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RESUMO

A regiao de Tras-os-Montes e Alto Douro, mais concretamente o distrito de Braganca, é
uma das zonas economicamente mais débeis do nosso pafs. Nesse sentido, todas as dili-
géncias efectuadas pelo homem neste territério afectam significativa e decisivamente a
funcionalidade estrutural da regido. Um dos vectores que tem influencia é o facto de exis-
tirem institui¢des financeiras de indole privada de dimensdo nacional, cujas politicas e

estratégias funcionais provocam alteragoes significativas a nivel local.

O presente trabalho tem como objectivo estudar o impacto das fusoes e aquisi¢oes no Mil-
lennium bep no distrito de Braganca. Pretende-se o estudo das consequéncias ao nivel
humano, organizacional e de negdcio na regido, ocorridas a partir da forma como o banco

desenvolveu o seu processo de fusdes e aquisi¢oes.

Metodologicamente, ap6s uma analise bibliografica genérica sobre o processo de fusdes e
aquisi¢oes na banca, evoluiu-se para a defini¢ao dos indicadores a utilizar face a realidade
do trabalho que nos propunhamos fazer. Seguidamente procedeu-se a interpretagao dos
dados coligidos para uma efectiva compreensio do impacto que as opgoes estratégicas do

banco tiveram, bem como inferir conclusdes.

O trabalho finaliza com a identificacdo de perspectivas a utilizar futuramente no sentido de

optimizar o presente contributo.

Palavras chave: Fusoes, Aquisi¢des, Impacto, Millennium bep.



ABSTRACT

The region of Tras-os-Montes and Alto Douro, specifically the district of Braganga, is one
of the economically weakest areas of our country. Accordingly, all efforts made by man in
this territory affect significant and decisively the structural feature of the region. One of
the vectors that have influence is the fact that there are financial institutions, privately or-
ganized on a national scale, and whose policies and functional strategies cause significant

changes in at local level.

The present work aims to study the impact of mergers and acquisitions in the Millennium
bep in the district of Braganga. It is intended to study the consequences on human, orga-
nizational and business scope in the region, occurring from the way the bank has devel-

oped its process of mergers and acquisitions.

Methodologically, after a literature review on the process of mergers and acquisitions in
banking, the study has evolved to the definition of indicators to address the realities of the
work that it is intended to do. Then the study proceeded to interpret the data collected for
a complete understanding of the impact that the bank strategic options had, as well as to

infer conclusions.

The work concludes with the identification of future prospects to be used in order to op-

timize the present contribution.

Key words: Mergers, Acquisitions, Impact, Millennium bcp.



RESUMEN

La regiéon de Tras-os-Montes y Alto Douro, en concreto el distrito de Braganga, es una de
las areas econémicamente mas débiles de nuestro pais. En consecuencia, todos los esfuer-
zos realizados por el hombre en este territorio van a afectar de manera decisiva y significa-
tiva la funcionalidad estructural de la regién. Uno de los vectores que influyen es el hecho
de que existan instituciones financieras privadas, organizadas a escala nacional, y cuyas

politicas y estrategias funcionales provocan cambios significativos a nivel local.

El presente trabajo tiene como objetivo estudiar el impacto de las fusiones y adquisiciones
ocurridas en el Millennium bcep en el distrito de Braganca. El objetivo es estudiar las con-
secuencias en una perspectiva humana, organizacional y de negocios en la region, que se
produce por la forma en que el banco ha desarrollado su proceso de fusiones y adquisicio-

nes.

Metodolégicamente, después de una revisiéon de la literatura sobre el proceso genérico de
las fusiones y adquisiciones en la banca, se ha evolucionado hacia la definicién de indica-
dores a utilizar tiendo en mente la realidad del trabajo que nos hemos propuesto hacer. A
continuacion, se procedio a interpretar los datos recogidos para un completo entendimien-
to del impacto que las opciones estratégicas del banco han tenido, asi como para inferir

conclusiones.

El trabajo se concluye con la identificacién de perspectivas a utilizar de futuro con el fin de

optimizar la presente contribucion.

Palabras clave: Fusiones, Adquisiciones, Impacto, Millennium bcp.
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INTRODUCAO

A incorporagao na regido de grandes institui¢oes podera de imediato ser associada, sem
grande avaliagdo técnica, a possibilidade de criagdo de empregos e consequentemente a um
salto positivo na saude econdémica de uma zona fragilizada. Obviamente o contrario
também sera empiricamente aceite, ou seja, o fecho de uma instituigdo com impacto eco-
némico numa regido tera sempre repercussOes negativas, tornando-se ainda mais dra-
maticas se essa zona for economicamente fragilizada ou se tiver grande dependéncia dessa
instituicio.

Assim, no sentido de averiguar esta realidade, iniciou-se um estudo diagndstico ao estado
da regido, incidindo numa institui¢ao financeira de indole privada de dimensao nacional, e
abrangendo diversos indicadores. F dentro desta preocupacio que nos propusemos avaliar
o impacto do processo de fusdes e de aquisi¢oes ocorrido no actual Millennium bcp.
Desde logo foi necessario entender a natureza de um processo de fusio e de aquisi¢ao, no
sentido de averiguar de que forma essas ac¢Oes se relacionam com o impacto na regiao.
Ou seja, uma fusdo aproxima-se mais de uma saida de uma empresa de uma regiao, face a
eventual diminuicao de presenca organica da institui¢ao, ou, pelo contrario, representa uma

oportunidade face a um hipotético crescimento organico da institui¢ao?



Recordamos que foi em Maio de 1985 autorizada a instalagdo do Banco Comercial Por-
tugués (BCP). Este banco nasceu num enquadramento de forte desenvolvimento
financeiro, cresceu por via de estratégias de crescimento interno e externo perfeitamente
definidas, com uma aposta na modernizagao e renovagao da oferta bancaria, com novas

formas de atendimento e de eficiéncia.

Oliveira Marques escreveu no jornal Priblico em 1994 no seu artigo de 29 de Agosto: “O
facto mais marcante do verao de 1994 foi a Operacao Publica de Aquisicio (OPA) langada
pelo BCP sobre o Banco Portugués do Atlantico (BPA)”. Salienta ainda que o BCP tinha
urgéncia em completar o edificio estratégico nacional, para avangar depois para outras lati-
tudes, bem como a necessidade de atingir rapidamente a dimensdao que oferecesse ao
banco uma base competitiva, pelo menos a escala europeia. Com a OPA, o BCP procurava
justamente a dimensio que o tornasse competitivo e uma base de sustentagdo para pros-

seguir a sua estratégia de internacionalizagao .

Pese embora a profusa documentacdo sobre estes acontecimentos e suas consequéncias,
com substancia nao existem registos das implicagdoes de todo este dinamismo ao nivel
local. Nao ha registo do impacto destas alteragoes junto das populagdes observadas a um

nivel regional e mais centrado nas comunidades locais de acolhimento das delegacdes.

Assevera-se como consensual o facto de todas estas alteracOes estratégicas globais moti-
varem significativas alteragoes na forma de vida dos recursos humanos das sucursais, no
posicionamento destas com os seus clientes directos nomeadamente no que concerne a
servicos disponibilizados. F, pois, sobre esta perspectiva que se foca este trabalho, pre-
tendendo com ele dar um contributo significativo, no sentido de matizar as consequéncias
no terreno provocadas por todo um processo evolutivo de estratégia global de uma insti-

tuicdo estabelecida geograficamente de modo disperso.



CAPITULO I - MOTIVACAO, ENQUADRAMENTO E METODOLOGIA

1.1 - Motivagio/Contributos e Objectivos

A motivagao que nos levou a escolha deste tema foi a de clarificar e explicar o efeito do
impacto das fusbes e das aquisi¢des efectuadas pelo Millennium bep a nivel local, neste
caso o distrito de Braganca. Para um melhor enquadramento no que diz respeito ao Mil-
lennium bcp, procedemos a uma breve caracteriza¢ao da sua evolucao desde a sua cons-

tituigao até aos dias de hoje.

Através da realizagao de um estudo especifico, no distrito de Bragancga, procuramos carac-
terizar o maior grupo financeiro privado portugués e a importancia que as fusoes e as aqui-
sicoes tiveram a nivel regional, interna e externamente. Pretende-se ainda perceber e
explicar qual o impacto das fusdes e aquisi¢oes nas condi¢des de vida dos colaboradores,
na dimensio do numero de clientes, assim como nas implicagdes organicas e socioe-

conémicas na organizag¢ao e impacto no distrito.
Foram os seguintes os objectivos primarios especificos da pesquisa:

1 - estudar as relagoes entre a fusdo e aquisicao e a estratégia da empresa;



2 - caracterizar o tipo de fusGes e aquisi¢Oes realizadas;
3 - detectar o impacto e a integragao dos colaboradores na nova organizagao;

4 - determinar o impacto da reorganiza¢ao na distribui¢iao da rede de sucursais no

distrito de Braganca;
5 - apreciar a alteragdo no que respeita ao volume de negbcio;
6 - avaliar o impacto da nova marca no cliente.

O proposito desta dissertagio ¢ também o de contribuir para o conhecimento do
fenémeno das fusdes e das aquisicGes ocorridas em Portugal, e aquilatar sobre as alte-

ragdes que as mesmas provocaram no mercado financeiro portugués.

Em simultaneo, com os objectivos primarios deste trabalho, e face a perspectiva académica
do mesmo, pretende-se também aduzir um contributo bibliografico, entendido como base
para outros trabalhos e abordagens, baseado na compilagio de informagao referente ao
tema das fusoes e das aquisi¢des, bem como no que concerne ao enquadramento juridico

nacional de cada um dos conceitos.

1.2 - Enquadramento do Objecto de Estudo

Definiram-se como universo do nosso estudo as dez sucursais do Millennium bcp exis-
tentes a data presente localizadas em oito dos doze concelhos do distrito de Braganca, com
44 colaboradores provenientes de diferentes entidades bancarias, resultantes das fusdes e
das aquisi¢bes efectuadas pelo banco. Estas sucursais estio inseridas na Direc¢ao
Comercial Norte, que é constituida por um Director Coordenador e varios Directores
Comerciais, sendo um deles o responsavel directo das dez sucursais que constituem o

objecto de estudo.

Este estudo atém-se a dois periodos, um a década compreendida entre o ano de 1994 e o
ano de 2004, tendo sido escolhido este, porque nele ocorreram as trés grandes operagoes
de fusdes e aquisi¢oes realizadas pelo BCP como forma de estratégica de crescimento, e

outro o periodo pos fusdes e aquisi¢oes que vai desde 2004 a 2011.

Foi no ano de 1994 que o banco iniciou a sua internacionalizagdao, assumindo varias
formas: estabelecimento de sucursais noutros paises, através da negocia¢ao de parcerias
com parceiros internacionais, aliangas, escritorios de representaciao e Joint-Venture (JV).
Todos estes acontecimentos alteraram a estrutura do banco quer a nivel estrutural, quer a

nivel de recursos humanos, de lideranga e de objectivos. A definicio da marca unificadora



em 2003 passa a ser um factor de diferencia¢ao e mostra a viragem de estratégia do BCP.

1.3 — Estrutura da Dissertagido

Esta dissertagdo esta estruturada em quatro partes, que passamos a descrever sucin-

tamente.

1. A primeira parte, é dedicada a revisao bibliografica sobre fusbes e aquisi¢bes. Aqui
incluem-se as fontes que serviram de suporte a investigagao, informagao institucional dis-
ponibilizada na Internet, relatérios de contas, noticias publicadas em jornais e revistas,
quadros, graficos e textos que nos auxiliaram a formular ideias. Realizamos também uma
revisao bibliografica com énfase na analise as alternativas do desenvolvimento estratégico e
uma caracterizagao sobre o regime juridico das fusdes e aquisi¢oes. Descrevemos sucin-
tamente a historia das trés grandes operagoes realizadas pelo banco no periodo objecto de

estudo, com uma caracterizagao geral da evolugao do grupo ao longo da sua existéncia.

2. Na segunda parte realizou-se a recolha dos dados junto da instituigao Millennium bcp e
procedeu-se a sua organiza¢ao em fungao das variaveis utilizadas, respectivamente de
numeto de balcées, nimero de colaboradores, valores em crédito ao consumo e crédito a
habitagdo, depédsitos a ordem, numero de clientes, nimero de cartdes de débito e de cré-

dito.

3. Na terceira parte, concretizou-se a analise e a discussao dos resultados. Para o tra-
tamento de dados recorreu-se ao programa Statistical Package for Social Sciences (SPSS) e

Excel para Windows.

4. A quarta e ultima parte é constituida pelas conclusoes e pelas consideragoes finais acerca
de todo o trabalho realizado. Sao ainda referidas algumas lacunas e enumeram-se algumas

possibilidades de investigagdes futuras.

1.4 - Metodologia Adoptada

Tendo por base Ghauri ef a/. (1995, apud Carvalho 2007), o objectivo do trabalho empirico
¢ o de, numa primeira fase, analisar qualitativamente o problema que se encontra sob uma
forma desorganizada e equacionar hipéteses e posteriormente, numa segunda fase, utilizar

métodos quantitativos que nos permitam testar as hipoteses a que se chegou inicialmente.

Esta dissertagdo recorreu a duas linhas de orientagao: uma qualitativa e outra quantitativa.

Trata-se, assim, de um caso de estudo a envolver a combinacao destas duas evidéncias.

A metodologia qualitativa utilizada neste trabalho é de indole exploratéria, orientada sob a



forma de pesquisa bibliografica e da recolha de informagbes da instituicio financeira,
(constituicio do banco, OPAs, fusdes, aliancas, internacionalizacdo, clientes, colabo-
radores, nimero de balcoes, depositos e créditos) que levara ao conhecimento mais apro-

fundado da instituicao em estudo.

Segundo Rhoades (1998), as analises estatisticas realizadas que incluam na amostra uma
quantidade significativa de fusGes e aquisi¢des permitem a obten¢ao de generalidades esta-
tisticas validas. Como salienta o autor, a analise de casos permitira obter informacao a
partir da observagao do comportamento e da performance do banco. Foi assim feita uma
analise quantitativa através da analise estatistica dos dados fornecidos pelo banco, relativos
aos indicadores econdémico-financeiros nomeadamente (comparagao de indi-
cadores/bancos e compara¢ao de indicadores/anos), as sucursais objecto de estudo (com-
patracio de sucursais/indicadores) e aos anos em estudo antes e ap6s as fusdes e aquisicoes

(comparac¢ao de sucursais/indicadores).



CAPITULO II - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 — Estratégia Empresarial

A estratégia empresarial é frequentemente conotada com a formula¢ido de um plano que
reune, de uma forma integrada, os objectivos, politicas e acgdes da organizagao com vista a

alcancar o sucesso (Freire, 1997).

E correcto dizer que em muitas empresas a estratégia ndo permanece estatica, mas evolui,

embora lentamente em resposta a alteragdoes do meio externo (Ansoff, 1979).

As empresas tém necessidade de definir a sua estratégia de desenvolvimento. Segundo
eire e acordo com as decisdes tomadas no contexto da estratégia empresaria
Freire (1997), d rd m as deci tomad texto da estratégia empresarial,
podem ser identificadas quatro dimensdes estratégicas criticas ao sucesso da empresa: pro-
dutos-mercados; integragdao vertical; internacionalizagdao e diversificagao. Por outro lado
qualquer uma destas iniciativas estratégicas pode ser levada a cabo por duas vias de desen-

volvimento, que sio desenvolvimento interno e desenvolvimento externo.

Seguidamente vamos abordar com base em Freire (1997) as quatro dimensoes estratégicas

e as duas vias de desenvolvimento citadas.



2.1.1 — Produtos-Mercados

A matriz apresentada no Quadro 1 descreve os caminhos da dimensao estratégica pro-

dutos-mercados.

Quadro 1: Matriz de produtos-mercados de Ansoff.

Produto/Servigo
Actual Novo
Penetragiao no mercado  Extensio do produto
Actual - Aumentar a utilizagao - Aumentar a gama
Mercado - Conquistar quota - Criar produtos novos
Extensiao do mercado Diversificagao
Novo - Servir mais segmentos - Sinergias tecnologicas
- Converter nao-clientes - Sinergias comerciais

Fonte: (Freire, 1997).

Esta apresenta quatro vias de desenvolvimento: penetragio no mercado, extensao do pro-
duto, extensao do mercado e diversificagao. Segundo Ansoff (1979), a penetragio no mer-
cado denota uma direcgao de crescimento por meio do aumento da participagao relativa da
empresa nas suas linhas correntes de produtos e mercados. Isto é feito através do aumento
da utilizagao e da conquista de quota de mercado. A extensao de produto representa o
processo pelo qual a empresa cria novos produtos para substituir os ja existentes. Isto é
conseguido através do aumento da gama e da criagao de produtos novos. Com a extensao
de mercado a empresa estd a procurar novos mercados para os seus produtos, conse-
guindo esse objectivo ao servir mais segmentos e conversao de nao-clientes. A diver-
sificacdo distingue-se pelo facto de que tanto os produtos como os mercados sao novos
para a empresa, sendo o objectivo alcancado através de sinergias tecnoldgicas e sinergias

comerciais.

2.1.2 — Integragao Vertical

Segundo Tachizawa e Rezende (2000), a estratégia de crescimento via integragao vertical
consiste em agregar fases ao seu processo produtivo, aumentando o numero de produtos
ou processos intermediarios, para uso proprio, que anteriormente eram manufacturados ou
comercializados por terceiros. Isso significa administrar um conjunto de operagoes capaz

de abranger desde a producao da matéria prima até ao consumidor final.

Freire (1997) apresenta como vantagens deste processo: economias na produgao e dis-
tribuicao; economias de informac¢ao e coordenagio; economias da estabilidade de rela-

cionamento; expansiao da base tecnoldgica; garantia da estabilidade da procura e/ou da
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oferta; aumento da capacidade de diferenciacio; aumento das barreiras a entrada; pro-
tec¢ao contra o declinio e por ultimo entrada em negdcios de elevada atractividade. Como
desvantagens apresenta: ultrapassagem das barreiras a entrada; deseconomias de escala;
maiores barreiras a saida; necessidades acrescidas de recursos financeiros e por ultimo a

dificuldade de balanceamento da cadeia operacional.

