie a escassez de recursos, o sistema
bancario continuara empenhado em adequar o seulondelenegdcio as exigéncias do
processo de ajustamento econdmico em curso, nomeatano que respeita ao fomento
do investimento nos setores mais criticos para serdelvimento e ao incentivo a
poupanca interna necessaria a reducdo estrutusalndeessidades de financiamento
externas, sem descurar os requisitos de solideandeira tornadas mais exigentes pelo

novo sistema regulatoério, imposta pelos orgaosigersisdo bancaria.
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4.2.2. Resposta do Grupo BES as alteracdes no ambte contextual
(conjuntura macroecondmica) e respectivos impactoso seu ambiente

transacional (setor financeiro portugués).

Como foi visto anteriormente, o ano 2012 foi maccpdlo aprofundamento da maior crise
europeia desde a Ultima guerra (39/45), com osectisps efeitos colaterais no sistema
financeiro, levando o Banco Central Europeu a todemisdes de politica monetaria nao
convencionais com vista a sua estabilizacao (prnoggadd.TRO’S e OMTdo inglésLong
term refinancing operations ©peracdes de refinanciamento de longo prafaugight
Monetary Transactions Transaccdes Monetarias Definitivas) e reforco dafianca
através da dissociacdo do risco soberano do ristens bancario (criacdo da Unido
Bancaria Europeia), evitando assim o contagio ¢se ata divida soberana aos bancos

europeus.

Em Portugal, por forca do Programa de Assisténciani€eira e do reforgco do sistema
normativo de orientacdo e supervisdo bancarianstituicdes financeiras tiveram que
cumprir rigorosas metas estabelecidas, que im@ioapara além dos objetivos de reforco
de capital fixados pela Autoridade Bancaria Eurapg@acio Core Tier | de 9%, em
dezembro de 2012), o cumprimento dos racios deatdpiados pelo Banco de Portugal
(10%, em dezembro de 2012), a desalavancagem dacbak, ainda, um significativo
reforco de provisdes, além de continuarem a cunsprit o seu papel de financiadores da

economia.

Em resposta, o Grupo BES envidou esforcos, deseandd uma série de acgbes com

resultados significativos, nomeadamente:

e O Grupo Banco Espirito Santo ultrapassou, no fa@mlano, os patamares de
solvabilidade exigidos. Em dezembro de 2012, o ®wdimha um Core Tier | de
10,5% segundo a metodologia do BdP e de 9,9% seganthetodologia da
Autoridade bancéaria Europeia (ABE). Para o refalgs racios de solvabilidade
contribuiu decisivamente o aumento de capital zadb em maio de 2012,
reservado aos acionistas, que permitiu um encaxmitle dez milhdes de euros,

com um impato significativo no Core Tier |. O Bartespirito Santo é hoje o Unico
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banco portugués que nao recorreu ao fundo de tekaptdo do Estado, mantendo

a sua autonomia estratégica.

Programa de desalavancagem do balango iniciadod3rejmo no segundo semestre
de 2010, que permitiu reduzir o racio crédito/ d#p8§ de 198%, em junho de
2010, para 137%, em dezembro de 2012, no caminh® g@ngir os 120%
recomendados para dezembro de 2014. Quando o @rigimu 0 programa de
desalavancagem, optou pela venda de créditos atiermais para continuar a
financiar as empresas portuguesas, nomeadamepggasnas e medias empresas
exportadoras. Até 31 de dezembro de 2012 foramnaa®s no mercado

internacional cerca de 3 mil milhGes de euros dditos desta natureza.

Em novembro de 2012, e ndo obstante as notacOesatidg atribuidas pelas
agéncias internacionais a Portugal e aos bancasgpeses (abaixo de “grau de
investimento”), o BES foi o primeiro banco portugug& conseguir realizar uma
emissado de divida no mercado internacional, aimi@sada Republica. O Banco
Espirito Santo emitiu divida sénior ndo garantidanmontante de 750 milhdes de
euros, reforcando a sua liquidez, o que refleterdianca do mercado no Banco

Espirito Santo.

Em dezembro de 2012, o BES acedeu novamente agcadosrinternacionais com
uma emissdo de divida permutavel em acdes do Baramesco, no montante de
450 milhdes de déblares, e ja em janeiro de 201zogamais uma emissdo de
divida sénior, ndo garantida, no montante de 5000es de euros. Em conjunto,
estas operacdes permitiram um encaixe de 1,6 ribes de euros e representaram
um passo importante no regresso gradual ao finaecitd nos mercados de

capitais internacionais.

O reforgo de liquidez, com outras medidas adotguasnitiu continuar a reduzir
gradualmente a exposicdo ao BCE. Assim, em junh20d@, a exposicao liquida
junto do BCE era de 13,6 mil milhdes de euros edemembro de 2012, a mesma

foi reduzida para 6,9 mil milhdes de euros. Ja aneijo de 2013, o Grupo
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procedeu a amortizacdo antecipada de mil milhbesed®s da linha de

financiamento de longo prazo do BCE.

Os depositos de clientes continuaram a crescereadamente os depdsitos dos
clientes de retalho e private que registaram umeatonde 2,1 mil milhdes de

euros ou 8,3% relativamente a 2011.

Por outro lado, com a aquisicdo do controlo da BE&a, concretizada em
simultdneo com o0 aumento de capital, consolidoa-sierta de recursos de clientes
do Grupo com os produtos de bancasseguros, o0s, quatamente com o0s
depadsitos representam ja mais de 60% na estruguiinahciamento. De assinalar a
recuperacéo da atividade da BES Vida desde quelgo@ES assumiu o controlo
de gestéo, que passou de uma quota de mercad@%een junho de 2012, para
20,9%, em dezembro de 2012.

Politica agressiva de captacéo de clientes, temd@042 captados 100 mil novos
clientes no mercado doméstico e mais de 156 mibtad, incluindo as unidades

internacionais. O aumento dos depoésitos e os nileesaptacdo de novos clientes
evidenciam que o Banco Espirito Santo continua eecee a confianca dos seus

clientes.

O aumento do desemprego e do numero de insolvéde@srentes da recessao
econdmica prevalecente em Portugal obriga a @#iéde enorme exigéncia na
gestdo dos riscos, nomeadamente de crédito, oegaa,ltambém, ao refor¢o das
provisbes para crédito em 815 milhdes de euros,aumento de 36% face ao
mesmo periodo do ano anterior. No entanto, o GBEf® continua a apresentar um
racio de crédito vencido consistentemente abaixsistema bancéario em Portugal,
0 que evidencia a gestéo prudente dos riscos gaeteaza o Grupo. Nao obstante
o elevado nivel de provisionamento, o Grupo BESesgrtou em 2012 um

resultado liquido de 96,1 milhdes de euros.