2.1.3 — Internacionalizagio

As empresas realizam entre si varias estratégias de forma a atingirem a internacionalizagao,

obtendo com estas vantagens e desvantagens associadas a essa escolha.

As estratégias de internacionalizagdo seguidas entre si pelas empresas sao apresentadas na

Figura 1.

fusdes e aquisigoes

licenciamento alianga estratégica

ESTRATEGIAS DE _
INTERNACIONALIZAGAO

f joint-venture

investimento solo

Figura 1: Estratégias de internacionalizagio.

Fonte: (Suen & Kimura) 1997).

* Licenciamento - as empresas vendem um servigo entre si, havendo um tipo

de relacionamento entre ambas.

*  Joint-Venture - é a unidao de duas ou mais empresas, para a criagdio de uma
nova empresa, com nova entidade juridica auténoma separada das duas
anteriores, que continuam a operar. JV é uma férmula contratual que con-
siste na instalacio de uma relagdo de colaborag¢ao ocasional sem obriga-

toriedade de esquema societario.

* Aliangas — ¢ entendida como a forma mais prudente de internacionalizagao,

uma vez que se da um acordo de cooperagiao parcial entre duas ou mais
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empresas, sem a criagao de novas empresas. Trata-se de um acordo em que
as empresas combinam recursos e técnicas, de forma a obterem ganhos de
inovagao, produtividade e eficiéncia, com vista a conquista de novos nichos
de mercado. Numa primeira fase, as empresas unem-se e constituem par-
cerias. Quando o grau de desenvolvimento tecnolégico ou comercial ja é
muito elevado, as empresas quebram as aliangas e comegam novamente a

trabalhar em beneficio préprio (Areia & Matias, 2008).

Esta forma de entrada traz vantagens. Destas vantagens destacam-se o conhecimento do
mercado local, as vantagens competitivas, o controlo de custos de produtos e da qualidade

e o alto potencial de vendas.

* Aquisi¢do — ¢ a transformagao pela qual uma empresa compra outra, par-
cial ou integralmente, sendo a transacgao satisfatoria para ambas as partes
Bateman (1998, apud Silva ez a/. 2010). A aquisi¢ao de uma empresa local é
uma estratégia de internacionaliza¢ao muito utilizada pelas empresas (Suen

& Kimura, 1997).

¢ Investimento directo solo — é a transferéncia de conhecimentos e habi-
lidades de uma organizacdo para um pafs estrangeiro por meio de um

investimento directo e sem a ajuda de parceiros (Suen & Kimura, 1997).

A diversificagdo geografica bancaria e a instalacao de agéncias e subsidiarias noutros paises
fazem parte de uma estratégia geral para o fortalecimento da posi¢ao dos conglomerados
financeiros, na situagdo em que a expansiao para o exterior é uma parte importante na

estratégia do banco (Paula, 2002).

Segundo Barreto e Fama (1990), as vantagens que a empresa nacional obtém ao ser ven-
dida para um grupo internacional sao a capitalizagao por parte do sécio estrangeiro, a pos-
sibilidade de transferéncia de tecnologia e o acesso a uma rede de distribui¢ao a nivel mun-
dial. Porém, essas traslacoes ndo devem ser vistas como solu¢oes imediatistas e sim, como

parte do planeamento estratégico da empresa, dado o alto grau de risco do negdcio.

No Quadro 2 podem ser visualizadas as diferentes estratégias internacionais utilizadas
pelas empresas para a sua internacionalizagao, bem como as vantagens e desvantagens das

mesmas.
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Quadro 2: Vantagens e desvantagens das estratégias de internacionalizagio.

Vantagens Desvantagens

Acesso ao mercado-alvo com Rendibilidade condi-
custos limitados cionada

Permite a avaliacio do mer- Actividade limitada
cado-alvo a baixo custo com

Acordos de distribui¢do

Escritérios de repre-

sentagiao .
vista a entrada futura
Permite o desenvolvimento de Custos de  imple-
. operagoes mais diversificadas, mentagao
Sucursais

por comparacio com as alter-

nativas anteriores

Transferéncia de  know-how; Potencial de  cres-
Aliangas estratégicas custos inferiores a uma cimento limitado

estratégia de aquisicdo

Usufruto de Anow-how detido Poder estratégico de
Joint-ventures pelo parceiro; fortalecimento da  decisao condicionado
cooperacio entre parceiros
Maior controlo sobre as acti- Investimento realizado
vidades da institui¢ao adquirida;
uso de sinergias entre as duas
instituicoes

Aquisigoes

Fonte: (Ribeiro, 2000).

O processo de internacionalizagao das institui¢oes bancarias portuguesas, seguindo a ten-
déncia europeia, ocorreu durante as décadas de oitenta e de noventa, assumindo trés
formas: aquisicdio de outros bancos (nomeadamente espanhdis), estabelecimento de
sucursais noutros paises e, ainda, por via da negociacao de aliangas estratégicas com par-

ceiros internacionais (Ribeiro, 2000).

2.1.4 - Diversificagao

Tachizawa e Rezende (2000) denominam diversificagdao a situagdo em que uma empresa
investe fortemente e langa novos produtos destinados a novos mercados nos quais a base
tecnoldgica ou a base comercial seja diferente da que a empresa tem hoje. Segundo Ansoff
(1979), a direcgdo que o processo de diversificagdo podera seguir pode ser: diversificagao
concéntrica ou diversificagao de conglomerados. A diversificagao concéntrica tem como
base a diversificagio da linha de produtos com aproveitamento da mesma tecnologia ou
forca de vendas, oferecendo uma quantidade maior de produtos no mesmo mercado (Her-
rera et al, 2004). A diversificagdo conglomerativa tem como base a diversificagao de
negdcios em que a empresa nao aproveitara a mesma tecnologia ou for¢a de vendas. Um
conglomerado pode ser entendido como uma empresa que controla um leque de acti-

vidades em diversos negocios que requerem habilidades administrativas diferentes e que

11



realiza um processo de diversificagdo basicamente através de aquisi¢oes e fusoes (Matias ez

al., 1996).

2.2 - Desenvolvimento Intetno

O desenvolvimento interno ou organico é o mais tradicional, passando pela opg¢ao de uti-
lizar mais e melhor os recursos proprios disponiveis; ou seja, assenta no aprofundamento
dos potenciais tecnolégicos, organizativos e produtivos existentes (Bento, 1998). O desen-
volvimento interno ¢ adoptado por muitas empresas como unico caminho para o cres-
cimento, evitando caminhos alternativos como aquisi¢ao de outras empresas (Corréa ef al,
2008). O crescimento interno ¢ conseguido por meio do aumento das vendas, da capa-

cidade de produgao e da forga do trabalho (Alday, 2002).

Segundo Freire (1997) as vantagens potenciais do desenvolvimento interno incluem: a)
geragdo de novas competéncias centrais; b) maior estabilidade empresarial; ¢) investimento
gradual; d) captagio de sinergias tecnolégicas e comerciais. Em contrapartida, o cres-
cimento interno apresenta desvantagens potenciais tals como: a) maiores custos de ultra-
passagem das barreiras a entrada; b) riscos de atraso tecnolégicos,; ¢) dispersao de recursos

escassos; d) maior lentidao do crescimento; €) deseconomias de escala.

Este tipo de crescimento tende a ser demorado e esta condicionado ao tipo de estratégias
aplicadas pela empresa. No caso do Millennium bcep, este cresceu internamente através da

estratégia de lancamento de bancos de raiz, como ¢ o caso do Banco de Investimento

Imobiliario (BII).

2.3 - Desenvolvimento Externo

E o mais procurado pelas empresas que procuram uma rapida expansio. Pode assumir
diferentes formas que vao desde as aquisi¢cbes e fusdes, aliangas estratégicas e transagoes

no mercado (Freire, 1997).

Esta opg¢ao de desenvolvimento traz vantagens e desvantagens associadas para as
empresas. Seguidamente vamos enunciar as vantagens e desvantagens dos processos de

fusdo e aquisicao.

Vantagens: a) rapidez de entrada; b) acesso a competéncias complementares; ¢) melhoria

da posi¢ao competitiva conjunta; d) aproveitamento de beneficio financeiros.

Desvantagens: a) maior investimento inicial; b) elevado custo de reestruturagoes internas;

c) dificuldade de integraciao de culturas; d) risco de conflito de interesses.
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2.4 - Alteragdes/Reacgbes Socioecondmicas das Organizagdes Bancarias no

Periodo 1980-2010 em Portugal

A preparagaio da economia portuguesa para a integracio na Comunidade Econémica
Europeia (CEE), aliada a ineficacia de um sistema bancario nacionalizado, ¢ a porta de
oportunidade para a liberalizagdo de um sector que vivia num apertado controlo admi-
nistrativo e sobre um quadro legislativo muito rigido (Cordeiro, 2010). Essa liberalizacao
contemplou o surgimento de institui¢oes, como por exemplo, as Sociedades de Factoring,
de capital de risco, financeiras para aquisi¢ao de crédito de fomento empresariais, gestoras
de fundos de pensdes, gestoras de fundos de investimento, gestoras de patrimoénio, finan-
ceiras de corretagem, entre outros (Proenga, 1992; Proenca & Castro, 1993; Proenca,

Castro & Salle, 1994, apud Proenca 2003, ).

Entre 1982-1989, o numero de bancos quase duplicou em Portugal (Ministério das
Financas, Conselho para o Sistema Financeiro 1991). Quando o BCP foi constituido, os
bancos publicos exerciam um dominio quase absoluto no mercado bancario portugués.
Até ao ano 1984, a banca portuguesa encontrava-se fortemente nacionalizada, sendo nesse
ano aberto o acesso da actividade bancaria a iniciativa privada. A liberalizacio do mercado
a Iniciativa privada passou a ser permitida pela revisao Constitucional, com a publica¢ao do
Decreto-Lei n.° 406/83 de 19 de Novembro e do Decreto-Lei n.° 51/84 de 11 de Feve-
reiro de 1984. Esta regulamentagdo permitiu a criagao de instituicbes de crédito no ter-
ritério nacional, aumentando o nimero de bancos privados nacionais e estrangeiros a

operar no mercado portugues.

O perfodo entre a adesio ao Mercado Unico Europeu e o inicio da década de 90 foi mar-
cado por um aumento de privatizagoes das instituigdes, o que deu origem a uma alteragao
da estrutura de propriedade dos bancos em Portugal (Silva, 2010). Em 1983, o sector ban-
cario era constituido por dezasseis institui¢oes, das quais doze eram de capitais publicos,
desde a sua nacionalizagio em 1975, uma de capitais privados e trés de capitais
estrangeiros (o Bank of London & South América, cuja sucursal esta hoje nas maos do
Barclays Bank, o Crédit Franco-Portugais, hoje actuando ja sob a designagao da casa mae

Crédit Lyonns, e o Banco do Brasil) (Nunes ¢7 a/., 1994)

No processo de fusdes e aquisi¢des, podemos falar da vaga da década de oitenta, que ficou
marcada pela modernizagao do sistema bancario portugués e pelo consequente aumento
da concorréncia entre instituicoes (Silva, 2010). A década de oitenta tinha como carac-

terfstica dominante o uso de dividas para pagamento das fusoes e das aquisi¢des e a forma
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nao amigavel das negociagbes, devido ao baixo valor de mercado de algumas empresas.
Essa década ¢é caracterizada pela desregulamentagio e pela automatizagio das actividades
financeiras, bem como pela inova¢ao neste dominio e a titularizagdo (Holmstrom &
Kaplan, 2001). Inicialmente o termo “titularizagao” era usado, essencialmente, para referir
a tendéncia na intermedia¢do financeira, segundo a qual o financiamento bancario tradi-
cional era substituido pela emissio de titulos. Mais recentemente tem vindo a ser usado
numa acep¢ao mais estrita, para descrever operagoes nas quais os cash flows de um activo
especifico sao convertidos em titulos negociaveis nos mercados (Bento, 1998). As acti-
vidades parabancarias (empresas que, nao sendo instituicoes de crédito, exercem profis-
sionalmente alguma fun¢io de crédito ou outra actividade que possa afectar o funcio-
namento dos mercados monetario, financeiro ou cambial (Rodrigues, 2010)), nao tendo
aparecido nesta década, tiveram um grande desenvolvimento e surgiram como alternativa
aos depositos bancarios. Estas instituigoes financeiras (eg locagao financeira, factoring)
banalizaram um servigo ja prestado pelos bancos e forneceram outros em elevado grau de
substituibilidade, contribuindo para uma maior eficicia dos mecanismos de financiamento
da economia (Silva, 2009). Contudo, a sua importancia tem de ser relativizada, porque
estas instituicoes financeiras foram criadas por bancos de forma a aproveitar beneficios e

certas limitagdes que os proprios apresentavam (Borges, 1994, apud Silva 2009).

A automatizagdo e a informatizagao foram factores determinantes para o processo de ino-
vagao financeira iniciado na década de oitenta (Silva, 2009). Segundo Mendes (2002) a
informatizagao dos servigos bancarios, a nivel interno, e a consequente possibilidade de
instalar milhares de terminais automaticos (ATM — Automatic Teller Machine) con-
tribuiram para um alteragdo profunda da rede bancaria tradicional. Foi também nesta
década que a rede de comunicag¢bes sofreu um grande desenvolvimento e possibilitou a
passagem de comunicagdes com custos fixos muito inferiores aos até entido praticados,

diminuindo as barreiras a entrada no sector bancario.

Ao longo da década de oitenta abriram cinco novos bancos portugueses: Banco Portugués
de Investimento, 1985; Banco Comercial Portugués, 1986; Banco Internacional de Crédito,
1986; Banco de Investimento, 1987 e BANIF- Banco Internacional do Funchal, 1998
(Carneiro, 2005).

Segundo Minadeo e Camargos (2007), pode dizer-se que a vaga dos anos 90 visou basi-
camente o acesso a novos mercados, tecnologias e competéncias; maior poder econémico

e de competi¢ao; sinergias ¢ melhoria de eficiéncias administrativas e operacionais; dimi-
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nui¢ao do risco operacional e financeiro, além de protec¢ao de mercado contra a entrada
de concorrentes estrangeiros ou aquisi¢oes indesejadas. A aquisi¢ao de bancos publicos
por parte dos bancos privados visava especificamente alcangar o crescimento e uma forte
posi¢ao no mercado. Era o governo quem detinha poderes absolutos para orientar as ope-
ragoes de fusdes e aquisi¢oes que se desenrolavam nos diferentes grupos bancarios, o que

limitava e atrasava as operagoes.

Segundo Carneiro (2005) até ao final da década de noventa foram criados alguns bancos
com capitais portugueses (Finibanco, 1990; Banco de Investimento Imobiliario, 1993;
Banco Finantia, 1993; Banco ESSI, 1993; Banco Portugués de Negocios, 1993; Banco 7 e
Crédibanco, 1994; Banco Efisa, 1994; Banco Privado Portugués, 1996, Interbanco, 1996,
Banco Alves Ribeiro, 1997).

Na vaga da ultima década, a ocorréncia das fusGes e das aquisi¢cGes teve como estratégia o
crescimento e o sucesso das empresas, baseados nas possiveis economias de escala,
sinergias e maior eficiéncia na gestao de activos, bem como poder de mercado. Nesta
década, os principais grupos financeiros reorganizaram-se € seguiram uma estratégia de
crescimento organico através da fusao das diferentes marcas dentro de um grupo numa sé

marca, caso do Millennium bep e do grupo Santander Totta.

O ano de 2008 pode ser chamado de annus horribilis para a economia mundial. A faléncia
do Banco de Investimento Lehman Brothers, a 15 de Setembro, provocou o caos em
cadeia nos mercados mundiais e levou a deteriora¢ao da qualidade do crédito, princi-

palmente no mercado hipotecario.

No novo milénio, muitos bancos procuraram diversificar as suas fontes de receita, con-
centrando-se no crescimento através de outros negocios, nomeadamente Bancassurance e

aplicagoes fora do balango, que geram comissoes e taxas muito elevadas.

A classificagdo das empresas através de razing foi uma alteragao introduzida no sistema
bancario nesta década, com o objectivo de escalar as empresas e trazer transparéncia e

mais clareza ao mercado bancario, relativamente ao seu valor de mercado (Ferreira, 2002,
apud Silva, 2009).
2.5 - Alteragdes na Regulamentagio da Actividade Bancaria em Portugal

A abertura do sector bancario e a crescente globalizagdo incentivou a criagao de legislagao
que visava a harmonizagao e a transposi¢ao das directivas e regulamentos europeus para o

normativo nacional (Silva, 2010).
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As regras para a constituicao de novos bancos privados surgem apds grande polémica

entre governo, banqueiros e sindicatos. Em Fevereiro de 1984, ¢ aprovado o diploma legal
: o e -

que previa que a constituicao dos novos bancos dependeria “de autorizag¢ao a conceder,

caso a caso, sob forma de portaria conjunta do Primeiro-Ministro e do Ministro das

Financas e do Plano” (art.” 3, 1), sendo precedido de parecer do Banco de Portugal (art.® 3,

2) (Faria, 2001).

Varios preceitos normativos foram adaptados no sentido de harmonizar a nossa lei ao
normativo internacional em vigor. Com a publicacio do Decreto-Lei n.° 23/806, de 18 de
Fevereiro, que adequava o regime legal portugués de licenciamento das institui¢oes de cré-
dito as orientagdes do direito comunitario, definiam-se as regras que deveriam sustentar

todos os pedidos de autorizagao dos futuros banco (Faria, 2001).

Definiam-se, assim, as condi¢Ges gerais de acesso, nomeadamente a reunido de capital
minimo para as sociedades candidatas e outros critérios obrigatérios nas candidaturas. Em
simultaneo, com a autorizagao de novos bancos privados, era regulamentado em Portugal

o sector bancario.

O Acto Unico Europeu assinado no Luxemburgo em 17 de Fevereiro de 1986 e a segunda
directiva foram transpostas para o ordenamento juridico portugués, pelo Decreto-lei n.°

298/92, de 31 de Dezembro.