A éarea internacional tem sido fundamental parareoar a desaceleracdo da

atividade doméstica e contribuiu com 87,6 milhdesedros para os resultados. A
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expanséo internacional seletiva tem permitido agpGiversificar a sua presenca
em geografias com elevado potencial de crescimeitn. 2012, o Grupo
consolidou a sua presenca no estrangeiro atragesavas unidades na Venezuela
e no Luxemburgo, ambos paises com importantes ddades portuguesas

residentes e com afinidades econémicas com Portugal

4.2.3. Caraterizacado o Grupo BES no setor financeor portugués.

A resposta a esta questdo passa por analisesagasitorganizacional, aos ambientes

transacional e interno do Grupo BES, e respetivieelagdo entre si.

Analise da situacdo organizacional

Como vimos no enquadramento tedrico, para anadissituacdo organizacional de uma
empresa é necessario analisar a sua visdo, miggabyos e orientacdes estratégicas, que
representam a filosofia de constituicdo e desemwelnto da empresa. As informacdes
constantes neste ponto foram fornecidas pela em@esonstam dos seus documentos

estratégicos.

Visdo, Missao e Objetivos

O Grupo Banco Espirito Santo tem por objetivo @rta sua atividade a criacdo de valor
para 0s seus acionistas, procurando em simult@atisfazer as necessidades dos seus
clientes e a realizacdo profissional dos seus oddalores. Entende como primeira e
fundamental missdo alinhar uma estratégia de m@foanstante e sustentado da sua
posicdo competitiva no mercado com um total respadfos interesses e bem-estar dos
seus clientes e colaboradores. Assume que é se&n gdekmanente contribuir de forma
cada vez mais aprofundada e proativa para o delsameato economico, social, cultural e

ambiental do Pais e das comunidades em que exsuzeaividade.

Orientacfes estratégicas

O Grupo Banco Espirito Santo assume como principaies de desenvolvimento e
diferenciagdo estratégicos a prestacdo de serwaoscterizados pela exceléncia e
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permanente orientacdo para as necessidades decleamta, constituindo-se como um
grupo financeiro universal que serve todos os satprede clientes particulares,
empresariais e institucionais. A estes oferece gamaa abrangente de produtos e servi¢os
financeiros através de abordagens e propostas kbeevadiferenciadas, capazes de
responder de forma distintiva as suas necessidadesnte em trés vetores: conhecer
melhor as necessidades, desenvolver a oferta ddoacom as necessidades identificadas

e encontrar as melhores solucdes.

Andalise da envolvente transacional

A andlise da envolvente externa em que se insera arganizacdo é uma etapa
fundamental na definicdo da sua estratégica, uraaque a permanente evolucdo dos
mercados e das industrias gera multiplas oportdesla@ ameacas potenciais a que as
empresas tém de saber dar resposta. Uma reacdc méida, eficaz e adequada as
mutacdes do meio envolvente, acarreta riscos edsvde perdas de clientes e, em ultimo

caso, de sair do negaocio.

Sao conhecidas as especificidades peculiares do fegtnceiro, caracterizado por um
forte normativo dindmico de regulacdo e supervid@idoda a atividade bancaria, ao qual
conforme visto anteriormente, o Grupo BES tem cguisi® acompanhar, e muitas vezes
até antecipar determinadas politicas de ajustanmuttencial, pelo que vamos incidir a
nossa analise na vertente concorrencial do setoorrendo assim ao modelo das cinco

forcas de competitivas, de Michel Porter.

Modelo das cinco forgas competitivas

O modelo das cinco for¢cas competitivas, conformgéfintroduzido, avalia a natureza e a
intensidade das forcas competitivas, como a entdedanovos concorrentes, o poder
negocial dos clientes, o poder negocial dos fowh&®s, os servicos substitutos e a

concorréncia existente no setor.
Ameaca de novos concorrentes

Conforme os Artigo 16.°, 17.° do REGICSF, a comsfiio de instituicbes de crédito
(entrada de novos concorrentes) depende da aw@oiza conceder, caso a caso, pelo
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Banco de Portugal, mediante um pedido de autorizexsdruido, com a caracterizacdo do
tipo de instituicdo e projecto de contrato da <stauke; programa de atividades,
implantacdo geografica, estrutura organica e nfaiosanos, técnicos e materiais a serem
utilizados, bem como contas previsionais para caohados primeiros trés anos de
atividade; identificacdo dos acionistas fundadoces) especificacdo do capital por cada
um subscrito; exposicdo fundamentada sobre a ad@&gueda estrutura acionista a
estabilizacdo da instituicdo; declaracdo de comsmnde que no ato da constituicdo, e
como condicdo dela, se mostrara depositado nuntiguigdo de crédito o montante de

capital social exigido por lei.

Para os acionistas fundadores que sejam pesscas/aldetentoras de participagdes
qualificadas na instituicdo a construir, devem aigser apresentadas, contrato de sociedade
ou estatutos e relacdo dos membros do O6rgdo deniatha¢do; balanco e contas dos
altimos trés anos; relacdo dos sécios da pessadiveolparticipante que nesta sejam
detentoras de participagOes qualificadas; relag&osdciedades em cujo capital a pessoa
coletiva participante detenha participacées qualifas, bem como justificacéo ilustrativa
da estrutura do grupo a que pertenca. O Banco degab podera ainda solicitar aos
requerentes informacgdes complementares e levaei® efs averiguacdes que considere

necessarias.

A decisdo do Banco de Portugal deve ser notificaa interessados no prazo de seis
meses a contar da recessdo do pedido ou, se fas@m @ contar da rececdo das
informagdes complementares solicitadas aos req@stemas nunca depois de decorridos
12 meses sobre a data de entrega do pedido indcifdlta de notificacdo nos prazos

referidos, constituem presuncao de indeferimertitota

Face ao exposto, € notdrio que a entrada de nawasolentes no setor financeiro, é
caracterizado por fortes barreiras a entrada,qrgafde um rigoroso sistema normativo de
regulacdo e supervisdo. Sistema esse que a luartdacfise econdmica e financeira que
atravessamos, por acdo do BCE e BdP reforcaramndetelas normas prudenciais do
setor bancario, com incidéncia entre outros, noesmiondo capital minimo exigido aos

Bancos, que deve ser totalmente subscrito, no atoodstituicdo e ainda no reforco de
provisdes para fazer face aos riscos do negdciatemdo assim racios de solvabilidade

adequados.
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Trata-se também de um setor que vive muito da imade marca, da confianca e da
solidez dos grupos financeiros, onde as principasituicbes financeiras jA tem uma
imagem e presenca consolidada no mercado, peldaguem € uma grande barreira a

Novos entrantes porque a marca, o prestigio efaanga levam anos a ser construidos.

Poder da ameaca de novos concorrentes: baixo

Poder negocial dos clientes

Sendo os bancos instituicbes intermediarias engrentas superavitarias e agentes
deficitarias, que exercem, além de outras, a fudedcaptar recursos dos superavitarios e
empresta-los aos deficitarios, gerando a margerondieadaspreadbancario, com a crise
econdmica e financeira, e o reforco do normatiguledor e prudencial, os bancos viram-
se obrigados a rever e a tornar mais rigidos os m@cedimentos em matéria de captacao

e libertagc&o de recursos.

Em matéria de captagdo de recursos, por forcamjardara e visando o cumprimento de
directrizes do Banco de Portugal, foram obrigadestabelecer limites de remuneracao de

depaositos.

Em matéria de libertacdo de recursos, para aléndidastrizes do Banco de Portugal, o
aumento do desemprego e do numero de insolvéne@srdntes da recessdo econdémica
prevalecente em Portugal obriga a critérios de rmaoexigéncia na gestdo dos riscos,

nomeadamente de crédito.

Poder negocial dos clientes: baixo

Poder negocial dos fornecedores

Sendo o capital em simultaneo, a matéria primapeoduto final do setor financeiro, e
sendo este um setor fortemente regulado em quegéd® de regulacdo e supervisao
(BCE, BdP) sao os principais financiadores/fornecesi do setor, logo, a dependéncia dos

bancos perante estes € muito elevada.

Séao exemplos as operacdes de refinanciamento a jmago para o setor bancario levado

a cabo pelo BCE em 2012, como forma de promovestabidizacdo dos mercados
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financeiros, o fundo de recapitalizagcdo da “troil€omissdo Europeia, BCE e FMI)
destinada aos bancos portugueses, para além diowPe@d financiamento por iniciativa

dos bancos.

Poder negocial dos fornecedores: elevado

Ameaca de Produtos/Servigos Substitutos

Conforme o Artigo 4° do REGICSF, os bancos samst#tuicdes cuja atividade assume
maior abrangéncia e projecdo no conjunto das umglks de crédito e sociedades
financeiras, e mesmo no conjunto do setor finaaced seu todo, podendo efectuar as

seguintes operacoes:

* Recepcéao de depositos ou de outros fundos reembidsa

* Operacdes de crédito, incluindo garantias e outompromissos, locacao
financeira datoring;

* Operagdes de pagamentos;

* Emisséo e gestdo de meios de pagamento, tais amde<x de crédito, cheques de
viagem e cartas de crédito;

* Transaccdes, por conta prépria ou de clientelaresotstrumentos de mercado
monetario e cambial, instrumentos financeiros agpeopcdes e operacdes a prazo
sobre divisas ou sobre taxas de juro e valoresiliobs;

» Participacdo em emissfes e colocacdes de valorédiarios e prestacdo dos
servigos correlativos;

» Atuacéo nos mercados interbancérios;

» Consultoria; guarda, administracédo e gestédo deiade valores mobiliarios;

» Gestéo e consultoria em gestado de outros patrirepnio

» Consulta das empresas em matéria de estruturgpdal cde estratégia empresarial
e de questdes conexas, bem como consultoria egeemos dominios da fusdo e
compra de empresas;

* Operacdes sobre pedras e metais preciosos;

» Tomada de participacdes no capital de sociedades;

» Comercializacao de contratos de seguro;

* Prestacéo de informacGes comerciais;
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* Aluguer de cofres e guarda de valores;
* Locacdo de bens imdveis, nos termos permitidos czdedades de locacéo
financeira;

» Qutras operacOes analogas a que a lei Ines ndmaproi

N&o obstante a abrangéncia da atividade dos bapopsuestdes de ordem estratégica e
de controlo e dominio de mercado, atualmente osdgsagrupos financeiros integram
varias instituicdes financeiras com objectos varsaghrocurando estar presentes em toda a
cadeia financeira e néao so.

Ameca de produtos produtos/servi¢os substitutosxda

Concorrentes existentes no setor

A concorréncia no setor bancéario portugués softeragdes estruturais ao longo dos
tempos, e conforme o Banco de Portugal (2007),ntieira década de oitenta e inicio dos
anos 90, a concorréncia era relativamente fracéprpor forgca das normas de regulacao
do setor na altura, em que este era dominado purobapublicos, e era reduzida a
autonomia destes para definir precos e quantidadeencado de depdsitos e empréstimos,
ao mesmo tempo que a entrada de novos bancos (iitedsi estrangeiros) no mercado,
bem como a expansdo da rede de balcdes dos ban@®perar, estavam sujeitos a
autorizacao discricionaria das autoridade. Assimlesenvolvimento da atividade bancaria
num verdadeiro ambiente de mercado sO foi possiwvehicio da década de 90, com a
liberalizacdo das taxas de juros a aplicar na géidade das operacfes bancarias, a par da
eliminag&o dos limites quantitativos de crédito.

Por conseguinte, o periodo entre 1991 e 2000 tdcacaracterizado pelo ajustamento a
liberalizacdo, consolidacdo e abertura do setorgdasga notério para este periodo, um
comportamento fortemente concorrencial e consisteoitn uma situacao de equilibrio de
longo prazo. O periodo mais recente compreendidie €001 e atualidade, ja apos a
liberalizacdo e abertura do setor bancario naci@maahcteriza-se por um elevado grau de
concorréncia no setor, em que a abertura e pat@&gpna area do euro terdo sido um dos
fatores que catalizaram o aumento da concorrémcgstema bancario nacional, sendo ja

notério a concentragdo da atividade domeéstica, aopnredominancia de cinco grandes
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grupos bancarios (BCP — Banco Comercial PortugBIeS, — Banco Espirito Santo, BPI —
Banco Portugués de Investimento, CGD — Caixa GigaDepdsitos e Banco Santander

Totta), com um posicionamento da sua oferta baac@ricontexto da banca universal.