* O Decreto-Lei n.° 142-A/91, de 10 de Abrtil, aprovou o Cédigo do Mercado dos
Valores Mobiliarios (Cédigo do MVM), conhecido pela “Lei Sapateiro®, que cons-
tituiu a época um avango significativo, quer através das transformagdes insti-
tucionais do mercado apds 1992 com a privatizagao da bolsa de valores de Lisboa e
a criagdo da Comissao do Mercado de Valores Mobiliarios (CMVM), 6rgao inde-
pendente do poder executivo (Leite, 2001). Os actuais estatutos da CMVM estao
preceituados no Decreto-Lei n.° 473/99, de 8 de Novembro, e estao articulados
com o novo Cédigo dos Valores Mobiliarios, aprovados pelo Decreto-Lei n.°
486/99, de 13 de Novembro. Com a publicaciao deste diploma é revogada a “Lei

Sapateiro “.

* Um dos papeis da CMVM ¢ a de reguladora do funcionamento dos mercados de
valores mobiliarios (ac¢bes, obrigacdes, titulos de participagdes, unidades de parti-
cipagdo em instituicdes de investimento, direitos a subscri¢ao, a aquisi¢io ou a
alienag¢ao de valores mobilidrios, entre outros qualificados) art.” 1 do CVM. A

CMVM regula a realiza¢ao das ofertas publicas; emite recomendagbes e pareceres
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genéricos.

* O Titulo IIT do CVM tem como enfoque o regime Juridico das Ofertas Publicas.

Seguidamente, apresentam-se na Tabela 1, por ordem cronoldgica, as alteragdes a regula-

mentacao do sector bancario na Unido Europeia:

Quadro 3: Alteragdes a regulamentagio do sector bancario na Unido Europeia.

Norma

Ano

Descrigio

Primeira Directiva de

Cootdenacio Banciaria

1977

Esta Directiva estabeleceu uma estrutura que criou um
mercado bancério unico na UE, estabeleceu ainda reque-
rimentos minimos para autorizac¢do de institui¢des de
crédito; introduziu (mas nio implementou) o conceito de
“tratamento nacional” pelo qual uma agéncia bancaria
estrangeira estaria sujeita as restricoes bancarias do seu
pais de origem; proibiu pafses hospedeiros de impedir a
entrada de um banco estrangeiro tendo como base
“necessidades econémicas”, comegou o processo de uni-
ficagdo das regulamentacées prudenciais entre os Pafses
Membros.

Lei do Mercado Unico

Europeu

1986

Esta Lei, implementada em Fevereiro de 1992, criou um
mercado econémico dnico ininterrupto na UE, uma vez
que eliminou todas as barreiras fisicas, legais e técnicas ao
movimento de mao-de-obra, bens, servicos e capital

entre paises.

Segunda Directiva de Coor-

denacio Bancaria

1989

Esta Ditectiva, implementada em 1993/94, liberalizou o
comércio de servigos financeiros entre as fronteiras da
UE; introduziu uma licen¢a bancaria tnica valida em toda
a UE; limitou restricdes as exigéncias e a combinacdo de
produtos aqueles impostos pelos reguladores do pais de
origem de um banco; terminou a pratica de requerer as
agéncias entre pafses reterem um nivel de capital acima
do normal; por fim, harmonizou os requerimentos
minimos de capital entre paifses (embora para os pro-
positos da politica monetaria e da regulamentagio pru-
dencial ela permitisse ao pais hospedeiro estabelecer

razbes de liquidez).

Unido Monetaria Europeia

(UME)

1999

Com o inicio da UME, em 01/01/1999, introduzindo
uma unido monetaria na zona do euro, complementaram-
se as directrizes da UE, devendo isto levar a um aumento
da consolidagdo entre paises pelo aprimoramento do
comercio, pela redugio nos custos de conversio da
moeda por parte das institui¢des que operam em varias
nagdes e pela diminui¢do nos custos para consumidores e
para os negbcios relacionados a compra de servigos das

instituicGes estrangeiras.

Fonte: (Paula, 2002).
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2.6 — Fusdes e Aquisigdes

A literatura sobre fusGes e aquisi¢des é muito vasta, o que dificulta por vezes a organizagao
da sua revisio. No entanto a literatura é consensual no que concerne aos motivos que

levam as empresas a realizagao de fusdes e de aquisi¢oes.

Brigham ez a/., (2001, apud Silveira, 2010) consideram que fusbes e aquisi¢oes constituem
estratégias cujo principal motivo é aumentar o valor da empresa combinada ou adquirente,

gerando, assim, ganhos de capital para os accionistas.

As operagoes de concentragao da actividade empresarial, que possibilitam as empresas

crescer rapidamente, podem ser feitas através de fusGes e aquisi¢oes. De acordo com o

portal www.concorrencia.pt para efeitos da legislacao da concorréncia (Lei n.° 18/2003, de

11 de Junho, art.° 8) considera-se como operagao de concentragao :
* afusdo de duas ou mais empresas anteriormente independentes;

* aaquisi¢ao de controlo, directo ou indirecto, de uma empresa ou de uma parte de

uma ou mais empresas;

* acriagdo ou a aquisi¢ao de uma empresa comum que desempenhe de forma dura-

doura as funcdes de uma entidade econémica autbnoma.

Estas operagoes tém transformado e reconfigurado a dinamica das relagdes empresariais
nas ultimas décadas, tendo sido o Millennium bcp neste tipo de operagdes um exemplo a

nivel nacional.

2.6.1 — Fusoes

O art.” 97 do Cédigo das Sociedades Comercias (CSC), refere, em sentido lato que a fusio

¢ a reunido de duas ou mais sociedades ainda que de tipo diverso numa s6 (Fernandes,

2009).

A fusdo, equivalente a expressao merger, ¢ negociada com os administradores da empresa
alvo e por eles aprovada, antes de seguir para a delibera¢ao dos accionistas. A fusdo é uma
operagao que compreende a absor¢ao de uma sociedade por outra, recebendo a empresa
absorvente um conjunto de créditos e débitos da empresa absorvida (Bastardo & Gomes,

1996).

De acordo com Hitt ef al, (2002) “A fusdo é uma estratégia através da qual duas firmas
concordam em integrar as suas operagoes em base relativamente co-igual porque tém

recursos e capacidades que, juntas, podem criar uma vantagem competitiva mais forte”.
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Matos e Rodrigues (2000, apud Carvalho 2007) consideram varios critérios para a catego-
rizagao dos diferentes tipos de fusdes e aquisi¢oes, dos quais se consideram mais relevantes
o de classificagdo das fusdes com base (na relagdo existente entre os mercados em que
actuam as empresas envolvidas) nos tipos de diversificacio em termos de aquisi¢io de

negocio.
Existem duas modalidades de fusao:

Uma das modalidades consiste na fusio mediante incorporacio e a outra na fusio

mediante a constitui¢ao de uma nova sociedade (Ribeiro, 2001).

* A fusio por incorporagio (A+B=A) consiste na transferéncia global do
patriménio de uma ou mais sociedades (incorporadas) para a sociedade ja existente
(incorporante). A sociedade incorporante entrega, como contrapartida aos socios
ou accionistas das empresas incorporadas, quotas ou acg¢Oes representativas do
capital social, e/ou eventualmente uma quantia em dinheiro nio superior a 10% do

valor nominal das acg¢des atribuidas , conforme o valor atribuido ao patriménio das

empresas alvo (Ribeiro, 2001).

* A fusdo por concentrag¢ao ou por constituicio de nova sociedade (A+B=C) é em
tudo semelhante a situagdo descrita anteriormente com a diferenca de que consiste
na transferéncia para uma nova sociedade a constituir de todo o patrimoénio das

sociedades prévias e sendo essas sociedades envolvidas extintas, sem liquidagao

(Ribeiro, 2001).

Estas operagbes de concentragao podem ter por objectivo reduzir o nivel de competi¢ao
no mercado, a reducio de custos e/ou de impostos, o afastamento de equipas de gestdo, o

acesso a novos mercados, tecnologias e competéncias e o aumento de poder econémico.
Do ponto de vista econémico poder-se-ao assim diferenciar as tipologias das fusoes:

* Fusio/Aquisicio Hortizontal — Segundo Silva (2009), as fusdes horizontais sio,
normalmente, objecto de maior aten¢ao pelos governos devido ao efeito negativo
que se pensa podem ter sobre outros agentes econémicos, uma vez que se reduz o
namero de empresas presentes no mercado. A obten¢ao de economias de escala
constitui talvez o argumento mais utilizado, ou seja, o objectivo natural para as
fusoes horizontais (Jacquelin, 1984; Ross ez al. ,1990; Matos,1994). Segundo Bento
(1998), as fusdes horizontais podem ser também uma forma de eliminar excessos

de capacidade, por exemplo, encerrando unidades de produgao menos eficientes
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em favor das mais eficientes. Algumas fusdes tém como efeito a transferéncia do
controlo de uma empresa de gestores menos eficientes para as maos de uma outra
equipa de gestores mais eficientes (Antunes, 1993; Ferreira, 2002, apud Carvalho,

2007).

Fusio/Aquisi¢io Vertical — tém como objectivo a reduc¢io de custos de transac¢io,
pois operam no mesmo mercado, mas em fases diferentes. Sao empresas que se
complementam. Ferreira (2002, apud Carvalho, 2007) apresenta diversos motivos
para as fusOes verticais, entre os quais destacamos a obten¢dao de economias tecno-
logicas, a eliminagao ou redugao de custos de pesquisa, publicidade, comunicagao,
coordenagdo da produgao, de cobrangas e outros custos de transac¢ao, a melhoria
no planeamento de inventarios e de producao devido a fluxo de informagao mais
eficiente no seio da entidade, o acesso assegurado aos mercados e maior proxi-

midade dos clientes.

Fusio/Aquisicio Concéntrica - O seu objectivo é a obten¢ao de ganhos através de
acordos entre empresas que, embora estejam em negocios diferentes, sao rela-
cionados. Segundo Ferreira (2002 apud Carvalho 2007), as decisdes de combinagao
concéntrica mais conhecidas e praticadas sdao as que se designam por bancassurance e

sao fusoes, aquisi¢des e aliangas entre banca e seguros.

Fusio/Aquisicio Conglomerados - O seu objectivo econdémico ¢é a diversificacio,
envolvendo empresas que actuam em ramos ou mercados nao relacionados. As
fusdes em conglomerados podem ser motivadas pelo desejo de reduzir o risco de
poderem sofre uma fusdo ou aquisicio hostil e de melhorar a reputacio das

empresas nos mercados financeiros (Bento, 1998).

Weston et a/ (1990, apud Carvalho (2007) distingue as fusdes em conglomerados

em trés tipos distintos:

1 . extensdo de linha de produtos — sdo fusdes que ocorrem entre empresas com acti-

vidades relacionadas e que visam a expansao da linha de produtos da empresa;

2 . extensao do mercado geografico — envolve duas empresas cujas operagdes sao con-

duzidas em mercados geograficos distintos;

3 . fusbes conglomerais puras - estas sao fusdes que nao se enquadram em nenhum

dos dois tipos descritos acima, envolvendo empresas que actuam em negdcios nao

relacionados.
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Ferreira (2002) apresenta os conglomerados como um motivo a seguranga, uma vez que 0s
conglomerados crescem fundamentalmente através de fusdes e quantas mais empresas
forem adquirindo maior é a dimensao alcangada, o que dificulta aquisi¢oes hostis por parte

de terceiros, dando maior seguranca a contra ataques desse género.

2.6.1.1 — Regime Juridico para as Fusées

Para a formalizacio de uma fusao é necessario reunir um conjunto de requisitos e forma-
lidades legais de modo a garantir o sucesso formal da operagao. Esses registos obedecem
ao cumprimento de um conjunto de disposi¢oes legais maioritariamente estatuidas no

Codigo das Sociedades Comerciais (CSC), nos seus artigos 97 a 117.

Segundo Ribeiro (2001) inicialmente, o regime juridico das fusdes foi regulado pelo
Codigo Comercial. Com a adesio a CEE, foi necessario fazer-se uma adaptacio da
legislagao portuguesa as directivas da CEE. Surge, assim, uma aproximagao que resultou da
transposi¢ao de diverso direito comunitario, em termos de direito comercial, na publica¢ao
do CSC, aprovado no Decreto—Lei n.° 262/86 de 2 de Setembro. Este cédigo dedicou o
capitulo IX, art.” 97 a 117 a regulamentagao das fusdes. Tanto a directiva da CEE como o
CSC reconhecem a existéncia de dois tipos de fusdes. Assim sendo, a directiva dispoe do
n.° 1 do art.® 3 utilizada nas fusdes por incorporagio, e o n.° 1 do art.” 4 para as fusoes

mediante a constituicao de uma nova sociedade.

O CSC dedica o art.” 97° ao conceito e as modalidades de fusoes o art.” 98° determina que

projecto de fusdo deve conter os seguintes registos:

a) Modalidade; b) motivos; ¢) firma; d) sede; ¢) montante capital; f) n.° e data da subscri¢ao
do registo comercial de cada uma das sociedades; g) balangos; h) as partes das ac¢des ou
quotas a atribuir aos sécios da sociedade a incorporar ou das sociedades a fundir; i)
quantias em dinheiro envolvidas; j) o projecto de contrato da nova sociedade; I) as medidas
de protecgao dos direitos de terceiros a participar nos lucros; m) data a partir da qual sdo
contabilizados as novas operagoes contabilisticas; n) outras vantagens especiais atribuidas
a0s oOrgaos de administracao ou de fiscalizagao das sociedades participantes na fusdo e nas
fusdes em que seja anénima a sociedade incorporante ou a nova sociedade; o) modalidades
de entrega das acgOes dessas sociedades e a partir de que data tém direito a lucros, bem

como modalidade desse direito.

O art.” 99 do CSC aborda a fiscalizacdo e o projecto de fusio que devera ser alvo de apre-

ciagao por um Revisor Oficial de Contas (ROC) ou Sociedade de Revisores Oficiais de
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Contas (SROC) independente das entidades envolvidas.

Segundo Ribeiro (2001), do ponto de vista legal e processual, as operagoes de fusio
implicam diversas etapas, tanto mais numerosas consoante a complexidade associada a
determinada operagdo em particular. Apresenta-se de seguida a tramitagao legal genérica de
um processo de fusao em Portugal, conforme preceituado no Capitulo IX do C.S.C. (sin-

tese):

1 — elaboragao do projecto de fusio (art.” 98 do CSC);

2 — fiscalizagao do projecto de fusio (art.” 99 do CSC);

3 — registo do projecto de fusao (art.” 100 do CSC);

4 — convocatoéria da assembleia geral e consulta dos documentos (art® 100 e 101 do CSC);

5 — reunido e deliberag¢ao da assembleia Geral e consulta dos documentos (art.” 102 e 103
do CSC);

6 — escritura de fusao (art.” 106 do CSC);

7 — publicacao da fusio, oposicio dos credores e efeitos respectivos (art.” 107 e 108 do
CSC);

8 — registo de fusdao no registo comercial e efeitos respectivos (art.” 111 e 112 do CSC);

9 — possibilidade de diferimento da eficacia de fusao (art.” 113 do CSC);

10 — possibilidade de uma eventual ac¢ao declarativa de nulidade (art.® 117 do CSC).

Na Figura 2 pode visualizar-se o processo juridico de uma fusdo, completo, com as varias

etapas do processo como ocorre em Portugal.

Processo da Fusao
Projecto de Fuséo
Razoabilidade
/ da relagéo
de troca
‘é Orgéao de Fiscalizagdo Registo de Projecto RDC Independente
&
e . Consulta na empresa:
§ ‘/ Publicidade \ / Projecto de fusao
a Convocatéria ‘ Angncio ngex::res
de A. Geral Assembleias Relat. e Contas (3 anos)
Especiais
/ Accionistas Obrigacionistas
Aprovagéo / Aviso aos credores
% >=2/3 Convertiveis Outros por carta registada
i <y =
8 Desi Direitos Direito
esi¢cdo de alteragdo N
do Contrato Social de Exoneragao de oposicao
Improcedente
Escritura de Fusdo Satisfagé@o do oponente
Prestagao de caugao
¢ - Impedimento de
> inscricéo definitiva
< .
g dAvlgt;bamenlo. Aviso aos credores
= eliberagbes carta registada
S e publicagdes
L’ v Extingédo de Sociedades
ESpOREEUSEO ——® Sécios da Incorporante

Figura 2: O Processo juridico da fusdo em Portugal.

Fonte : Neves (1999, apud Ribeiro 2001).
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2.6.2 — Aquisigoes

Aquisi¢ao ¢ uma estratégia através da qual uma firma compra uma participacio de
controle, ou 100% de outra firma com a intenc¢ao de utilizar uma competéncia essencial
mais eficiente, tornando a firma adquirida um negocio subsidiario dentro de seu por-
tefolio” (Hitt ez a/, 2002). Numa aquisicio (em particular, sob a forma de uma oferta
publica de aquisi¢ao, que se associa muitas vezes a designa¢ao anglo-saxonica akeover) uma
empresa compra acgoes de uma outra empresa para adquirir uma posi¢do empresarial
influente sobre ela ou ter objectivos simplesmente financeiros, sem obrigatoriedade da

aprovagio por parte da administragdo da empresa alvo.

Segundo Ferrari (1996), no caso de uma aquisi¢ao, a empresa adquirida é tratada como um
investimento pela empresa adquirente. Uma aquisicdo ocorre com a compra de um
numero suficiente de participagoes de acgoes, podendo tal compra ser amigavel ou hostil.
Ainda segundo Ferrari (1996), “Aquisi¢ao ocorre quando duas ou mais empresas se unem
e a empresa resultante mantém a identidade de uma delas. Os activos e os passivos da

empresa menor sao incorporados aos da maior” (Gitman, 1987).