Poder dos concorrentes existentes no setor: médio

Grupos estratégicos

Para fazer a andlise dos grupos estratégicos, -sptqaor comparar 0s cinco grandes
grupos bancéarios que dominam o sistema bancarioiqu@s, nomeadamente o BES, o
BCP, a CGD, o BPI e o Santander Totta. Para talpllesu-se quatro importantes
indicadores (ativos totais, numero de agencias erudpal, lucro liquido, core Tier | EBA)
e através destes, aferir a performance dos ciramdgs grupos bancarios, com referéncia

ao ano 2012, conforme doados constantes no quaii 4

BES 97,8 666 9,9 96,1
BCP 89,7 839 9,8 -1.219,1
CGD 116,9 848 9,4 -395
BPI 44,6 703 9,8 249,1
Santander 38,5 652 9,9 88,1

Quadro 4.2.3Analise dos Grupos Estratégicos no setor finanddmmugués em 2012

Fonte: Adaptado de Relatorios e Contas 2012 das cincibuigstes de crédito

Numa primeira andlise, considerou-se 0s ativosistatarsusnumero de agéncias em
Portugal, e conforme grafico abaixo (grafico 4 2.§odemos verificar que o Grupo BES
integra o lote dos trés grupos bancéarios melhoicippsdos segundo tais indicadores e

gue concorrem diretamente entre si.
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Grafico 4.2.3.1Analise dos Grupos Estratégicos — Ativos totaisgencias PT

Numa segunda analise, considerou-se o lucro liguedsuscore tier | EBA, e conforme
gréfico abaixo (grafico 4.2.3.2) podemos verifiqgae o Grupo BES continua no lote dos
trés grupos bancarios melhor posicionados e queoc@mm diretamente entre si, desta
feita juntamente com duas novas entidades bancésiando numa posicdo muito
proxima do Santander, coincidindo estes em terragegtesentacao gréafica, dado a escala

do mesmo.
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Gréfico 4.2.3.2Anélise dos Grupos Estratégicos — lucro liquidow® tier | EBA

Com base nas andlises feitas, pode-se concluiodaripo BES ocupa uma posi¢do de
destaque no setor financeiro portugués, apresemtamdforte equilibrio nos indicadores

de desempenho, ocupando assim a linha da frenteremas competitividade no setor.

Andalise do ambiente interno

A andlise do ambiente interno contribui para a rdeteacdo da capacidade de uma
organizacao fazer face ao mercado em que se insm®,a qual se optou por utilizar a
analise VRIO.

Analise VRIO

Com esta andlise identificamos as competénciag quganizacao sabe executar melhor e
que, sendo superiores as da concorréncia, comstitnga competéncia distintiva. Atraves
de quatro constatagOes relacionadas com o sey walaridade, a dificuldade de imitacéo
e 0 grau de exploracdo pela empresa, determinasge recurso ou capacidade é uma

vantagem competitiva da empresa.
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No Grupo BES, identifica-se know-howdos seus gestores como um recurso valioso,
caracterizado por uma soélida e estavel gestdodéooama estratégia consistente e de
longo prazo, assente em relacbes duradouras covarms stakeholdersaliada a uma
estrutura acionista de referéncia, leal e parckraanco, intervindo e cooperando sempre
que solicitado. Como exemplo recente, destacawsificado no exercicio de refor¢co do
capital do banco através da estrutura acionistadt®va cabo em 2012, no ambito do
cumprimento das metas de recapitalizacdo estabateq@elo programa de Assisténcia
Financeira e pelo Banco de Portugal, permitindd&agpo BES manter a sua autonomia
estratégica, sendo o unico banco portugués quescéaeu ao fundo de recapitalizacao do
estado.

Essa gestdo solida e estavel levada a cabo palesgsstores, constitui uma vantagem
competitiva sustentavel, uma vez que tem permdimldanco alcancar optimos resultados
a varios niveis, atingindo assim um lugar impar sistema bancario nacional e

internacional, coroado com varios prémios e reccinfentos em 2012, nomeadamente:

« Unico Banco Portugués a Integrar o grupo das 100 gresas mais sustentaveis
do mundo — Global 100- Esta nomeacéo coloca o BES entre os dez bancos
internacionais que integram uma lista, cujos radok sdo anunciados, anualmente,
durante o Forum Economico Mundial, em Davos. Coma imoluséo limitada a um
seleto grupo de 100 melhores empresas, o BES wéhrecido a sua estratégia de

gestao sustentavel;

e BES entre os melhores no setor financeiro europewsegundo o referencial
Carbon Disclosure Project- Em 2012, O BES atingiu uma classificacdo de 94%,
mais 12% que em 2011 no Carbon Disclosure Projeético, sendo a unica
instituicdo financeira da amostra ibérica a integr&arbon Disclosure Leadership
Index (CDLI), index no qual s6 se encontram contadgs 12 empresas;

« BES eleito “A Empresa Mais Socialmente Responsavelpela Human
Resources Portugal- A Human Resources Portugal premiou, pelo seguamio
consecutivo, “As Empresas Mais...”. Um processo dmgan e eleicdo que, em
2012, resultou no reconhecimento do BES como “A iesg Mais Socialmente

Responsavel”;
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* BES obtém certificacdo de qualidade 1SO9001 na arade operacdes de Trade
Finance - Esta certificacdo reforca a estratégia e apostaesenvolvimento da
linha de negdcio de Trade Finance e no apoio datie de internacionalizacéo

das empresas nacionais;

* Primeiro Banco portugués a integrar o Dow Jones Stanability Indexes -
Depois de, em 2011, ter sido o primeiro banco goés a integrar o Dow Jones
Sustainability Indexes, o Banco Espirito Santo @sarse, em 2012, como o Unico

representante financeiro portugués neste conceitinalice de sustentabilidade;

* Primeiro Banco portugués no FTSE4Good A reforcar o seu posicionamento
como instituicdo socialmente responsavel, o BESgm, desde 2007, o

conceituado indice de sustentabilidade FTSE4Good;

e BES nomeado “Best Trade Finance Bank” em Portugal,pelo 7° ano
consecutivo- O BES foi nomeado, pelo 7° ano consecutivo, charebanco na
area de Trade Finance, em Portugal, pela revistanecional “Global Finance”.
Lancado em 2005, o Global 100 é um projeto anuaCdaporate Knights Inc.,
empresa de Media e Research de Investimento caladiaepresenta a lista mais

extensa por dados de avaliagao de sustentabil@agderativa.