Genericamente, aquisi¢do consiste na compra de uma participa¢ao social de uma entidade
(entidade-alvo) que pode resultar ou nao numa alteragiao de controlo dessa entidade (Silva,
2001). Quando a empresa é cotada em bolsa, a aquisi¢ao é normalmente feita com recurso
a uma Oferta Pablica de Aquisi¢cio. As Aquisi¢oes de ac¢Oes, geralmente, iniciam-se com
oferta privada de aquisicdo (fender offer), feita amigavelmente pelos gestores da empresa
adquirente aos gestores da empresa alvo (Minadeo & Camargos, 2007). Relativamente a
sua natureza, as aquisi¢oes podem ser classificadas de amigaveis ou hostis, conforme sao
encaradas pela entidade alvo. Na aquisi¢ao hostil, o adquirente ignora o érgao de gestao da
empresa alvo, orientando a sua proposta directamente para os accionistas. Na aquisi¢ao
amigavel, o adquirente enderega uma oferta de aquisi¢ao directamente ao 6rgao de gestao

da empresa ou aos seus detentores, podendo ser considerada uma aquisi¢ao amigavel.

As aquisi¢des podem ainda classificar-se face a natureza do que ¢é adquirido, sendo os dois
tipos mais frequentes de aquisi¢Oes as de capital e as de activos:

a) a aquisi¢ao de capital (stock acquisition) é a aquisi¢ao de capital com direito a voto
de uma entidade, de modo a obter uma posicao de controlo. A entidade adquirida per-

manece intacta como entidade legal.

b) na aquisicao de activos (assets acquisition), uma entidade pode adquirir outra com-

prando todos os activos, necessitando para isso da concordancia dos 6rgao de gestio e/ou
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dos sécios/accionistas da entidade adquirida.

Freire (1997) diz que um processo de aquisi¢ao deve ser conduzido em cinco fases dis-
tintas: preparagao pré-aquisi¢ao, selec¢ao de candidatos, avaliacio dos candidatos, nego-
ciagao e integragao pos-aquisicao.

Seguidamente apresentamos o Quadro 4, onde se descrevem as fases do processo de aqui-
sicdo.

Quadro 4: Fases do processo de aquisigio.

Fase Medidas

Assegurar segredo da operagio.

Avaliar a propria empresa.

Identificar oportunidades de criagdo de valor estratégico via
aquisi¢do.

Preparagdo pré-aquisigio

Determinar critérios de seleccio.

Prioritarizar critérios.

Listar empresas ou divisGes de empresas com potencial para
aquisi¢do.

Selecgio dos candidatos

Calcular o impacto interno.
L . Estimar o impacto externo.
Avaliagdo dos candidatos p - . .

Conceber a reestruturacio operacional e financeira da

empresa a adquirir.

Estabelecer o prémio de aquisicdo maximo a pagar.
Negociagio Compreender os incentivos para a outra parte.
Definir e implementar uma estratégia de negociagio.

Divulgar a metodologia de integragio.
Integragio pos-aquisigdo Agir com rapidez.
Analisar periodicamente eventuais deficiéncias de integracio.

Fonte: (Freire, 1997).

2.6.2.1 — Regime Juridico para as Operagdes de Aquisigiao e Oferta Publica de

Troca.

Em Portugal, a Comissio do Mercado de Valores (CMVM) é o organismo responsavel
pela regulacio e supervisio do funcionamento e actividade de todas as entidades que
intervém nos mercados de valores mobiliarios, enquanto a Bolsa de Valores de Lisboa
(BVLP) ¢ a entidade responsavel pela gestaio dos mercados regulamentados a vista e a
prazo, bem como pela gestio de outros mercados nao regulamentados, desde que devi-

damente autorizados para o efeito (Ribeiro, 2001).

Até a entrada em vigor do Cédigo de Valores Mobiliarios (CVM) aprovado pelo Decreto-
Lei 486/99 de 13 de Novembro era o Cédigo do Mercado de Calores Mobilidrios (C.°
MVM) aprovado pelo Decreto-Lei n° 142-A/91 de 10 de Abril que determinava a dis-

tingdo entre mercado primario e mercado secundario (Rodrigues, 2009). O mercado pri-
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mario era também denominado por mercado de emissdo, pelo facto de os valores mobi-
liarios ainda nao se encontrarem emitidos, o mercado secundario, por seu lado, destinava-

se ao mercado das aquisi¢cdes (Rodrigues, 2009).

As OPAs sao uma forma de proceder a aquisicGes de capital em entidades de valores

cotados.

Basicamente, o processo de OPA inicia-se com o anuncio preliminar junto da CMVM,
sociedade objecto da oferta e entidades gestoras de mercados regulamentados, de forma

muito sigilosa.

O regulamento das OPAs encontra-se preceituado no Capitulo 111, Titulo III do CVM,
art.® 173, 197, e na seccio IV, Capitulo II, do Regulamento da CMVM n.° 10/2000 art.® 41
a47.

O langamento de uma OPA ¢ normalmente feito de livre e espontanea vontade, embora
existam situagdoes em que as mesmas sao realizadas com caracter obrigatério (art.” 187 a
192 do CVM). No caso de a OPA ser obrigatéria, a mesma deve ser geral, ou seja, incidir
sobre a totalidade das acgdes a sua subscri¢ao ou aquisi¢ao (n.° 1, art.” 187 do CVM). Uma
OPA deve ser langada, pelo menos, sobre 5% das ac¢oes representativas do capital social
da sociedade visada. Quando a mesma incide sobre o total do capital social, devem ser
asseguradas e fixadas as contrapartidas, seguindo um tratamento idéntico ao dos titulares

de acgdes da mesma categoria (art.” 197 do CVM).

A todos os intervenientes ¢ exigido sigilo até ao anuncio da mesma (art.” 174 do CVM). O
prazo da oferta pode durar entre 2 a 10 semanas (n.° 1, art.” 183 do CVM ). O oferente
pode proceder a revisio da contrapartida da oferta até 10 dias antes do prazo da oferta,
desde que o valor da nova oferta seja superior a 5% da inicial (art.” 184 do CVM). A partir
da publicacio do anuncio preliminar de OPA de valores mobiliarios admitidos a nego-
ciagio em mercado regulamentado, qualquer outra OPA da mesma categoria s6 pode ser
lancada através de “Oferta Concorrente”, lancada nos termos do art.” 185 do CVM. A
mesma s6 pode ser langada por entidades que nao estejam com o oferente inicial ou com o

oferente concorrente anterior.

Na Oferta Publica de Troca (OPT) existe uma oferta de troca de valores mobilidrios entre

entidades com valores cotados em bolsa.

S6 existe um artigo na CVM dedicado as OPTs. Trata-se do art.” 178 da CVM, que refere

que os valores mobiliarios, oferecidos em contrapartida de uma OPT, tém que ser
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registados ou depositados a ordem do oferente, num sistema centralizado ou junto de um

intermediario financeiro, procedendo-se ao seu bloqueio.

2.7 — Motivos que Levam as Empresas a Realizagdo de Fusdes e Aquisi¢des

Segundo Pinho (1995), a maioria das institui¢des justifica o seu esfor¢co de crescimento
com a necessidade de adquirir “dimensao competitiva”, i.e., uma dimensiao que assegure a

sua sobrevivéncia no longo prazo, dentro do contexto do mercado interno europeu.

Segundo a Figura 3, os motivos para as empresas optarem pela realiza¢ao de operacdes de

fusdo e aquisi¢io podem ser organizadas em trés grupos :

Sinergia

Crescimento e diversificagéo > ( Aumento de capacidades

Figura 3: Tipos de motivagoes das fusdes e aquisigoes.

Fonte: (Suen & Kimura, 1997).

1. Sinergias: B um efeito, frequentemente descrito na literatura sobre administracio
de empresas como efeito 2+2=5 (Ansoff, 1977). Isto traduz que o desempenho da
nova empresa apos fusao deve ser superior ao desempenho individual de cada uma
das empresas quando operavam sozinhas. As sinergias sao caracterizadas pelas
economias de escala resultantes da redugdo de custos indirectos das empresas
fusionadas (Suen & Kimura, 1997). As Sinergias podem ser operacionais,

comerciais, de investimento e de gestao (Bastardo & Gomes, 1996).

No Quadro 5 sao apresentadas estas formas de sinergias e os seus efeitos.
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Quadro 5: Sinergias e seus efeitos.

Sinergia Efeitos

- utilizagdo e racionalizagio dos recursos disponiveis (humanos, materiais
e financeiros);
Operacional - vantagens ao efectuar compras em maior quantidade, através de des-
contos comerciais e financeiros;
- redugio dos tempos mortos — de homens e de maquinas.

- se os produtos de A e B sdo similares ou complementares, podem par-
tilhar os mesmos canais de distribui¢do, podem ter o mesmo tipo de
promogao e pode ser utilizada a mesma for¢a de vendas para fazer
chegar os bens aos clientes;

Comertcial ; . .
- a oferta mais completa de produtos relacionados entre si aumenta a
produtividade dos vendedores;
- apublicidade e a promogdo podem ser a mesma para um nimero maior
de produtos.
- melhor utilizagilo comum das fabricas, equipamentos e outras insta-
. lagGes;
Investimento

- possibilidade de adaptar a um produto a tecnologia utilizada noutro(s)
com um minimo de investimento.

- a equipa de gestdo resultante da fusdo de A com B podera ficar forta-
Gestao lecida em termos de qualidade de desempenho. Se isso acontecer, a
sinergia e os beneficios relacionados serdo substanciais.

Fonte: (Bastardo & Gomes, 1996).

2. Crescimento e Diversificagao: As empresas através das fusoes e aquisicdes obtém um
crescimento rapido, quer no nimero de mercados onde opera, quer através do nimero de
produtos que comercializa. Weston ez 2/ (1990, apud Silva 2009), realcam que a diver-
sificacdo podera ser feita ndo sé através de fusdes e aquisicbes mas também através do

crescimento interno.

3. Aumento de Capacidade: As empresas juntam-se para aumentar a sua capacidade admi-
nistrativa (ou seja actividades internas da empresa), financeira (meios através dos quais a
empresa procurara financiar o seu crescimento) e tecnoldgica (melhoria de processos e

produtos) (Ross ez al., 2005).

Um dos motivos que levam as empresas a implementacido de fusdes e aquisi¢oes é a
adop¢ao de uma estratégia de crescimento e dimensao (Carvalho, 2007). No entanto,
embora a estratégia de crescimento via fusdes e aquisicOes seja a mais rapida, segundo
Matos e Rodrigues (2000, apud Carvalho, 2007), em primeiro lugar, ha necessidade de que
as empresas envolvidas no processo de fusdes e aquisi¢oes tenham os mesmos objectivos
e, acima de tudo, que as pessoas envolvidas estejam dispostas a participar em todo o pro-

cesso de reestruturagao que, necessariamente, tera de ser efectuado.

Segundo Minadeo e Camargos (1992) os motivos que impulsionam as empresas para a rea-

lizacao de fusdes e aquisi¢oes sao:
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* valorizacio;

* verticalizagao;

* excesso de capital;

* expansao geografica;

* climinagao de adquirentes;

* marca;

® economizar tempo;

* climinacao de concorrentes;

* equipa de gestao;

* abertura para novos mercados;
* oportunidade de diversificagao;
* concorréncia internacional.

Ja Trautwein, (1990, apud Bernardo 2007) propoe sete teorias que explicam os motivos

que justificam as fusoes e aquisigoes.

A primeira é a Teoria da Eficiéncia, que propoe que as fusOes e as aquisi¢oes sejam planeadas
e executadas para atingir sinergias. A segunda é a Teoria do Monopdlio, entendendo fusoes e
aquisi¢oes como planeadas e executadas para alcance de poder de mercado, através de sub-
sidio cruzado de produtos, competindo em mais mercados ou impedindo a entrada de
potenciais competidores. Em terceiro lugar, temos a Teoria da 1 alorizacao, envolvendo os
administradores como ponto focal no processo. Em quarto lugar, propde a de Teoria de
Construgao de Império, que sugere que as fusdes e as aquisi¢Oes sao executadas por gerentes
que visam a maximiza¢ao da sua propria utilidade frente a utilidade dos accionistas da
empresa. A Teoria de Processo surge em quinto lugar e tem como base os processos de
decisdo estratégica, nos quais se propoe que os individuos possuam limitada capacidade de
processamento de informacdo. A sexta e pendltima, Teoria do Assalto, sugere que o termo
“assalto” possa ser empregue relativamente ao responsavel pela transferéncia do bem-estar
dos accionistas para a instituicdo que ele equaciona adquirit ou tenha recentemente
adquirido, como uma compensagiao excessiva apos um processo de aquisicao hostil.
Finalmente, a Teoria do Distiirbio sugere a ocorréncia de fusdes e aquisicdes como conse-

quéncia de distarbios econémicos, sendo responsaveis por mudangas nas expectativas dos
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individuos e pelo aumento do nivel de incerteza.

De acordo com Pinho (1995), as motivagdes para o crescimento das institui¢oes bancarias,
através de fusoes e aquisicOes ou por uma questio de dinamica interna, centram-se no
argumento das economias de escala. Os bancos de maior dimensao dispdem, neste con-
texto, de vantagens competitivas, uma vez que a escala de produgio ¢ sustentada por um
crescimento inferior dos recursos necessarios, o que significa, portanto, mais “outputs”

com menos ou iguais “inputs”.

De acordo com Post (1994), uma das razoes pelas quais as empresas realizam uma fusao,
aquisicao ou joint-venture é a de incorporar Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e novos sis-

temas, possibilitando assim a transferéncia entre empresas de inovag¢ao tecnologica.

Patrocinio ez al. (2005, apud Silveira 2010) consideram que uma das principais motivagoes
para a realizacao de fusdes e aquisi¢des ¢ a possibilidade de as empresas adquirentes incor-
porarem activos intangiveis das empresas adquiridas. Sao exemplos de activos intangiveis:
pesquisa e desenvolvimento, patentes, férmulas secretas, Anow-how tecnolégico, marcas,
direitos de autores, contratos com clientes, contratos com fornecedores, franquias e

direitos de exploragao entre outros (Silveira, 2010).

Tais activos sao importantes fontes de vantagem competitiva sustentavel (por serem

dificeis de adquirir) e oferecem oportunidades de crescimento para as empresas.

2.8 - Factores Criticos de Sucesso nos Processos de Fusio e Aquisigao

Um dos grandes desafios das reestruturagdes passa por saber conciliar valores, culturas,

crengas e estilos diferentes, apos a incorporagao realizada pela empresa.

Diversos estudos demonstram que as principais razdes da alta taxa de insucesso das ope-
ragoes de aquisi¢ao estdo relacionadas a gestao de pessoas, a complexidade presente no
encontro de duas culturas, a dificuldade de comunicacio, a transferéncia de habilidades e
competéncias, a retencao de talentos e sobretudo ao clima tenso na empresa adquirida

(Barros, 2003, apud Berndt, 2009).

As politicas de gestao de pessoal tém um papel importante no processo de atrac¢ao e
reten¢ao das pessoas das empresas adquiridas. Uma medida importante a tomar pela ges-
tdo, e quanto mais prematuro for o seu envolvimento maior serd o sucesso, ¢ o de
envolver todos os seus colaboradores no processo de fusio, dotando-os de tecnologia que

facilite a obtencao de conhecimentos e inviabilize a desmotivacao diante do risco de des-
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pedimento, a troca de contextualizagdo e a utilizacao de informagdes referentes a operagao.

O grande desafio das empresas serd ter colaboradores motivados e empenhados para
obterem um servigo de qualidade prestado aos clientes. Para além destes factores, tudo
indica que a grande causa do insucesso das fusoes e aquisi¢cGes seja a falta de analise dos
bens tangfveis a empresa, quando os aspectos como a cultura, a missao, os valores e a

visao de futuro e os métodos de trabalho de cada uma delas nao sao bem analisados

Muitos outros factores criticos podem ser identificados e analisados pelos gestores, como
sejam: a) diferencas culturais; b) os interesses pessoais dos funcionarios; c) principalmente
os de alto escaldao crise na comunicagiao; d) ma gestio de expectativas; €) tempo de
integragao superior ao timing previsto; f) falta de planeamento estratégico; g) gastos supe-
riores ao previsto; h) dificuldades no processo de integracao do pessoal e operacional; i)
falta do mapeamento de sinergias entre organizagoes envolvidas na forma de gerir compe-
téncias; j) no alinhamento entre estratégias, obter sinergias; k) gerir metas e objectivos; m)
gerir mudangas, integrar e reter colaboradores; n) remuneragoes adequadas e equitativas
entre todos os colaboradores; o) integrar ferramentas de trabalho, alocar os conhecimentos
e experiencias nos locais certos; p) promover a comunicagao e a troca de informacao; q)
consolidar a nova marca; r) enfatizar a missao de valores e a cultura da empresa; s) comu-
nicar eficazmente com os stakeholders; t) definir e implementar estilos de lideranga; u)

integrar aplicagoes e soffware dos diferentes fornecedores.

As primeiras fases do processo da fusao sio consideradas criticas, ja que medos e inda-

gacoes surgem e ficam, muitas vezes, sem resposta.

Segundo Fraga (2001 apud Costa & Salles, 2010)esta situagao também ¢ dificil para a
administragao, ja que as pessoas se sentem pouco motivadas, com baixa auto-estima, baixa
tolerancia e pouca determinagao. Ainda segundo Becker (2004, apud Costa & Salles, 2010)
desperta para a importancia do processo de comunicagio como forma de iniciar o envol-
vimento e a participagao dos funcionarios. Barros (2003, apud Pereira ef a/. 2000) revela
que a maior parte das empresas nao planeia a estratégia de integracdao, nem debate a cultura
de modo sistematizado. Na grande maioria das vezes, a empresa compradora impoe a sua
cultura e, nalguns casos, busca captar tragos da empresa compradora, na tentativa de os
incorporar no seu modo de ser ou de agir. Neste contexto, podemos afirmar que as pes-
soas tem um papel preponderante nos processos de fusio e aquisicio e determinam o

sucesso do processo como um todo.
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2.9 —Riscos e Incertezas

Qualquer empresa que tenha perspectivas de crescimento incorre na incerteza, quer quanto
a estimagao de resultados, quer quanto a reacgao dos seus concorrentes e do mercado. As
empresas podem ser classificadas em termos de risco como passivas, reactivas, plani-
ficadoras ou empreendedoras. Os risco em que incorrem sao de diferentes naturezas,
podendo ser classificados em econémicos, juridicos resultantes do contra-ataque da con-

corréncia, fiscais e de gestao.