Relacdo entre o ambiente interno e externo

O cruzamento entre a analise do ambiente inteanda@ambiente externo, nomeadamente
a analise dos pontos fortes e pontos fracos (andélterna) e oportunidades e ameacas
(andlise externa), é feita através da analise SWieiimitindo assim a identificacdo de
cada ponto por si, estabelecer relacdes, tirar lesdes, e delinear estratégias de
adequacao ao mercado, tirando partido dos ponttes fe das oportunidades de mercado.
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Analise SWOT

* Ambiente interno

o Ambiente externo

Pontos Fortes:
- Know-How dos gestores
- Gestdo sdlida e estavel

-Estrutura acionista de
referencia

- Autonomia estratégica

- Varios prémios e
reconhecimentos

Oportunidades
- Parcerias com grupos
estratégicos
- Paises emergentes em
crescimento econémico
- Crescente

internacionalizacao de
empresas

Figura 4.2.3Representacao gréafica da analise SWOT do Grupo BES

Pontos Fracos

- Rede de distribuigdo
doméstica

- Cobertura internacional

- Recursos de clientes
reduzidos face a
concorrencia

- N.2 de colaboradores

Ameacas
- Risco do Euro
- Risco soberano

- Niveis de capital e
desalavancagem

- Risco regulamentar

-Deterioragao daqualidade
de ativos

Relacédo entre os pontos fortes e as oportunidades

Da andlise entre os pontos fortes e as oportursdpdde concluir-se que as estratégias

possiveis sdo de expansdo da atividade interndciapaio a internacionalizacdo e a

realizacdo de parcerias estratégicas.

Relacdo entre os pontos fortes e as ameacas

Da analise entre os pontos fortes e as ameacaspodeir-se que as possiveis estratégias

a adotar sdo desalavancagem do balanco, reforgicids de capital e gestao prudente de

riscos.
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Relacdo entre os pontos fracos e as oportunidades

Da analise entre os pontos fracos e as oportursdadaclui-se que algumas das possiveis
estratégias sdo de expansao da rede de distribuig@tacdo de recursos e eficiéncia

operacional.
Relacdo entre os pontos fracos e as ameacas

Da conjugacédo entre 0os pontos fracos e as amezgdtam possiveis agdes estratégicas a
adotar, que visam essencialmente minimizar os pent®s fracos e contornar as ameacas

ao seu negocio.

4.2.4. Posicionamento estratégico do Grupo BES

O posicionamento estratégico de uma organizacafididb face ao mercado, tendo em
conta 0 alvo e segmento a que se destinmadketing-mix a proposta de valor e a

definicdo da estratégia a seguir.

Alvo e segmento de mercado

O Grupo Banco Espirito Santo é um grupo financeiniversal que serve todos o0s
segmentos de clientes particulares, empresariagiticionais. A inovacao de produtos, a
orientagcdo para a qualidade de servico e a forcan@@a BES (em particular o seu
reconhecimento em termos de atributos fundameotam® a solidez e a confianga) fazem

do Grupo uma referéncia no mercado nacional enatéwnal.

No acompanhamento do desempenho por areas de oegacconsiderados os seguintes
segmentos operacionais:

» Banca Comercial Nacional, que inclui os subsegnsedt Retalho, Empresas e

Institucionais e Private Banking;

* Banca Comercial Internacional,

* Banca de Investimento;

* Gestao de Ativos;

e Segquros Vida;

* Mercados e Participacdes Estratégicas;
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» Centro Corporativo.

Cada segmento engloba as estruturas diretamenieadas do BES, bem como as
unidades do Grupo cuja atividade mais se identificenonitorizacao individual e isolada

de cada unidade operacional do Grupo (encaradaa atioa de centro de investimento) é
complementada, a nivel da Comissao Executiva dg B&3 definicdo de estratégias e de

planos comerciais para cada segmento operacional.

Complementarmente, é utilizada uma segunda seggdentta sua atividade e resultados
baseada em critérios geogréficos, separando arperfice das unidades localizadas em
Portugal (Area Doméstica) das localizadas no extehrea Internacional), conforme
figura 4.2.4.

(]
= Profissionais Liberais
- Private Empresarios
& Banking Famflias
& Particulares Top Private
———  Subsegmento:
Afluentes (BES 3607)
@ Mass Market
Ll Pequenas Empresas Médias Grandes
g Empresas Empresas
Banca de
Investimento
(Portugal,
Espanha,
- 7 Private Banking Brasil,
s g E Internacional Angola,
B £E Presenca em Espanha, Polénia,
a3 %ﬁ Angola, Macau, Franca, China, India
E 5 Relno Unido, E.U.A. e Reino Unido)
= = = Libia, Cabo Verde,
= o= Mocambique, Venezuela
U A
N if
G 1
ey EQ ES Bank
E = (E.LLA.)

Figura 4.2.4Segmentacéo da atividade BES

Fonte: Relatorio e Contas 2012
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O Banco Espirito Santo tem uma abordagem segmeatadeercado de modo a oferecer
uma gama abrangente de produtos e servicos fimaaaeique respondam as necessidades

dos clientes.

Marketing-mix

Para elaborar marketing-mixdo Grupo BES, é necessario caracterizar 0s qupilares
da organizacgéao: servico, preco, os canais deluigtfio e a comunicacdo, que a diferencia

da concorréncia, respondendo as necessidadesutoslisates.

Servicos

Grupo BES serve todos os segmentos de clientesiypares, empresas e institucionais,
oferecendo-lhes uma gama abrangente de produtevegos financeiros através de
abordagens e propostas de valor diferenciadaszesple responder de forma distintiva as
suas necessidades. Os produtos e servicos prestatiesm a captacdo de depositos, a
concessao de crédito a empresas e particularesstdogde fundos de investimento,
servicos de corretagem e custédia, servicos de abalec investimento e ainda a

comercializacao de seguros de vida e nao vida.