Todas as empresas fazem uma avaliagdo interna cuja principal preocupagao é a deter-
minag¢ao das oportunidades de crescimento e a expansio dentro da sua posi¢ao em termos
de produ¢iao e mercado. Segundo Andrade e a/. (2004) no ambiente interno, a empresa
tem grande poder de actuagio e controlo e, geralmente, esta avaliagdio niao é mais do que

uma analise dos pontos fortes e fracos da empresa.

No ambiente externo, que é aquele existente fora da empresa, sobre o qual esta nao possui
nenhum tipo de controlo, pois é constituido por clientes, fornecedores, concorrentes, fac-
tores econémicos, politicos, sociais, tecnologicos, e sio encontradas oportunidades e

ameagas (Aquino & Moraes, (1999); apud Andrade ez a/. 2004).

Apbs estas duas avaliagdes, a administracao vai escolher a estratégia de diversificagdo que a
empresa ird seguir, ou seja, escolher o método de crescimento e expansao. De acordo com
Napier (1989, apud Bernardo, 2007), cerca de 30% das fusdes e aquisi¢oes acabam
falhadas e mais de 50% ndo alcangam completamente os objectivos pretendidos, sendo

consideradas como insucesso.
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CAPITULO III - A EVOLUCAO DO MILLENNIUM BCP

O nosso objectivo é estudar o impacto no distrito de Braganca das fusdes e aquisi¢oes

ocorridas na instituicao bancaria Millennium bep.

Nesse sentido, as sec¢des seguintes irao abranger um conjunto de tematicas de indole
diversa, indo da mais descritiva a mais técnica, no sentido de possibilitar uma fami-

liarizag¢ao com a histéria do banco, durante o periodo de 1994 até 2011.

Tratando-se de factos histéricos, entendemos ter como base a informagao constante do

portal www.Millenniumbcp.pt e da publicagao “Eu Escrevi Sempre” de Jardim Gongalves

(2008), pelo que o relato desses factos, que a seguir se segue, nao apresenta citacdes com

excepeao de citagdes de outras fontes.

3.1 - Evolugao Histérica do Bancos

Entre 1994 e 2004, realizaram-se as trés principais operagoes responsaveis pelos grandes
baluartes de crescimento do Millenium bcp, nomeadamente a OPA sobre o Banco Por-
tugués do Atlantico (BPA) no ano de 1995, a aquisicao do Banco Mello no ano 2000 e a
aquisi¢ao do Banco Pinto & Sotto Mayor (BPSM) também no ano 2000.
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De seguida, sio apresentados de forma descritiva os trés bancos envolvidos bem como as
operagoes realizadas, pela importancia estratégica que representaram no crescimento do

Millennium bcp.

i) Banco Portugués do Atlantico

O BPA, nascido em1919 a partir da casa Bancaria Cupertino de Miranda & Irmao, assumia
a sua designacao em 1942, depois de fusoes e alteragoes de denominagao. O BPA tinha um
leque de accionistas de referéncia, constituido por Belmiro de Azevedo, patrao da Sonae,
Anténio Mota (Mota - Gestiao de Participagoes Sociais, SA), Macedo Silva, José Oliveira
(Riopele), Ilidio Pinho (Colep), Salvador Caetano, Ragdes Valouro, Soares da Costa,
Grupo Quintas, entre outros, que controlavam entre eles 27% do capital do BPA, com o
Estado a controlar mais 24,5%, para além de outros accionistas com posi¢oes importantes,
como era o caso de Stanley Ho e Interfina, com uma posi¢ao de 5%, e mais um conjunto
de instituicoes internacionais como Caisse Nationale de Prévoyance, Banco Econémico do
Brasil, Chase Manhattan Bank, Credit Comerciale de France e a Mutuelle Du Mans Assu-

rance além da portuguesa Mundial Confianca (Cordeiro, 2010).

Jardim Gongalves foi presidente do BPA. No entanto, a fim de realizar a criacio do BCP,
saiu da presidéncia em Setembro de 1984. A presidéncia foi entdo assumida por Joao Oli-
veira, pertencente a0 BPA. No dia 25 de Julho de 1994, Jardim Gongalves apresenta uma
proposta subscrita por todos os Administradores que visava langar uma OPA sobre 40%
do capital do BPA. O mercado reage, incrédulo, com os meios de comunicagao a noti-
ciarem a OPA como “um auténtico terramoto” (Didrio Econdmico, 27 de Julho 1994). O
BCP dispunha-se a adquirir 44 milhdes de acgdes do BPA, representativos de 40% do
capital, a0 prego unitario de 15 euros por acgdo, com um minimo de 38%, para a rea-
lizacdo ter sucesso. O banco Companhia de Investimentos e Servigos Financeiros (CISF)
seria o intermediario financeiro escolhido para a operagao. Esta OPA nio iria ter sucesso,

com pareceres desfavoraveis dados pelo Estado.

Em Janeiro de 1995, e agora com uma Oferta Geral, Jardim Gongalves avancava para a
OPA, com um parceiro ligado a Area Financeira a Companhia de Seguros Império, do
Grupo Mello. Como condi¢ao de sucesso, o BCP exigia a tomada de 50,0001% do capital
do BPA. As ac¢bes acima desta fasquia seriam adquiridas pela Império. Esta segunda ten-
tativa de aquisicdo seria aprovada pelo governo, que, para além de autorizar a operagao,
colocou no mercado a sua posi¢ao a venda. A 24 de Margo de 1995, assistia-se a0 maior

takeover de sempre na histéria portuguesa com o BCP mais a Império a adquirirem 98,77%
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do capital BPA, cujo valor ultrapassou todas as expectativas num valor global de 304 213
milhGes de contos. O BCP tomaria 50,0001 por cento do capital social e a Império
adquiria 48,77 do capital do BPA. Todavia, a alienagdao e a arrumagao da nova aquisi¢ao
nao foram processos simples para os novos donos do Grupo. Estes processos vieram a
decorrer durante mais alguns anos com fusoes, incorporagdes, alienagoes, até a realizacao
do negdbcio ja esperado: a aquisicio do Banco Mello, no ano de 2000, pelo BCP. Neste

mesmo ano, da-se a fusdo por incorporagao do Atlantico no BCP.

Esta operacao envolveu a troca de cinco ac¢oes do BPA por cada quatro acgdes do BCP,
que, a data do andncio do langamento da operagio, representava um prémio de 13,4%.
Apbs esta operagao, prevaleceu a autonomia da marca Atlantico, enquanto portadora de

uma identidade prépria e de uma proposta de valor distintiva.

ii) Banco Pinto & Sotto Mayor

A evolugao do BPSM esteve intimamente ligada a figura de Anténio Champalimaud. Ini-
cialmente, a casa Bancaria, que foi criada em 1914, passou a banco em 1925 (Mendes,

2002).

Antéonio de Sommer Champalimaud - figura polémica e incontornavel na historia eco-
némica do séc. XX - tentou inicialmente comprar o BES. No entanto, a resposta negativa
de Ricardo Salgado levou-o a adquirir uma seguradora de nome A Confianga, cujo pro-
prietario era também dono do BPSM. Em 1960, torna-se o maior accionista do BPSM,
adquire a companhia de seguros A Confian¢a e participa em A Mundial Continental
Seguros. Fundava em Africa a companhia Mundial Confianca de Mocambique e rapi-
damente se transforma o BPSM no maior banco privado de Angola e Mocambique.
Champalimaud tentou, por trés vezes, comprar o Banco Portugués do Atlantico. Contudo
nao teve sucesso. Apos a revolugao do 25 de Abril, deixa o pais, fixa-se no Brasil e assiste a

nacionalizag¢ao da banca e dos seguros.

De regresso a Portugal, em 1992, readquire 51% da Mundial Confianga por 18 milhoes de

contos e compra o BPSM por 37,2 milhées de contos.

A Aquisi¢ao a Mundial Confianca de 87.802.565 ac¢des do BPSM representa 53% do seu

capital social.

O BCP, com a compra do BPA, fica com 20% da Mundial Confianga, posi¢ao detida pelo
BPA e Banco Mello, e langa uma OPT sobre todo o grupo, oferecendo duas ac¢bes por

cada uma detida pela seguradora ou 50,3 euros por cada titulo da companhia. Entretanto,
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um novo dado vai atrasar toda a operagdo: as ac¢oes da Mundial Confianga estavam
penhoradas a CGD. Estes titulos tinham servido como garantia para a aquisicio do BPSM.
O grupo Champalimaud comega a ser desmembrado entre espanhdis e o grupo CGD,
ficando esta com a Mundial Confianca e o BPSM. A CGD poderia mais tarde decidir
sobre o destino da Seguradora Mundial Confianca e do BPSM. Em 1993 o BCP ¢ can-
didato unico a operagdo de privatizagio do BPSM. O montante oferecido pelo BCP ¢é bas-
tante inferior ao previsto na avaliagao feita pelo governo e a operagao nao se concretiza,

tendo sido o processo encerrado em 1994.

A 18 de Novembro de 1999, o BCP, com oferta inicialmente inviabilizada, comega a pre-
parar o contra ataque e a oferta recai apenas sobre a totalidade do BPSM, com a oferta de
23,15 euros por acgio, sendo a condi¢dao de sucesso a aquisi¢ao da maioria do capital e dos
direitos de voto. O BCP permitia a troca de acgdes; isto é, os accionistas que assim o dese-
jassem podiam trocar 27 acgdes por 125 do BCP. Esta opera¢ao decorreu no ambito do
acordo, celebrado em Marco de 2000 entre o BCP e a CGD, que envolveu também a pos-
sibilidade de cooperagdo entre as duas institui¢oes na actividade seguradora no mercado
doméstico. Inicialmente, ocorre a transferéncia global do patriménio do BPSM para a ho/-
ding BCP - IF Sociedade Unipessoal e desta para o BCP, com a consequente extingao das
sociedades incorporadas e mediante a atribuigao de 4,6296 ac¢oes do BCP por cada acgao

detida do BPSM.

iii) Banco Mello

Na década de 70, num processo de fusio entre Banco Totta, Alianca e o Banco Lisboa
Agores, ¢é constituido o Banco Totta & Agores, o quarto maior banco portugués. O grupo
vé-se obrigado a um interregno apds a nacionalizagio da banca. Os anos 80 marcam o
regresso da estabilidade social e politica. No dia 1 de Janeiro de 1986, Portugal ratifica o
tratado de Roma, entrando para a Comunidade Econémica Europeia. Da-se inicio ao pro-
cesso de privatizagdo e ¢, assim, criada a empresa Holding “José Mello”. Ainda nesse ano
adquire a Sociedade Financeira Portuguesa. Serd esta Sociedade Portuguesa que vai dar
origem ao Banco Mello. Com a aquisi¢ao da Unido de Bancos Portugueses, é reforgado o
crescimento do Banco Mello. No verido de 1994 o grupo José Mello decide contratar o
banco Cisf, uma instituicaio do grupo BCP, para intermediar as negociagdes com o
Banesto, sendo aqui que os destinos do BCP se cruzam com os do Banco Totta (Cordeiro,
2010). No ano de 1998 e apds outras participagdes em empresas do sector financeiro, é

criada a UIF — Unido Internacional Financeira (SGPS), que adquire uma licenca de cor-
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retagem. A estratégia de crescimento do grupo continua e ja no final da década de 90, pre-
cisamente no final de 1999, foi celebrado um acordo de concentracio da area financeira do
grupo José de Mello com o grupo BCP/Atlantico. Apés este acordo, foram adquiridas as
empresas controladas pelo grupo José de Mello, tendo sido langada uma OPT sobre o
remanescente capital social disperso em bolsa do Banco Mello e Companhia de Seguros
Império. As condi¢bes de troca foram de 213 ac¢des do BCP por cada 100 acg¢oes do
Banco Mello e 153 acgdes do BCP por cada 100 acgdes da companhia de seguros Império
ou o pagamento alternativo em dinheiro de 11,50 euros por cada ac¢ao do Banco Mello e
8,25 euros por cada ac¢ao da Império. Foi no inicio do milénio que se deu a conversao das

agencias do Banco Mello em sucursais BCP.

Em 2000, o banco realiza a aquisi¢ao do Banco Mello e da seguradora Império, um pro-

cesso amigavel que, nessa data, fez de José de Mello o maior accionista do BCP.

iv) Horizonte Temporal do BCP

O Banco Comercial Portugués, em 25 anos de existéncia, protagonizou com sucesso a
criagdo do maior banco privado portugués através de privatizagoes, OPA, OPT, aqui-

si¢oes, fusdes, aliangas, parcerias e criagao de bancos de raiz.

O banco foi constituido por escritura publica em 25 de Junho de 1985 e abriu ao publico
em Maio de 1986, com dois balcoes: um, na cidade do Porto, sito na rua Jalio Dinis onde
também se localiza a sede, e outro, em Lisboa, na Avenida 5 de Outubro. Esta instituicao

tinha no inicio duzentos e cinquenta e cinco colaboradores.

A instituigao financeira foi criada com um capital social de 3 milhoes de contos com a par-
ticipagao de duzentas e cinco entidades investidoras, exclusivamente portuguesas, de varias

regides de Portugal e com posi¢des de capital extremamente diferenciadas.

Jorge Jardim Gongalves assumiu a presidéncia desde o ano 1985 até ao ano de 2005, altura
em que apresenta a sua demissao. Em Marco de 2005, assume a presidéncia Paulo Teixeira
Pinto, ficando Jorge Jardim Gongalves como presidente do Conselho Superior e do poste-
riormente criado Conselho de Supervisio. Depois de falhadas duas operagoes de compra
seguidas — o BCR na Roménia e o BPI em Portugal (esta ultima sob OPA hostil) - em
Agosto de 2007, Paulo Teixeira Pinto renuncia ao cargo com efeitos imediatos. F. poste-
riormente substituido na presidéncia por Filipe de Jesus Pinhal, que toma posse em
Setembro, com um mandato com a duragio de quatro meses que ird terminar em

Dezembro desse mesmo ano.
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Em Janeiro de 2008 sao apresentadas duas listas concorrentes propostas para a eleigao do
Conselho de Administracao, sendo uma lista encabegada por Carlos Jorge Ramalho dos
Santos Ferreira, que ira ganhar a eleicio. E este o presidente que permanece ainda em fun-
¢Oes. A estratégia comercial inicial do BCP assentava em dois vectores: inovagao e perso-

nalizacio.

A caracterizagao do novo banco e dos seus colaboradores obedecia a regras de comu-
nicagdo interna que pretendiam criar interna e externamente uma ideia de diferenciacdo no

confronto com as normas dominantes no sector publico (Faria, 2001).

E o primeiro Banco Comercial Privado constituido apés o inicio do processo de libera-
lizacdo e desenvolvimento do sistema financeiro portugués. A partir daqui, o BCP com
centro de decisio em Portugal, ao longo destas trés décadas, comegou a preparar uma
estratégia de expansiao e crescimento, destacando-se na década de 80 os passos que a

seguir enunciamos.

Em 1987, da-se a constituicio das companhias de seguros, Ocidental ramo Vida e nio
Vida, a Nacional Factoring. Esta seria uma area a explorar, uma vez que a factoring era uma
actividade pouco conhecida no mercado nacional. Estava dado o primeiro passo para a
constituicao do grupo BCP; admissao do titulo a cotagao na Bolsa de Valores de Lisboa.
No primeiro semestre de 1998, langou as areas de negécio de Private Banking e o Cor-
porate Banking, duas redes de distribuicao direccionadas para particulares com patri-
moénios mais elevados e para grandes empresas e clientes institucionais. O alargamento das
redes é necessario, sendo os grandes objectivos estratégicos, enunciados por Gongalves

(2008), a data da constitui¢ao do banco os seguintes:

a) ser um banco universal - no sentido em que aspirava a trabalhar com todo o tipo de

clientes;

b) ter vocagao nacional - impunha-se que a marca estivesse presente em todo o territorio

nacional;

c) ganhar dimensido competitiva - com a concretizagao da OPA sobre o BPA, cons-

tituindo o Universo BCP/BPA

Em 1988, o banco, convidado pela Companhia de Investimentos e Servigos Financeiros
(CISF), participa na constituicao duma empresa de razing, que ira dar informagoes rigorosas
sobre a vida das empresas e o valor dos seus titulos. Foi também em 1988 que se iniciou a

reflexdo sobre “blindagem” e sobre a solugdo para um alargamento da base de accionistas,
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como forma de assegurar a defesa do banco a qualquer ke over hostil.

O banco decidiu criar uma nova marca e da-se o langamento do banco NovaRede (NR),
no final do ano de 1989. Este apresentava-se como mais um passo no desenvolvimento do
Principio da Universalidade, direccionada para clientes de segmentos particulares com ren-
dimentos médios, com a abertura de 21 sucursais, em simultaneo. A NR visava um mer-
cado alvo muito alargado, comportando clientes particulares e empresas. A NR dife-
renciou-se pela aposta no desenvolvimento de produtos, foi pioneira na criagio de uma

linha de atendimento “Linha Directa” e na cria¢ao de uma zona de ”’Self Banking*.

A criag¢ao da Interfundos (Sociedade Gestora de Fundos Imobilidrios), da Sociedade de
Locagao Financeira Mobiliaria e da Sociedade de Leasing (sociedade parabancaria)
demonstra que o alargamento da rede e dos segmentos de mercado ¢ preocupagao domi-

nante do Banco.