Preco

O precario BES que traduz ospreads e as comissfes cobrados pelos seus
produtos/servicos, foi elaborado em cumprimentodposto no Aviso n.° 8/2009 do
Banco de Portugal que estabelece os requisitosmoénde informacdo que devem ser
satisfeitos na divulgacdo das condigbes gerais mtoslutos e servigcos financeiros
disponibilizados ao publico pelas instituicdes ficgiras. As comissdes e spreads BES
encontram-se na média da concorréncia, sendo-lbenlmecida uma o6tima relacao
qualidade-preco, procurando sempre respeitar adridgs do 6rgdo de regulacdo e
supervisdo na captacdo de recursos e concessdédiws O precario BES é publico e
pode ser consultado nos balcdes e locais de atenthinao publico, na sua Webpage, e

ainda no portal do cliente bancario do Banco déugal.
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Comunicagao

O Grupo BES desenvolveu desde muito cedo uma ajpemdanulticanal na sua relacao
com os clientes, em particular através da Inteteatjo o nimero de clientes que utilizam
frequentemente o Internet Banking de particulard8ESnet — aumentado 9,4% face a
2011, consolidando a posicéo de lideranca no let&anking em Portugal, com 43,6% de
penetracdo na base de clientes, de acordo comldegiarO nimero de acessos alcancou
0s 24,6 milhdes o que representa um crescimengp8de face ao periodo homologo. Esta
abordagem multicanal tem vindo a ser progressiveangorofundada e alargada através,
por exemplo, da implementacdo de um sistema de QRMstomer Relationship
Management) que assegura a integracdo entre aerdds canais de interagdo com 0s

clientes e do progressivo recurso a desmateridlizele processos.

O BES disponibiliza aos seus clientes diversos isati@ comunicacdo e de acesso ao
Banco que lhes permite estar em permanente contactorendo as Ultimas tecnologias:
 BESmobile servico desenvolvido especificamente para a utéiaaatravés de
telemdvel e com acesso a diversas operacdes kas)cari
» BESdirecto: servico de atendimento telefénico que permite fazperacdes
bancérias e obter aconselhamento sobre produt@&ESdlirecto disponibiliza um
conjunto de linhas adaptado ao perfil de cada telieRESdirecto internacional,
BESdirecto Boas Vindas, HSivate PhonelLinha BES 360, Linha informativa T e
BESdirecto Seguros;
* BEScall: servico de envio de mensagem através do BESngtequgte ao cliente
contactar com o Banco sem qualquer custo: ‘envéeumea mensagem e ligamos-
Ihe diretamente’;

» BESchat servigo dec¢hat online ‘fale connosco’.

Distribuicédo

A capacidade de distribuicdo é um dos fatores funetdais para o posicionamento
competitivo do Banco. A 31 de dezembro de 2012rup& BES dispunha de uma rede de
retalno doméstica de 666 balcdes e 109 balcdestremgeiro, dos quais 26 em Espanha,

41 em Angola, 33 na Libia e 2 em Cabo Verde. A aldalcdes é complementada por

centros especializados e totalmente dedicados egmeesitos de empresagpevate No
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final de 2012, o Grupo contava com 24 centropriate banking23 em Portugal e 1 em
Angola) e 34 centros de empresas (25 em Portugah Espanha e 2 em Angola).

No ambito da rede de distribuicdo no territorioioaal, foram encerrados balcées com
menores niveis de rentabilidade, mantendo-se, tamten a aposta na abertura de balcdes
com novos formatos, mais eficientes e flexiveisale@es de menor dimensdo e postos
avancados decorrentes de parcerias com agentesgdeos, no ambito do programa
Assurfinanc€uma parceria com a Companhia de Seguros Trangdéjde com cerca de 3
700 promotores externos que asseguram um contrittdamental em termos de
crescimento da atividade: em conjunto, estas redegplementares representavam, no
final de 2012, cerca de 18% do crescimento de sesudo retalho e cerca de 29% da

captacao de clientes.

Proposta de valor e estratégia

O Grupo Banco Espirito Santo tem como principaloede desenvolvimento e de
diferenciacdo estratégica a prestacdo de servigmxterizados pela exceléncia e pela
permanente orientacdo para as necessidades decleamie, independentemente de se

tratar de clientes particulares, empresariais stitutionais.

Através de propostas de valor diferenciadas, o GBS oferece uma gama abrangente
de produtos e de servigos financeiros que respordenecessidades especificas dos seus

clientes.

Uma solida e estavel gestdo favoreceu o desenveimtorde uma estratégia consistente e
orientada por uma visdo de longo prazo, assenteefeges duradouras com 0s VArios
stakeholderse numa estrutura acionista de referéncia desdevatipacdo do BES em
1992.

Por conseguintes, as principais linhas de acastdaiégia do Grupo BES sao:

» Reforco do posicionamento domeésticatravés da captacdo de novos clientes,
particulares e empresas e do reforcosdare-of-wallet(em particular na vertente
da poupanca) na atual base de clientes, atravasndeoferta diversificada de
produtos e servi¢cos inovadores apoiada em ini@atdecross-sellinge decross-
segmentomo obancassurance oassurfinancgem parceria com a Companhia de
Seguros Tranquilidade);
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Expansdo da atividade internacionalatravés do reforco do posicionamento no
triangulo estratégico (Peninsula Ibérica, Bradifiéca) e da expansdo para novos

mercados considerados estratégicos e onde exigteruonidades de negocio;

Apoio as empresas portuguesas em fase de internawtizacdq atraves de (i)
parcerias com entidades locais; (ii) missdes coisrcom empresarios a paises
relevantes; (iii) umknow-howreconhecido entrade finance uma area de negocio
em que o Grupo BES tem consistentemente lideradmeoccado portugués,
atingindo uma quota de mercado de 31% em 2012)eafiavés de equipas e
estruturas dedicadas e especializadas no apoiomasesas em processo de
internacionalizacdo (entre as quais se pode destacdnidade Internacional

Premium, Unica no panorama nacional);

Melhoria da eficiéncia operacionalmantendo o racio de eficiéncia abaixo dos
50% e um posicionamento de destaque no panoramarofEspais instituicoes

financeiras ibéricas;

Desenvolvimento de parcerias estratégicas de longwazo que sdo um elo

primordial na estratégia do Grupo. O BES tem um&gua estratégica com o
Crédit Agricole, um dos seus principais acionis@sBES mantém também uma
parceria estratégica com o Banco Bradesco, um filosigais bancos brasileiros e
também seu acionista. Entre outras iniciativas atgperacdo, o Banco Bradesco
tem uma participacado de 20% no BES InvestimentsiBra unidade de banca de
investimento do Grupo BES no Brasil, e apoia addatdes do Grupo através da
partiiha deknow-how sobre o mercado brasileiro, um mercado chave para

estratégia de expansao internacional do Grupo;

Desenvolvimento de uma estratégia de Sustentabilida assente nas seguintes
dimensdes: governance e ética; identidade corporativa; inovacdo e
empreendedorismo; inclusdo financeira; biodiveded® alteragbes climaticas;

cidadania responséavel. A definicdo destas areaatud;do tem como base 0s
processos de consultastakeholdersa visdo e a atividade do Grupo BES, bem

como as tendéncias para o setor financeiro.
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Prioridades estratégicas de curto-prazo

Na sequéncia das condicionantes das envolventésxtoal e transacional, o Grupo Banco
Espirito Santo tem vindo a implementar um conjusltrgado de iniciativas para fazer
face as dificuldades financeiras da economia poesg e aos desafios impostos pelo
Programa de Assisténcia Financeira. Assim, o Gdgdimiu como prioridades estratégicas

de curto prazo:

» Desalavancagem do balancoo Grupo BES iniciou um ambicioso programa de
desalavancagem do balanco ainda no 2.° semestg®lfE com o objetivo de
reduzir o récio crédito/ depositos e reforcar a salalez financeira. O sucesso da
execucdo do programa dieleverageconduziu a uma reducdo do racio de
crédito/depodsitos de 198% em junho de 2010 par&l18nh 31 de dezembro de
2012;

» Reforco dos racios de capitalem dezembro de 2011, o Grupo concluiu operacdes
de troca de valores mobiliarios por acbes com etidlgj de reforcar os racios de
capital, o que permitiu terminar o ano de 2011 comracioCore Tier Ide 9,2%,
acima dos 9% exigidos pelo Banco de Portugal perardbro de 2011. Em maio
de 2012 o Banco concluiu um aumento de capital ljeepermitiu ser um dos
bancos mais capitalizados da Europa mantendo agoaomia estratégica. Em
dezembro de 2012 o racore Tier | era de 10,5%, confortavelmente acima dos

10% exigidos pelo Banco de Portugal para aquekg dat

» Gestéo prudente dos riscosa gestao financeira prudente que caracteriza pdsru
BES levou a um maior refor¢co de provisionamentdoago de 2012. No decurso
do exercicio, o reforco de provisdes para crédiftylos e outros riscos
correspondeu a um montante total de 1 199 milhéesudos. O Grupo BES tem
uma elevada cobertura de crédito por provisbes, £34f0 de saldo de provisdes

em balanco em percentagem do crédito bruto, nodma012;
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» Sustentacdo da rendibilidade futura: através do crescimento do negodcio
internacional e aumento da eficiéncia. Na atividasternacional, o triangulo
estratégico continua a manter uma contribuicdoifgigtiva para os resultados do
Grupo BES, compensando a desaceleracdo da ativittadéstica. O resultado
liquido das operacdes em Africa, Brasil e Espaithaisse, no final de 2012, em
60,7 milhdes de euros, valor que representa 69%dgldtado da area internacional.
Em termos de eficiéncia, tém sido implementadasrdas medidas de contencao
de custos, em especial em Portugal, incluindo acgdal liqguida de 35 balcbes
desde o final do exercicio de 2011 até 31 de demen® 2012. Em resultado, os

custos domésticos tiveram uma reducao homologadde. 1

4.3. Sintese

Neste capitulo, dedicado a estudo de caso apliead@&rupo Banco espirito Santo,
procurou-se responder as questfes de investigagdizando as varias andlises de
diagndstico estratégico dissertadas no enquadranterico.

No entanto, antes de debrucar sobre as questdrgedtigacao, impds-se fazer uma breve
caraterizacdo da instituicdo, abordando a sua ggsaa historia, a constituicdo dos eus
Orgao sociais, a sua estrutura acionista e o orlagiento com os diversetakeholders
nomeadamente, acionistas, colaboradores, clidotegcedores e comunidade.

Posto isto, e entrando no campo das questdes dstigacido, comecou-se por analisar as
implicacbes da actual conjuntura internacionalfmaai (ambiente contextual) no setor
financeiro global (ambiente transacional), deptéstau-se a forma como o Grupo BES
respondeu as alteracbes provocadas pela conjusmttwal no seu ambiente contextual e
transacional, seguindo a caracterizacdo da ingiuino setor financeiro portugués,

culminando com a anélise do seu posicionamentatégtco.
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CAPITULO V

5. Concluséao

A globalizacdo dos mercados e 0s avancos tecnoBgieram alterar as regras das
relagbes entre organizagfes e consequentemerdaeoessfque as conduzem ao sucesso. A
gestdo das empresas nao pobde, neste contextonuzonth ser conduzida de forma
empirica, 0 que levou varios autores a teorizax g@sestao a partir dos anos 60 do século
XX, apresentando definicdes de metas e objetivos @a empresas, bem como linhas de

acao e 0s recursos necessarios para a concretregses objetivos.

Desta forma, a definicdo da gestdo estratégicanmsizacdes devera ter em conta uma
andlise profunda do ambiente externo (onde sedarsearganizacdo) e do seu ambiente
interno, recorrendo a um conjunto de métodos esmsatientificas.

Este trabalho pretendia, como objetivo tedricodenciar todo impato das constantes
mutacOes do ambiente externo sobre o desenvolvinesttatégico das organizacdes no
sentido lato, ditando 0 seu sucesso ou fracassocdPgeguinte, procurou-se enfatizar as
principais analises que as organizacbes devemzaealhomeadamente, a analise da
situacdo organizacional, a analise dos ambientiesnex(ambiente contextual e ambiente
transacional) e interno, bem como o cruzamentocadesulminando coma definicdo do

posicionamento estratégico. Como objetivo pratigarocurou-se demostrar as

especificidades peculiares do setor financeiroanesitéria, sendo este muito sensivel as
alteracbes do ambiente externo, com repercuss@se @utomaticas no ambiente interno
das instituicdes financeiras, fruto do rigorosonmativo de regulacédo e supervisdo a que

esta sujeito.

Com o desenvolvimento do estudo de caso, aplicagoainstituicao financeira nacional
(o Grupo BES), e recorrendo as varias técnicas nddisa anteriormente enunciadas,
constatou-se que a nivel do ambiente externo, aalaatonjuntura internacional
caracterizada pela crise economica e financeirspugam abrandamento da economia
mundial, apresentando um padrdo muito desigual, wma forte recessao econémica em
alguns paises da zona euro, mas com as economégesities em desenvolvimento e a

serem o0 motor de crescimento.
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Dada a hipersensibilidade do setor financeiro fasealteracbes da envolvente externa,
instalou-se a incerteza e a instabilidade finaacea zona euro, com fortes tensées nos
mercados financeiros, levando o BCE a utilizarrimaentos de politicas monetéarias néo
convencionais, visando a estabilidade e reforcoadianca nos mercados, para além de
avancar com a criacdo unido bancéria europeia,ccomuito de quebrar a ligacao entre o

risco soberano e o sistema financeiro e libertexofide crédito & economia.