A década de noventa ficou marcada pela internacionaliza¢do. Inicia-se a década com a
celebragao de um acordo com a Cariplo (Italia, actual Banca Intesa). O convite para par-
ticipar na colaboracio com o Banco Popular de Espanha (BPE), ficando este com uma
pequena posicao no capital do BCP, medida entendida como refor¢o de conhecimento
entre os dois bancos, permitia a0 BCP a entrada no mercado francés, nomeadamente na
emigracao. A criagao de uma sucursal Offshore na Madeira, o negécio de Private Banking
Internacional, o negécio na América Latina, Affica e Europa, mantendo uma estreita
ligagio com as comunidades portuguesas af residentes, vieram consolidar a sua actua¢ao no
mercado Internacional. Entre 90 e 91, o banco formou aliangas estratégicas com quatro
institui¢oes financeiras internacionais: o Banco Popular Espafiol (BPE direccionado para
emigrantes portugueses em Franca) de Espanha e a Cassa di Risparmio delle Provincie
Lombarde de Itilia (Cariplo participou na formagao do BII com 50% do capital cada um)
e duas Seguradoras Europeias a Friend Provident (FP) do Reino Unido e a Avero Centraal
Beheer (AVCB) da Holanda. O processo de consolida¢io e de ordenagio do grupo
Comercial Portugués teve um impulso decisivo através da constituicao de duas Sociedades
Holdings. Uma dessas sociedades passou a integrar as participa¢Oes sociais detidas pelas
Seguradoras Ocidental e Ocidental Vida e a segunda passa a integrar BCP Investimentos,

S.A, que integra Assent Management e Atea Corporate Finance.

O projecto de expansdao do banco passou pela OPA sobre a CISF, sociedade financeira,
que desde o inicio trabalhou com o BCP. Esta foi langada em 1990 e foi a primeira OPA

sobre 43,5% do capital social da CISF. Esta oferta publica de aquisicio foi concertada

38



entre as duas administragdes e alguns dos seus principais accionistas.

A projec¢ao nos meios internacionais continua com a admissao a cotagao do BCP no Mer-
cado Norte-Americano (NYSE) através da emissio de American Depositary Receipts
(ADRs), o que lhe permitiu ser o primeiro banco nacional a ter titulos representativos do

seu capital admitidos a cotagdo num mercado internacional.

A criagdo de aliangas com dois grupos europeus de seguradoras, Friends Provident e
Avero Central Beheer, deu-se no ano 1991. Neste mesmo ano, no dia 27 de Dezembro

com escritura publica, foi criada a Funda¢ao Millennium bcp.

No ano de 1992, sao langadas trés OPAs. Uma sobre o capital social da Nacional Fac-
toring, S.A ; uma segunda OPA sobre o capital social de 2.540.609 ac¢des da Ocidental
Holding SGPS SA e uma terceira, em Agosto, com o objectivo de colocar o banco numa
posicao de controlo total da empresa sobre CISF. Esta OPA terminou com a detengao de
96,2% do capital a favor do grupo, que vai transformar a CISF em Banco de Inves-
timentos. Inicia a actividade o Banco Popular Comercial (BPC) em Franga e di-se a
criagdo do Banco de Investimento Imobiliario (BII), especialista em crédito a habitagao e

na promogao imobiliaria.

No ano de 1993, realiza-se um acordo de cooperagao estratégico com o Banco Central
Hispanico (BCH). Da-se a entrada da Ocidental na Eureko, com o estatuto de parceiro

estratégico.

Com a introdu¢io de novas tecnologias e das centrais digitais com funcionalidades
acrescidas e flexiveis, a integracao de voz e de dados, a rede de fax e o preco mais baixo
das comunicagdes, surge a primeira operagao de banca directa por telefone em Portugal, o
Banco7, no ano 1994. F também neste ano que é criado o CrédiBanco (banco de crédito

pessoal).

A 24 de Margo de 1995 da-se a efectivagao do maior Zzkeover de sempre na histéria empre-
sarial portuguesa com a concretizagdo da OPA do BCP e Império sobre o BPA. O BCP
adquiriu 55.000.110 ac¢oes correspondentes a 50,0001% do capital do Banco Portugués do
Atlantico, pelo montante de 154 M.c. Em Setembro de 1997, o Grupo adquiriu mais 25%
do capital social do Atlantico a companhia de Seguros Império, reforcando a sua parti-

cipagdo em 75,42% do respectivo capital social.

Em Junho de 1998, através da aquisi¢do da totalidade das ac¢bes ainda detidas pela Com-

panhia de Seguros Império e de compras realizadas no mercado, ficou com uma parti-

39



cipagao de 99,2% do Capital. A manuten¢ao da marca Atlantico deveu-se a notoriedade
que o BPA detinha e a necessidade de se levar a cabo um processo de integragao de um

banco de dimensao muito significativa relativamente ao BCP.

Em Agosto desse ano, através de uma Oferta Pablica de Venda, o BCP alienou 29,27% do
capital social do Atlantico, passando a fazer parte integrante dos indices BVL 30 e PSI 20.

Apbs a admissao ao PSI 20, concretiza-se a admissao a cotagao das Acgdes BCP na bolsa

de Frankfurt.

Efectua-se a Constituicio da Seguros e Pensbes Gere, Holding Integradora das parti-

cipagoes do Grupo BCP em virias seguradoras e empresas Gestoras de Fundos.

Em 1995, o banco investe em Africa com a criacio do Banco Internacional de
Mogambique. Foi também neste ano que foi criado o Nucleo Arqueolégico da Rua dos
Correeiros (NARC). Apds obras de remodelagao no pavimento da Rua dos Correeiros em
Lisboa, foram descobertas estruturas arqueolégicas que o Banco preservou através da

criacao do NARC.

Em 1996, surge em Portugal o primeiro Instore Bank europeu o Banco Expresso Atlantico
(BEA). E a primeira Joint-venture 3 escala mundial entre um grupo financeiro e um grupo de
distribuicio (Grupo Jerénimo Martins), que funcionava no interior da superficie de dis-
tribuicao Feira-Nova e Pingo Doce. E de destacar, pelo seu caracter inovador, o servico
prestado pelo BES do “Expresso Investidor”, que colocava o cliente em interacgdo com
um especialista através de entrevista por videoconferéncia. No dominio do negécio dos
seguros, fol realizado o lancamento da Seguro Directo Gere e o inicio da actividade da
Médis.

Foi admitido o titulo a cota¢ao no mercado oficial da bolsa de Londres (London Stock
Exchange). Desta forma cumpre-se o objectivo de cotar o Titulo Bcp nos mercados Inter-
nacionais (Gongalves, 2008). E constituida a Servibanca, produto de fusio de varias
empresas do grupo BCP e BPA, empresa unificadora de prestagdo de servigos, que
integram secretaria geral, centro corporativo, auditoria, selec¢do e formacao, qualidade,

contencioso, assessoria e alienacdo de activos.

No plano interno, o ano de 1997 foi um periodo de conclusio do processo de rees-
truturacao do BPA, que tinha sido iniciado dois anos antes com o processo de aquisi¢ao, a
optimizagao das redes de distribui¢io convencionais e a promogao de plataformas ino-
vadoras (Atlantico, Expresso Atlantico, Banco7, Seguro Directo, Médis). No plano inter-

nacional, é de destacar a abertura de um escritério em Cantdo, na China. O banco Cisf rea-
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liza a primeira emissio de obrigagdes. E co-lider na primeira tranche de privatiza¢ao da

EDP e foi coordenador da privatizagao da Brisa.

Na vertente internacional, foi concretizada a aquisi¢do de 4,99% do capital social do Big
Bank Gdanskic (BBG) que, em parceria com o BCP, langa o Banco Millennium na Polénia

com a abertura de 28 sucursais.

Da-se a realizagdao de uma Joint-venture para o aluguer de viaturas com AGE Capital, que iria

dar origem a Classic Renting.

O ano de 1999 foi um ano de desafios. Este ano comega com mais aquisi¢oes do grupo:
com 30% do capital da Achmea Bank e 50% do capital do Interbanco, sendo tomada a
decisdo, por mutuo acordo, de terminar a parceria estabelecida entre o BCP e o Banco

BSCH.

Tendo ja tentado sem sucesso, o BCP avanca entao com uma OPA sobre o BPSM e o
Crédito Predial Portugués, tendo ainda feito um aditamento ao andncio da oferta sobre a
Mundial Confianga. No final desse ano, foi alterada a denominacao do Banco Cisf para

BCPA - banco investimento, banco como institui¢ao especializada em investimentos.

Em 2000, as fusoes e as aquisi¢oes continuam. Neste ano da-se a aquisi¢ao do Banco

Mello e a sua fusao por incorporacio e ainda a aquisi¢ao da Seguradora Império.

Concretiza-se o processo de fusio por incorporagao do BPA no BCP, como estratégia

necessaria as alteracoes estruturais do sistema financeiro, com atribuiciao de 4 novas acg¢oes

BCP por cada 5 Acgdes do Atlantico.

No dia 7 de Abril de 2000, da-se a aquisicio do controlo do BPSM e a sua fusao por
incorporagio. F também no inicio do novo milénio que se realiza o Lan¢amento do Portal

Internet www. Millenniumbcp.pt. e do NovaBank na Grécia em parceria com o grupo

grego Interamerican.

O ano de 2000 ficara na histéria do Banco Comercial Portugués como um dos mais ricos
em acontecimentos significativos, pelo impacto no desenvolvimento e consolidagao das
suas opgoes estratégicas, no contexto do processo de integracio europeia em que se

encontra envolvido o pais e, em particular, o seu sector financeiro.

Em 2001, realiza-se o lancamento do banco ActivoBank7 em parceria com o Banco
Sabadell. Este banco nao dispde de sucursais, pelo que o telefone torna-se no meio privi-

legiado de contactos com a institui¢ao.
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Todos os clientes tém um conjunto de coédigos de seguranca que lhes garante o acesso ao

Banco com total confidencialidade.

Das cinco marcas existentes a data de 2000 sé a marca Mello foi extinta e as suas sucursais
integradas na rede BCP. As restantes quatro marcas — BCP, NovaRede, Atlantico e Sotto
Mayor — foram mantidas durante um periodo de tempo de forma auténoma, visando

melhorar a proposta de valor e a imagem das redes comercias.

Em 23 de Outubro de 2003 ¢ feito o anincio pelo BCP da incorporagao das diferentes
marcas comerciais numa nova designagao, a marca unificadora Millennium bcp. Todas as
sucursais das diversas marcas passam a ter as suas fachadas com o logétipo bep e esta

passa a ser a marca institucional e comercial do grupo.

Em 2003, nascia a marca unica Millennium bcp. Com este passo, o banco mostra capa-
cidade de inovagao e visao que sempre o caracterizou. E neste ano que se dd o cance-
lamento da admissao a cotagdao bolsa dos “American Depositary Shares” do titulo BCP na

bolsa de Frankfurt, no London Stock Exchange e na Euronext Amsterdam.

Em 2004, realiza-se a fusdo por incorporagao do banco Expresso Atlantico e do Cré-

dibanco.
A partir de 2004, passa a existir apenas a marca comercial Millenium bep.

Em 2005, o BCP anuncia a venda do Banco Comercial de Macau (BCM) ao grupo
financeiro de Hong Kong ODAH Seng Bank, por 177 milhées de euros, desaparecia defi-
nitivamente o tltimo elo de ligacio com o grupo BPA Cordeiro (2010). E também neste
ano que se da a concretizagao da aquisi¢ao ao grupo Dimitrios Contominas dos 50% do

capital social do NovaBank, ficando este a ser totalmente controlado pelo BCP.

Realiza também o langamento de uma operagao auténoma especializada na actividade de
microcrédito com abertura de trés sucursais, uma localizada em Lisboa, outra no Porto e a
terceira na cidade de Braga. Foi também em 2005 que o BCP e outras seis instituigdes con-
correntes apresentam, no dia 17 de Outubro, propostas para aquisi¢ao de 61,8% do capital

social do Banco Comercial Romeno.

Em 2006 o BCP anuncia a OPA sobre o BPIL. Esta oferta era “nao solicitada mas nao
hostil”, classificada como “uma proposta de Fusao Unilateral “. Esta OPA nio teve
sucesso, pois nenhum accionista do BPI vendeu, embora a contrapartida final oferecida
fosse de 7.00€ por cada acgio representativa do capital social do Banco BPI S.A, a pagar

em numerario.
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Em 2007, da-se a conclusio da OPA ao BPI, sem que nenhuma das condi¢des de sucesso
tenha sido atingida. Realiza-se a assinatura de um acordo de principios para o estabe-
lecimento de um contrato de parceria entre BCP S.A. e a Sonangol; A Fortis procedeu a

alienacao da sua participa¢ao qualificada no capital social do BCP.

No ano de 2008, efectua-se a concretizagio do registo da fusio por incorporagio da
sociedade BCP Participagdes Financeiras, SGPS, Sociedade Unipessoal Lda no Banco
Comercial Portugués S.A.. S6 em 2009 é que se procede a fusio por incorporacio do

banco Millennium bep Investimento S.A.

O ano de 2010 fica marcado por ter sido o ano de alienacdo da totalidade da rede de
sucursais do Millennium bepbank, nos Estados Unidos da América (EUA). Em resultado,

o BCP deixou de deter uma operagao bancaria nos EUA.

As fusoes e Aquisi¢bes alteraram profundamente a estrutura do sector Bancario em Por-

tugal, com um impacto significativo no ranking dos maiores grupos bancarios.

O grupo financeiro em que o Millennium bcp se transformou, esta longe de 1985, quando
abre as primeiras sucursais, sempre com uma estratégia bem definida e fundamentada que,
inicialmente, se dedicou ao crescimento organico, passando a opgdes estratégicas de
aumento de quota de mercado expressivo, por via das aquisi¢oes de uma ou varias insti-

tuicoes financeiras de crédito com peso significativo na banca.

3.2 — Modelo Organizacional

O Banco Comercial Portugués S.A. é uma sociedade aberta com sede na praga D. Jodo I,
28 — Porto, com um capital social de 4.694.6000.000 Euros, matriculada na C.R.C do

Porto.

O banco acompanha de perto os diferentes modelos que, a nivel nacional e internacional,
tem sido recomendados e implementados, como também participa activamente na
extensao e reflexdo que a varios niveis se encetou sobre as melhores praticas de governo

societario.

O Banco Comercial Portugués apresenta em www.millenniumbcep.pt o modelo organi-

zacional que a seguir se descreve :

Assembleia Geral, Conselho de Remuneracoes e Previdéncia, Secretirio da Sociedade,
Conselho Geral e de Supervisao, Auditores Externos, Comissoes Especializadas do Con-

selho Geral e de Supervisio, Provedor do Cliente, Risk Office, Representante para o Mer-
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cado Revisor Oficial de Contas (ROC), Pelouros do Conselho de Administracio Exe-
cutiva, Conselho de Administracio, Comités e comissoes do Conselho de Administracao

Executiva.

O CAE (Conselho de Administragao Executivo) ¢ eleito por triénios em Assembleia Geral,

que indicara o Presidente e Vice Presidentes.

A Assembleia Geral é o 6rgido que representa os accionistas. Reune quando legalmente
convocada, podendo participar nela os accionistas com direito a voto, sendo que a cada

1.000 € de capital corresponde um voto.

“Representante para o Mercado” é uma figura que proporciona um relacionamento
completo e rigoroso com os investidores nacionais e estrangeiros e também com as enti-
dades de supervisao e o mercado em geral, divulgando factos e noticias relacionadas com o

banco e resultados trimestralmente.

Ao ROC compete verificar a regularidade dos livros e registos contabilisticos, a exactidao
dos documentos de prestagao de contas, as politicas contabilisticas e os critérios valori-

métricos adoptados, devendo elaborar relatério anual sobre a sua acgao fiscalizadora.

O Risk Office apoia o Conselho de Administracio no desenvolvimento e na imple-

mentacao dos processos de gestao de risco, nas suas diversas vertentes.

O Compliance Office zela pelo cumprimento da lei e de todas as normas e regulamentos
(internos e externos) que pautam a actividade do Banco e das suas associadas, por parte
das estruturas funcionais e de todos os colaboradores do grupo BCP. Assegura a ade-
quagao das normas e dos regulamentos internos as alteracdes da legislagdo em vigor,
assessorando as diversas areas do banco na adaptag¢ao dos seus normativos especificos.

Apoia e promove actividades e programas de formag¢ao no dominio do compliance.

Assegura as melhores praticas internacionais em matéria de “Know your costumer” e “due

diligence”, envolvendo nomeadamente a instalacio de ferramentas informaticas (filtros),

b

com vista a deteccdo de operaces onde intervenham entidades sujeitas a embargos ou

sancoes internacionais.

O Provedor do Cliente é um 6rgao independente das estruturas hierarquicas do Banco que
tem como fungdes a defesa e a promogao dos direitos, garantias e interesses legitimos dos
clientes, assegurando, através de meios informais, a regularidade das relagdes destes com o

Banco.
O Banco contratou os servicos da Klynveld Peat Marwick Goerdeler (KPMG) como
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auditor externo.

Nos termos da lei, as sociedades cotadas em bolsa tém que designar um Secretario da
Sociedade, a0 qual, para além das fungdes de secretariado, compete satisfazer as soli-

citacGes formuladas pelos accionistas .

O conselho de Remuneracdes e Previdéncia foi eleito no dia 27 de Maio de 2008, sendo

constituido por accionistas independentes em relagio a Administragao.

3.3 —Missao do Banco

O Millennium bep é uma instituicio de crédito cuja actividade é supervisionada pelo
Banco de Portugal, pela Comissao de Mercado de Valores Mobiliarios e pelo Instituto de

Seguros de Portugal.

A sua missao, segundo informagdes recolhidas em www.Millenniumbcp.pt é a de criar

valor para os clientes através de produtos e servigos financeiros de qualidade superior,
observando rigorosos e elevados padrées de conduta e responsabilidade corporativa, cres-
cendo com rendibilidade e sustentabilidade, de modo a proporcionar um retorno atractivo
aos accionistas, que fundamente e reforce a autonomia estratégica e a identidade corpo-
rativa. O banco desde sempre valorizou a fungao social como parte integrante da sua
missdo, quer no plano interno, quer no exercicio da responsabilidade social da comu-
nidade. O contetdo da sua missao foi alterado durante o periodo antes e pés fusio. Em
1999, o enfoque era “contribuir para o desenvolvimento do sistema financeiro e da eco-
nomia portuguesa, participando activamente em processos de consolida¢ao doméstica e de

parcerias estratégicas transfronteirigas entre instituicbes europeias.

No ano de 2000, a missao estava focada no seu crescimento “explorando as oportunidades
de negécio relacionadas com as novas tecnologias de informag¢ao e comunicacio”. Em
2001 ¢ “consolidado o seu posicionamento como institui¢ao de referéncia pela qualidade,
inovagao e lideranga das suas propostas de valor, tanto a nivel doméstico como a nivel de
mercados onde marca presenga.” Podemos concluir que, através da sua missao, o banco

comunica os seus objectivos e a sua estratégia a organizagao.

3.4 —Presenga do Banco Geograficamente

O Banco optou por uma estratégia de internacionalizagdo, apos ter consolidado uma
posicao relevante no mercado nacional, sempre com uma visio que passa pela conquista

de dimensao internacional.
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Podemos concluir, através da visdo geral histérica da sec¢ao anterior, que o grupo iniciou
a sua estratégia de internacionaliza¢io no ano de 1989 com a abertura de uma sucursal
financeira no exterior na zona de offshord banking, na Madeira. Hoje, esta presente em
muitos paises, quer seja através de parcerias estratégicas, acordos de cooperagdao estra-
tégica, aliangas estratégicas, quer através de lancamento de bancos de raiz em mercados
estrangeiros. A actividade internacional do Millennnium bcp é assegurada por varias ope-
ragoes bancarias realizadas em varios mercados. O Banco esta presente nos mercados
europeus, nomeadamente na Polénia, na Grécia, na Roménia, na Turquia e em mercados
com que detém fortes lagos histéricos como Mogambique e Angola, onde a presenca da

comunidade de descendéncia portuguesa ¢é forte.

Na vertente internacional, prosseguiu sempre com uma estratégia de modelos de parceria,
que permitisse responder as exigéncias competitivas de um mercado europeu, mas que

assegurasse em simultaneo a identidade e autonomia da gestio .

3.5 — Acgdao Mecenato

A Fundagao Milennium bcp foi criada com escritura publica em 1991 e constituida uma

pessoa colectiva de direito privado, dotada de personalidade juridica e sem fins lucrativos.

A fundagao surge como reflexo da cultura de responsabilidade social a que o banco se

obriga e que desenvolve junto das comunidades onde se insere.

Sendo um importante meio de apoios pelo banco, as acgdes de mecenato estdo estru-

turados em trés grandes vectores.

Cultura - Conservacao e divulgacio do patrimoénio do banco, actividades museo-
logicas (exposicao a decorrer pelo pais “Arte Partilhada”), promogao e recuperagao de
patrimoénio artistico e histérico, cultura e lingua portuguesas e outras iniciativas culturais

artisticas e civis.

Ciéncia e Educagao — Projectos de investigacao cientifica, bolsas de estudo, apoio a

estudantes oriundos de Timor e paises africanos e de lingua portuguesa.

Beneficéncia — Ac¢do social em situagdes de caréncia social e econémica, ac¢io
social nos paises africanos de lingua oficial portuguesa, apoio ao Banco Alimentar Contra a
Fome, com um donativo mensal destinado a aquisi¢ao de uma tonelada de atum em con-

serva (www.millenniumbcp.pt).

O banco participa também em actividades ladicas como Patrocinador Principal do festival
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“Rock in Rio”, patrocinio de actividades desportivas como do alpinista Joao Garcia e a
realizagdo da assinatura de um protocolo com a Sociedade Portuguesa de Autores, con-

ferindo ao banco o Estatuto de “Banco dos Autores Portugueses em Exclusividade”.
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CAPITULO IV - IMPACTO DA DINAMICA DO GRUPO MILLENIUM BCP
NO DISTRITO DE BRAGANCA

4.1- Selecgio e Justificagao dos Indicadores

Na literatura é possivel encontrar diversas abordagens relacionadas com os processos de
fusao de empresas em geral e com uma focalizagdo mais particular no caso da banca. Em
todas elas, o que se pretende ¢ avaliar o comportamento de indicadores face as realidades
criadas pelo novo cenario e interpretar o que isso significa na pratica para o novo “ecos-
sistema’” econémico/sociocultural do alvo de estudo. A escolha dos indicadores é necessa-
riamente condicionada pela natureza do estudo que se pretende efectuar, pela realidade que
se pretende compreender, mas sempre condicionada, para o bem e para o mal, pela capa-

cidade de obter os dados conceptualmente tidos como necessarios.

Tendo em conta o objectivo da investiga¢ao proposta, recorreu-se a informagoes disponi-
bilizadas pelo Millennium bcp, nas quais constam informagdes fidedignas sobre os colabo-
radores, sucursais e volume de negdcio, resultantes das operagdes de fusdes e aquisi¢oes
ocorridas no perfiodo considerado neste estudo. Os dados sio oriundos dos relatérios de

contas trimestrais e anuais disponibilizados pelo banco, tendo sido as tabelas e os graficos
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das figuras elaborados por mim.

Nesse sentido, apds alguma reflexao face a analise a concretizar, considerou-se uma pri-
meira classificagao dos indicadores a utilizar em funcio das dinamicas internas ¢ seu
impacto, bem como das dinamicas externas e seu impacto. No fundo o que se pretendeu
com esta classificagdao inicial foi reencaminhar a reflexdo para uma analise das conse-
quéncias que as dinamicas do grupo tiveram internamente, nas sucursais do banco estabe-
lecidas na regido e, numa outra vertente, analisar as implicagdes que essas dinamicas pro-
vocaram exteriormente naqueles que lidam com o banco. Neste particular, permitimo-nos
salientar que a ambicao inicial contemplava uma incidéncia forte nas dinamicas ocorridas
com o tecido empresarial, o que se revelou inviavel face a impossibilidade de obter dados

relativos a esses fluxos.

Em conformidade, consideraram-se dois vectores de analise no intuito de avaliar as impli-
cagdes de indole interna: i) dinamicas ao nivel das sucursais, cuja utilizagao se inseria numa
logica de entendimento da variagdo da distribui¢do geografica inicial e final; ii) dinamicas
ao nivel dos colaboradores, numa perspectiva de perceber se o nimero de colaboradores
aumentou ou diminuiu; se houve desloca¢ao de concentraciao de colaboradores e, a existir,
de e para onde; bem como avaliar as origens dos fluxos de colaboradores de uma forma

que se possa equiparar (olhando ao distrito) como migra¢des, emigragdes ou imigragoes.

Ao nivel externo, descartada, como referimos, a vertente de relacionamento com as
empresas, enveredou-se pela tentativa de analisar as evolu¢des de indicadores directa e/ou
indirectamente relacionados com a actividade de particulares, no sentido de inferir o
impacto que a dinamica do banco teve no quotidiano das populagdes que serve. Assim
coligiram-se dados relativos ao i) crédito ao consumo (CCON), na tentativa de avaliar a
predisposicao da institui¢do, mais ou menos conservadora, sempre considerando a matriz
nacional; ii) crédito a habitagao (CDHAB), tendo sempre presente a sua importancia
enquanto produto para um banco, observando-se numa perspectiva similar ao indicador
anterior; iii) depdsitos a ordem (DO) que podem reflectit 0 aumento/diminui¢ao da fide-
lizagdo ao banco e a capacidade de produzir valor bem como a reducio/aumento da acti-
vidade depositante; iv) numero de clientes do banco (NCLIB), demonstrando satisfagao
com a marca ¢ a fidelizacdo ao banco; v) numero de cartdes de débito e de crédito (CPC-
PE), que sao instrumentos de pagamento que reflectem a realizagdo de débitos directos e
transferéncias interbancarias e pagamentos em terminais de pagamento automatico. Deste

modo foram constituidos um conjunto de indicadores que formaram a base de dados a
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de dados a estudar.

A pesquisa tera duas vertentes, uma qualitativa e outra quantitativa. A pesquisa qualitativa
de caracter bibliografico, através do acesso a livros, revistas especializadas, artigos, notas de
aulas e sites de Internet, relatorios trimestrais e anuais referentes ao periodo de 1994 a
2004 sobre os resultados obtidos pelo BCP. A vertente quantitativa foi concretizada
através de dados fornecidos pelos arquivos do banco e consulta aos relatérios anuais da
instituicao.

Os constituintes da nossa amostra sao as sucursais do distrito de Braganca do actual Mil-
lennium bep. Os dados referentes a estas sucursais sao uma amostra, sendo esta cons-
tituida pelas variaveis: a) numero de balcdes; b) nimero de colaboradores; ¢) crédito con-
sumo; d) crédito habitagao; e) depositos a ordem; f) numero de clientes; g) nimero de car-

toes débito e crédito.

Através de uma analise detalhada, foi feita a codificagdo, verificagao e registo em suporte
informatico através da aplicagio SPSS dos dados recolhidos, para apresentagao fiel dos
resultados obtidos. Esta aplicagdo possibilita trabalhar com distribui¢oes de frequéncia,
correlagoes, médias, medianas, regressio multipla, analise factorial e outras técnicas esta-
tisticas. O estudo dos valores estatisticos foi feito utilizando o teste da andlise de variancia
(ANOVA — Analysis of Variance) e complementada com o teste de Tukey, que serdo mais

adiante explicados aquando da sua utilizagao.
4.2 — Analise das Dindmicas Internas e seu Impacto

4.2.1 — Origem das Actuais Sucursais

Relativamente a rede de sucursais do distrito de Braganca, vamos fazer uma breve apre-
sentagao relativa ao numero de sucursais que cada institui¢ao bancaria tinha. Esta sera feita
descrevendo dois periodos distintos, sendo um o ano de 1994 em que ainda nio tinha
havido qualquer fusio ou aquisicio por parte do BCP, e o perfodo seguinte, corres-
pondente aos anos de 2000 e 2004, em que hd a concretizagao das fusdes e aquisi¢oes por

parte do BCP.

Na Tabela 1 apresenta-se o nimero de sucursais em funcao da instituicdo bancaria a que

pertenciam e do ano em analise.

50



Tabela 1: Numero de sucursais por banco e por ano.

Banco Ano
1994 2000 2004

NR 2 9 9
BANCO MELLO 6 0 0
BPA 5 5 5
BEA 0 2 2
BPSM 3 3 3
Total 16 19 19

Por consulta da Tabela 1, verifica-se que em 1994 a NovaRede apenas dispunha de duas
sucursais, sendo uma em de Braganca e outra em Mirandela. Entretanto no ano de 2000 a
NR ja possuia nove sucursais, tendo aberto uma nova sucursal em Macedo de Cavaleiros e
adquirido as sucursais do Banco Mello. Relativamente aos bancos BPA e BPSM, estes
mantiveram o numero de sucursais (cinco e trés respectivamente) ao longo dos anos, até se
dar a fusdo e a unificagdo da marca Millennium bep. Verifica-se que o BEA apenas possuia

duas sucursais na zona objecto de estudo, uma em Braganga e outra em Mirandela.

Existem actualmente no distrito de Braganca dez sucursais Millennium bep. Da analise dos
dados recolhidos e como se demonstra através da Tabela 1, verificamos que desde o ano
de 2004 até aos dias de hoje foram extintas nove sucursais no distrito de Braganga, trés em
Braganca (BEA, BPSM e Banco Mello), trés em Mirandela (BPA, NR e BEA), uma em
Miranda do Douro (Banco Mello), uma em Macedo de Cavaleiros (NR) e uma em Moga-

douro (Banco Mello).

Refira-se que relativamente ao banco original NR, existe actualmente apenas uma sucursal
(Braganga Avenida). Quanto ao BPA existem quatro sucursais (Alfandega da F¢é, Braganca
Sé, Miranda do Douro e Argozelo). Do Banco Mello restam trés sucursais (Vila Flor,
Macedo de Cavaleiros e Vimioso). Do BPSM existem duas sucursais (Mirandela e Moga-
douro). Apesar de anteriormente ter sido dito que actualmente o Millennium bcp possui
dez sucursais, s6 se consideram a partir deste ponto do trabalho nove sucursais, pois a

sucursal de Argozelo esta associado ao balcao de Braganga Sé.

Relativamente as seguradoras Império e Bonanga pertencentes ao Banco Mello e BPA,

respectivamente, estas foram vendidas em 2000 a CGD e os respectivos colaboradores
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cessaram fung¢des com o grupo BCP e passaram para os quadros do grupo CGD. O BPSM
que era detentor da seguradora Mundial Confianga, no ano de 2000, vendeu -a a CGD
absorvendo esta todos os seus colaboradores. Relativamente as sucursais das seguradoras
que existiam na zona em estudo, das duas existentes em Braganca uma da Império e outra

da Bonanga e uma em Mirandela da Império encontram-se actualmente fechadas.

4.2.2 — Colaboradores

O actual quadro de recursos humanos do Millennium bep no distrito de Braganga, é com-
posto por 44 colaboradores, que trabalham nas dez sucursais existentes, um Director
comercial e um colaborador que, embora fazendo parte destas sucursais, esta alocado aos
servigos centrais. A constitui¢ao do actual quadro de colaboradores do Millennium bcp
sugere através dos seus dados, dinamicas diferentes relativas a situagdao profissional dos
colaboradores, bem como as varias proveniéncias dos mesmos. Vamos seguidamente fazer

uma descri¢ao dessas dinamicas e proveniéncias.

Relativamente a dinamica da situagao profissional vamos fazer a sua descri¢ao com base
nos dados da Figura 4, Figura 5 e Figura 6. Apresentamos na Figura 4 os dados relativos

a0 numero total de colaboradores de cada banco.

BANCO MELLO/NR BPSM

B Colaboradores

Figura 4: Total de colaboradores por banco.

Através da Figura 4 podemos dizer que, do total de 101 colaboradores dos bancos, 45
fazem parte do Banco Mello/NR, representando 44,55% dos colaboradot, 30 fazem patte
do BPA, representando 29,70% dos colaboradores, 8 fazem parte do BEA, representando
7,92% dos colaboradores, e 18 fazem parte do BPSM, representando 17,82% dos colabo-

radores. Da Figura 4 podemos ainda inferir que o banco que mais colaboradores tinha era
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o Banco Mello/NR, seguido respectivamente pelo BPA, BPSM e com o menor nimero o

BEA.

A situagdo contratual actual dos colaboradores é apresentada através das variaveis:
reformados (colaboradores que atingiram a idade de reforma ou que se reformaram por
mutuo acordo com o banco), demissao (colaboradores que fizeram um pedido de
demissio), fim de contrato (colaboradores que estavam em fim de contrato e este nao foi
renovado), rescisao por mutuo acordo (colaboradores que rescindiram o contrato com o
seu banco), efectivos noutra zona (colaboradores que se encontram efectivos em sucursais
do banco Millennium bep mas localizadas fora da zona em estudo) e efectivos zona (cola-

boradores que estao efectivos em sucursais localizadas na zona em estudo).

Apresenta-se, na Figura 5 e que a seguir descrevemos, o numero de colaboradores para

cada uma das situagoes atras descritas.

Reformado Demissdo Fimde Rescisdo  Outros  Efectivos Efectivos
Contrato  Mftuo Noutra Zona
Acordo Zona

SEBANCO MELLO/NR HBPA HEBEA EBPSM

Figura 5: Situagio contratual actual dos colaboradores.

Da lista inicial de 45 colaboradores do Banco Mello/NR, verificou-se que cinco foram
colocados noutros bancos que futuramente vieram a constituir o Millennium bcp, nomea-
damente no BPA e BPSM. Pela analise do grafico da Figura 5, verifica-se que, relati-
vamente ao Banco Mello/NR, dos colaboradores iniciais, doze estio actualmente
reformados, representando 30,00%, onze pediram a demissio, representando 27,50%, um
rescindiu contrato por mutuo acordo, representando 2,50%, cinco sio efectivos noutras
zonas, representando 10,00%, e doze pertencem ao actual quadro do Millennium bcp,

representando 30,00%.

Por sua vez, dos 30 colaboradores do banco BPA, registou-se que trés deles foram colo-
cados noutros bancos do grupo antes da constitui¢ao do Millennium bcp. Atendendo ao

grafico da Figura 5, verifica-se que, actualmente, dos antigos colaboradores do BPA seis
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estao reformados, representando 22,22%, trés pediram a demissao, representando 11,11%,
trés rescindiram contrato, representando 11,11%, um esta noutras condi¢oes nao expli-
citadas, representando 3,70%, quatro sio efectivos do Millennium bcp noutras zonas,
representando 14,81%, e dez pertencem ao actual quadro do Millennium bcep, repre-

sentando 37,04%.

Relativamente ao BEA verifica-se que um dos colaboradores esta reformado, repre-
sentando 12,50%, um pediu a demissao, representando 12,50%, trés sao efectivos do Mil-
lennium bep noutras zonas, representando 37,50%, e trés pertencem ao actual quadro do

Millennium bep, representando 37,50%.

Quanto a situagao contratual actual dos 18 colaboradores do extinto BPSM temos que seis
estdo na situagao de reformados, representando 33,33%, dois pediram demissao, repre-
sentando 11,11%, um ¢é efectivo do Millennium bcp noutra zona, representando 5,56%, e

nove pertencem ao actual quadro do Millennium bcp, representando 50,00%.

Relativamente a proveniéncia bancaria, esta ¢ bastante diversificada. Assim, atendendo ao
grafico da Figura 6, podemos ver que dos 44 colaboradores das actuais sucursais, doze sio
provenientes dos extintos Banco Mello e NR, representando 27,27% dos colaboradores,
dez provém do BPA, representando 22,73% dos colaboradores, trés provéem do BEA,
representando 6,82% dos colaboradores, nove sao oriundos do BPSM, representando
20,45% dos colaboradores, e dez foram contratagdes do actual grupo Millennium bcp,

representando 22,73% dos colaboradores.

BANCO BPSM MILLENNIUM
MELLO/NR BCP

B N° de colaboradores

Figura 6: Proveniéncia dos colaboradores do actual quadro do Millennium bcp.
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4.3 — Analise das Dindmicas Externas e seu Impacto em Fungio do Banco

Na analise dos factores externos foram utilizados os indicadores: CCON (crédito ao con-
sumo); CDHAB (crédito a habitagao); DO (depédsitos a ordem); NCLIB (nimero de

clientes do banco) e CPCPE (numero de cartdes de débito e de crédito).