Em Portugal, a conjuntura econOmica € marcada p&kcucdo do programa de
ajustamento econdmico e financeiro, caracterizamtouma politica orcamental restritiva
que contribuiu para uma contracdo do PIB, recugsifgiativos do consumo e do
investimento, e ainda o aumento do desemprego. ®dnindo financeiro, os bancos
tiveram que cumprir rigorosas metas estabelecidadnmbito do programa de assisténcia
financeira, caracterizado por objetivos de refateaapital, desalavancagem do balanco e

reforgco de provisoes.

Em reacédo as alteragbes, condicionantes e impagsdmeneio envolvente, o Grupo BES
envidou esforcos, desencadeando uma série de pragr&a accdes com resultados
significativos, permitindo cumprir com distincdo a®tas impostas pelo programa de

assisténcia economica e financeira, mantendo algoaomia estratégica.

Pela andlise do sistema financeiro portugués, fworia a posicdo consolidada e de
destaque do Grupo BES no setor, assumindo comoigaia eixos de desenvolvimento e
diferenciacdo estratégica a prestacdo de servigoacterizados pela exceléncia e
permanente orientacdo para as necessidades decleamta, constituindo-se como um
grupo financeiro universal que serve todos os satpeede clientes particulares e
institucionais. Nao obstante a forte concorrénciasetor, o Grupo BES tem apresentado

otimos resultados a varios niveis, coroado conoggiémios e reconhecimentos.

Da analise dos resultados obtidos, estamos cosuigte 0s objetivos propostos definidos
inicialmente, foram alcangados na sua plenitude, in@alidando uma possivel linha de
investigacdo futura, explorando outras técnicaslidgnostico estratégico ndo abordadas

neste trabalho.
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CAPITULO VI

6. Referéncias Bibliograficas

ALMEIDA, Maria Amélia — Aprender a gerir as organizagbes no século Xieas
Editora: Lisboa, 2005. ISBN 972-8472-78-1.

BELL, Judith —Como realizar um projecto de investigacado: Um guaaa a pesquisa em
ciéncias sociais e da educacdaradiva: Lisboa, 1997. ISBN 978-972-662-524-7.

BANCO DE PORTUGAL -Relatério de Estabilidade 200Tiragem: Lisboa, 2008. ISBN
978-898-8061-02-7.

BANCO DE PORTUGAL -Relatério de Estabilidade 2008iragem: Lisboa, 2009. ISBN
978-898-8061-02-7.

BES — Relatério de Contas 2012. [Em linha]. [ConsR? Jun. 2013]. Disponivel em:
http://www.bes.pt/SITEBES/cms.aspx?plg=53423244-8kf81-b48d-
6a9be92dccif

BCP — Relatorio de Contas 2012. [Em linha]. [Cons22 Jun. 2013]. Disponivel em:
https://bo.millenniumvideos.net/documents/lUEPXVGIUTQx4.pdf

BPI — Relatério de Contas 2012. [Em linha]. [Cohs@R Jun. 2013]. Disponivel em:
http://bpi.bancobpi.pt/storage/download/ficheirdC®%8FF4-1295-42C6-A4F3-
BBC3C15A35F2.1.pt.asp?id=0818CBBD-E086-49BA-8F41cBB7AD18BF

CAIADO, Anibal Campos; CAIADO, Jorge Gestao de Instituicdes Financeirdsdicoes
Silabo: Lisboa, 2006. ISBN 972-618-400-2

CGD - Relatorio de Contas 2012. [Em linha]. [CohsRR Jun. 2013]. Disponivel em:
https://www.cgd.pt/Investor-Relations/Informacanainceira/ CGD/Relatorios-
Contas/2012/Documents/Relatorio-Contas-CGD-2012.pdf

Constituicdo da Républica Portuguesa. [Em linfadpnsult. 22 Jun. 2013]. Disponivel
em: http://dre.pt/util/pdfs/files/crp.pdf

FREIRE, Adriano —Estratégia: Sucesso em Portughlsboa: Verbo, 1997. ISBN 978-
972-221-829-0.

GRANT, Robert M. -Contemporary Strategy Analysis: concepts, techsgagplications
— 3% ed Oxford: Blockwell Publishers, 1998. ISBN 0-630780-5.

68



GRANT, Robert M. -Contemporary Strategy Analysis: concepts, techisigapplications
— 4th ed Oxford: Blockwell Publishers, 1998. ISBN 0-633135-8.

IAPMEI — O novo Acordo de Basileigapmei: Lisboa, 2006. ISBN 972-8191-34-0.

Lei n.° 5/98 de 31 de Janeiro. [Em linha]. [Cohs@R Jun. 2013]. Disponivel em:
http://www.bportugal.pt/pt-PT/Legislacaoenormas/Dmoents/Lei5an098.pdf

MARTINS, José Moleiro -Estratégia organizacional dinamic&di¢cbes Silabo: Lisboa,
2010. ISBN 978-972-618-602-1.

PORTER, Michael E. -Competitive Strategy: techniques for analyzing stdas and
competitors: with a new introductioMNew York: Free Press, 1998. ISBN 0-684-
84148-7.

QUIVY, Raymond; CAMPENHOUDT, LucVan Manual de investigacdo em ciéncias
sociais Gradiva: Lisboa,, 1992. ISBN 978-972-662-275-8.

Regime Geral das Instituicdes de Crédito e Socesi&ihanceiras. [Em linha]. [Consult.
22 Jun. 2013]. Disponivel em: http://lwww.bportug#pt-
pt/legislacaoenormas/documents/regimegeral.pdf

SANTANDER - Relatério de Contas 2012. [Em linhalCopsult. 22 Jun. 2013].
Disponivel em: http://www.santandertotta.pt/ficre#RelGestBSTSA2012final.pdf

SANTOS, Antonio J. Robalo Gestdo Estratégica: Conceitos, modelos e instruazent
Escolar Editora: Lisboa, 2008. ISBN 978-972-592-229

THOMPSOM JR., Arthur A.; STRICKLAND IIl, A.L.; GAMBRE, John E. -
Administracdo estratégicdl5.2 ed. Mc Graw Hill: Sdo Paulo, 2008. ISBN 988-
86804-90-8.

69