Um aspecto relevante a ter em consideracao na analise dos indicadores utilizados ¢ o ano
de concretizagao das fusdes e das aquisi¢oes. Refira-se que a fusio do BCP com o BPA
aconteceu em 1997 embora a aquisicio da maioria do capital do BPA tenha ocorrido no
ano de 1995,. A aquisi¢ao por parte do BCP do Banco Mello e do BPSM ocorreu no ano
2000. O anuncio pelo BCP da incorporagao das diferentes marcas comercias numa nova
marca ¢ feito em 2003 e a unificagao da marca acontece no ano 2004. Os resultados apre-
sentados sao referentes ao perfodo que vai desde os anos 2000 até ao primeiro semestre de
2011, por impossibilidade de obtengao de dados anteriores a estes periodo para os indi-
cadores em analise. Seguidamente, sdo apresentados graficos relativos a cada um dos indi-

cadores, sendo deste modo analisadas as dinamicas externas e o seu impacto.

4.3.1 — Crédito ao Consumo

No periodo em analise, relativamente ao crédito ao consumo, pode observar-se através do
grafico da Figura 7, que o comportamento das curvas ¢ idéntico para todos os bancos,
crescendo o crédito ao consumo ligeiramente no inicio da década, registando em seguida
um decréscimo até 2005, sobe novamente atingindo-se um pico em 2008 e desde esse ano
apresenta comportamento decrescente. Verifica-se que sdo as sucursais provenientes do
BPSM as que maiores valores de crédito ao consumo efectuam, seguindo-se as sucursais

provenientes do BPA, NR e por dltimo as do Banco Mello.
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—&—NR —8—BPA BANCO MELLO —®—BPSM

Figura 7: Crédito ao consumo em fungio do banco e ano.
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Através do grafico da Figura 8, demonstra-se que o maior peso no crédito ao consumo
global da zona em estudo recai sobre as sucursais originarias do BPSM, apresentando
valores que variam entre os 40% e os 45% ao longo dos anos. Contrariamente, as sucursais
com origem no Banco Mello sao as que menos contribui¢ido tém no peso do crédito ao

consumo, apresentando variagoes entre os 10% e os 18% ao longo dos anos.
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20%
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—¢—NR —®—BPA BANCO MELLO —®—BPSM

Figura 8: Peso no total de crédito ao consumo em fungao do banco e ano.

4.3.2 — Crédito a Habitagao

Sendo considerado o crédito a habitagao o produto ancora do banco, observa-se pela ana-
lise do grafico da Figura 9, que o mesmo tem ao longo da década aumentado, com picos
em 2007 para as sucursais do Banco Mello e NR e em 2008 para as sucursais do BPA e
BPSM, decrescendo a partir daf ligeiramente. Mais uma vez observa-se que sdo as sucursais
originarias do BPSM e BPA as que em valor monetario mais crédito a habita¢ao con-

cederam.
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Figura 9: Crédito a habitagdo em fungio do banco e ano.
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No entanto, observa-se na Figura 10 que o peso de cada banco no total do crédito a habi-
tacdo apresenta comportamento com grande variabilidade. Na realidade para as sucursais
com origem BPSM esse peso varia entre 30% a 37%, enquanto que as sucursais prove-
nientes do BPA apresentam maior variagao, de 15% a 32%, a curva das sucursais NR ¢ cla-
ramente decrescente e apresenta uma variagao entre 20% a 30% e as sucursais originarias
do Banco Mello contribuem a partir de 2003 com menos de 15% do total de crédito a

habitacio.
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Figura 10: Peso no total de crédito a habitagdo em fungio do banco e ano.

4.3.3 — Depésitos a Ordem

Relativamente as contas de clientes em depdsitos a ordem, pode verificar-se através do gra-
fico da Figura 11, que estas apresentam ligeiras oscila¢cdes ao longo dos anos, verificando-
se na actualidade uma ligeira queda. As sucursais provenientes dos bancos BPA e BPSM

sa0 0s que apresentam maiores valores monetarios.
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Figura 11: Depésitos a ordem em fungio do banco e ano.
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Relativamente ao peso que cada grupo teve no total de depositos bancarios, na Figura 12
observa-se que o BPA se mantém acima dos 30% nunca atingindo os 35%, o BPSM
decresce ao longo dos anos na sua contribui¢ao. Relativamente ao Banco Mello, até 2007
este varia entre 20 a 25% e a partir de 2008 encontra-se acima de 25%. O menor con-

tributo pertence as sucursais da NR, com valores abaixo dos 15%.
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Figura 12: Peso no total dos depositos a ordem em fungio do banco e ano.

4.3.4 — Numero de Clientes

Os registos obtidos para a analise do nimero de clientes apenas comeg¢a no ano de 2003.
Analisando o grafico da Figura 13, verifica-se que o pico do nimero de clientes ocorreu no
ano de 2006 para todos os bancos e a partir desse ano verificou-se uma diminui¢ao até a

actualidade também para todos os bancos.
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Figura 13: Numero de clientes em fungio do banco e ano .

Conforme pode ser visto na Figura 14, sao as sucursais provenientes dos bancos BPA e

BPSM as que apresentam um contributo maior de clientes, estando o peso de ambos acima
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dos 30%, as sucursais provenientes do Banco Mello contribuem com cerca de 25% dos-

clientes ao longo dos anos e as sucursais NR com acerca de 15%.
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Figura 14: Peso no total do nimero de clientes em fungdo do banco e ano.

4.3.5 — Numero de Cartdes de Débito e de Crédito

Os registos obtidos para o numero de cartoes de débito e de crédito também comegam a

partir do ano de 2003.

Analisando os graficos da Figura 15, verifica-se que houve um aumento do nimero de car-
toes de débito e de crédito ao longo dos anos, sendo as sucursais do BPA e do BPSM as

que apresentam valores maiores e 20 mesmo tempo valores proximos.
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Figura 15: Numero de cartdes de débito e de crédito em fungio do banco e ano.

Segundo o grafico da Figura 16, destacam-se as sucursais provenientes do BPA no peso
global do numero de cartdes, acima dos 30%. As sucursais provenientes do Banco Mello e
NR contribuem em menor percentagem para o total de cartdes concedidos aos clientes,

ficando o seu valor abaixo dos 22% e 19%, respectivamente.
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Figura 16: Peso no total do numero de cartdes em fungio do banco e ano.
4.4 — Reflexoes sobre os Dados Coligidos
4.4.1 — Métodos Estatisticos e Indicadores Utilizados

Os dados disponibilizados pelo Millennium bep constituem uma amostra da populagao.
Foram objecto de um tratamento estatistico, de modo a que se pudesse deste retirar
informacao descritiva, bem como averiguar da variabilidade intra e inter variaveis, de
forma a obter informacio relevante. Para o efeito, foram utilizadas estatisticas descritivas
de tendéncia central e de dispersao e averiguou-se da existéncia ou nao de diferengas signi-
ficativas entre as mesmas. Para o tratamento estatistico recorreu-se aos programas infor-

maticos Microsoft Office Excel 2007 para ambiente Windows e ao SPSS. Com estas apli-

cagdes foram calculadas as estatisticas descritivas média amostral ( X'), média da média

amostral (?) e desvio padriao amostral (S), bem como o teste ANOVA, complementado

com o teste de Tukey para averiguar a significancia.

A média amostral é uma estatistica descritiva de tendéncia central, que permite caracterizar
as amostras relativamente a um valor central, em torno do qual os dados estio dis-
tribuidos, sendo calculada através da soma de todas as observa¢oes dividida pelo numero
de observagoes. O desvio padrao amostral ¢ uma estatistica descritiva de dispersao que é
utilizada quando se pretende descrever uma distribuigao, sendo calculado através da raiz
quadrada da soma dos desvios em relagio a média amostral dividida pelo numero de

observacoes (n-1).

O teste de ANOVA ¢ um teste estatistico que pode ser usado para testar a hipotese de que
as médias de dois ou mais grupos sao iguais, assumindo que a populagao é normalmente

distribuida. Permite, a0 comparar os valores médios das populagoes a partir das respectivas
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amostras, dizer se existem diferencas significativas entre essas populagoes. Para o caso em
estudo, foram comparadas as populagdes dos quatros bancos, nomeadamente Banco
Mello/NR, BPA, BEA e BPSM, relativamente aos indicadores utilizados. Os pressupostos
de aplicacio da ANOVA foram: erros normalmente distribuidos com variancia constante e
independentes e nivel de significancia (X) de 1% e de 5%. O valor de prova (p-valor) cons-
titui uma medida do grau com que os dados amostrais contradizem a hipdtese nula.
Quanto menor for o valor de prova maior é o grau com que a hipétese nula é contradita.
O valor de prova é, por defini¢ao, a probabilidade de a estatistica de teste tomar valor igual
ou mais extremo do que aquele que de facto é observado. Sempre que o valor de prova é
inferior ao nivel de significancia utilizado rejeita-se a hipdtese nula, logo, existem dife-

rengas significativas.

Quando na aplicagao do teste ANOVA se registam diferencas estatisticamente signi-
ficativas, é preciso determinar entre que grupos (entre variaveis) se encontram essas dife-
rencas. Assim sendo, e atendendo a0 tipo de amostras do estudo (equilibradas e/ou pouco
desequilibradas) recorreu-se ao teste de comparagoes multiplas de Tukey. Este teste, de um
modo geral, permite detectar entre que grupos se encontram as diferengas significativas,

tendo sido predefinido um nivel de significancia de 1% e de 5%.

4.4 2 — Resultados Obtidos para cada Indicador em Fungio do Banco

Apresentam-se de seguida na Tabela 2 os resultados obtidos em termos de média amostral

(f), desvio padrao amostral (S) e média da média amostral (?) para cada um dos indi-

cadores em fung¢ao do banco original.

Tabela 2: Caracterizagao dos indicadores em fungio do banco.

Banco Indicadores
CCON  CRDHAB DO NCLIB CPCPE
NR X 2044249 24336 286 7 631 578 4063 3909
s 433 010 5719 282 594 651 184 203
BPA X 2789595 29050 925 18 266 430 8904 7032
s 446178 12090 341 1319 495 452 437
BANCO X 1653576 14 808 901 13 875 184 6 689 4481
MELLO S 342 261 3 200 555 1722153 304 474
BPSM X 4771596 33909188 17 284 749 8 481 6 689
s 582471 11599 967 1252 411 495 121
MEDIA X 2814754 25526325 14 264 485 7034 5528
GLOBAL s 1292659 11249 849 4386 474 1967 1411
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Da Tabela 2, pode concluir-se que em termos médios monetarios foi o BPSM quem mais
crédito médio ao consumo e a habitagdo concedeu, seguido do BPA e encontrando-se na
cauda da tabela o Banco Mello. Comparativamente com a média global, observa-se que
para o crédito ao consumo apenas as sucursais provenientes do BPSM se encontram acima
da média e para o crédito a habitagao sio as sucursais com origem nos bancos BPA e
BPSM que apresentam valores superiores a2 média global. Relativamente aos depositos a
ordem, confirma-se que os maiores valores médios monetarios pertencem as sucursais
provenientes dos bancos BPA, BPSM e Banco Mello. O maior contribuinte para o nimero

de clientes e de cartdes sdo as sucursais com origem BPA.

De forma a proceder a comparagio por inferéncia estatistica dos diferentes grupos,
recorreu-se a estatistica ANOVA, tendo-se inicialmente procedido a transformacao dos
valores das variaveis, através da aplicagao do logaritmo de forma a suavizar os elevados

valores dos desvios padrio. Na tabela 3 apresentam-se os resultados da aplicagao da

ANOVA para cada indicador.

Tabela 3: Resumo dos resultados da Anova e do teste de Tukey para os indicadores

em funcio do banco.

Indicador Valor de Diferengas

Prova
CCON < 0,001 Todos diferentes
CRDHAB < 0,001  Banco Mello diferente dos outros
DO < 0,001 NR, Banco Mello diferentes, BPSM e BPA idénticos
NCLIB < 0,001 NR, Banco Mello diferentes, BPSM e BPA idénticos
CPCPE < 0,001 NR e Banco Mello idénticos e diferentes de BPSM e

BPA idénticos

Pela analise da Tabela 3, verifica-se que para todos os indicadores existem diferengas esta-
tisticamente validas a um nivel de significancia de 1%. Através da comparagao multipla de
Tukey (os grupos sao pouco desequilibrados), foram detectados os grupos estatisticamente
diferentes. Assim sendo, para o indicador crédito ao consumo existem diferencgas signi-
ficativas entre todos os bancos em estudo. Relativamente ao crédito a habitagao, apenas as
sucursais provenientes do Banco Mello sao estatisticamente diferente dos demais. Quanto

aos depositos a ordem, observa-se que as sucursais provenientes da NR e do Banco Mello
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sdo estatisticamente diferentes dos outros bancos BPSM e BPA. Os resultados destes
ultimos nao apresentam diferencas estatisticamente significativas. Relativamente ao
namero de clientes, destacam-se os balcoes provenientes da NR e do Banco Mello que sao
estatisticamente diferentes dos outros bancos BPSM e BPA. Os resultados destes ultimos
nao apresentam diferencas estatisticamente significativas. Quanto ao nimero de cartoes de
crédito e débito verifica-se que os resultados obtidos para os balcdes provenientes dos
bancos NR e Banco Mello nido apresentam diferengas significativas assim como o0s
resultados dos balcoes originarios dos bancos BPSM e BPA. Contudo, entre NR/Banco

Mello e BPSM/BPA as diferencas observadas sio estatisticamente significativas.

Tabela 4: Caracterizagdo dos indicadores em fung¢ao do ano.

Indicadores
Ano

CCON CRDHAB DO NCLIB CPCPE

X 2 686 286 12 894 424 12 534 408

2000 S 1599 747 4 438 505 4532120

X 2757 282 14 012 689 14 090 450

2001 S 1661 045 3749 934 5769 408

X 2681 670 16 603 043 14 146 227

2002 S 1 498 306 4259 962 5210 146
X 2567 909 19 461 784 13 802 331 7521 5028
2003 S 1209 591 5392 027 5048 414 2421 1769
X 2641 149 22 804 470 14 018 863 7243 5247
2004 S 1195130 6 695 868 4193 800 2284 1610
X 2655 226 25851 864 14 611 439 6912 5332
2005 S 1 047 200 7775163 4662951 2184 1428
X 2943 083 30 402 071 14 892 983 7 487 5473
2006 S 1312917 9976 277 5 444 866 2337 1502
X 3233316 32 864 285 15162 150 7226 5 544
2007 S 1595613 11 548 944 5230 740 2253 1471
X 3370 662 33 676 253 13 808 621 6972 5706
2008 S 1 654 004 12749 151 4699 742 2209 1568
X 3151 000 33052 377 15618 277 6758 5698
2009 S 1603 784 12 221 469 5164 670 2110 1517
X 2 687 406 32 544 140 14 789 552 6 645 5807
2010 S 1374 204 12 553 563 4711 807 2027 1612
X 2 402 060 32 148 498 13 698 525 6 546 5916
2011 S 1374 320 12150 927 4241 872 1996 1 680
MEDIA X 2 814 754 25 526 325 14 264 485 7034 5528
GLOBAL ¢ 1292 659 11 249 849 4386 474 1967 1411
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Pela andlise da Tabela 4, verifica-se que para o crédito ao consumo este apresenta em
termos médios monetarios um ligeiro aumento entre 2000 a 2001, decresce até 2003 e
novamente comega a crescer até atingir o maior valor em 2008. A partir desse ano sofre
um novo decréscimo, atingindo os menores valores na actualidade. Relativamente ao cré-
dito a habitagao, verifica-se que, em termos médios monetarios este tem vindo a aumentar
até 2008, sofrendo apds esse ano um abrandamento, com ligeira descida no momento
actual. Em termos médios monetarios, verifica-se que os depodsitos a ordem variam muito
ao longo dos anos, com um crescimento até ao ano de 2002, uma ligeira descida em 2003,
seguida de aumento até 2007. Em 2008 sofre um decréscimo brusco. Apresenta grande
aumento em 2009 e a partir daf desce. O numero de clientes apresenta registo médio de
cerca de 7500 em 2003, decresce até 2005, aumentando muito no ano seguinte, e desde
2006 tem vindo sempre a decrescer. Relativamente ao numero de cartdes de crédito e

débito, estes tém vindo a aumentar ao longo dos anos.

De forma a averiguar se as diferencas observadas sdo estatisticamente significativas
recorreu-se novamente a técnica ANOVA. Inicialmente procedeu-se a aplicagdo da trans-
formagao logaritmo dos valores dos indicadores de modo a suavizar os elevados valores do

desvio padrio. Na tabela 5 apresentam-se os resultados.

Tabela 5: Resumo dos resultados da Anova e do teste de Tukey para os indicadores

em funcgio do ano.

Indicador Valor de Diferencas
Prova
CCON 0,995 Nao se aplica
CRDHAB 0,002 2000 diferente dos anos 2007, 2008 e 2009
DO 0,999 Nao se aplica
NCLIB 0,999 Nao se aplica
CPCPE 0,997 Nao se aplica

Pela andlise da tabela 5 pode dizer-se que as diferencas observadas apenas sao estatis-
ticamente validas para o crédito a habitagdo a um nivel de significancia de 1%. Observa-se
ainda pela aplicagao das comparagdes multiplas de Tukey que ¢ o ano de 2000 que se dis-

tingue significativamente dos anos 2007, 2008 e 2009.
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4.5 - Analise das Dinamicas Externas em Fung¢ao das Actuais Sucursais

De forma a proceder a analise dos indicadores em estudo, em fungao da sucursal, houve a
necessidade de criar uma nomenclatura para as sucursais, tendo-se elaborado a Tabela 6 de

correspondéncia entre as mesmas, que a seguir se apresenta.

Tabela 6: Nomenclatura das sucursais.

Sucursal Identificagdo
S1 Braganca Avenida
S2 Alfandega da Fé
S3 Braganga S¢é
S4 Miranda do Douro
S5 Vila Flor
S6 Macedo de Cavaleiros
S7 Vimioso
S8 Mirandela
S9 Mogadouro

4.5.1 — Crédito ao Consumo

Relativamente a evolugao do crédito ao consumo ao longo dos anos por sucursal, verifica-
se através do grafico da Figura 17, que este atingiu os valores mais elevados nos anos 2007
e 2008 para a generalidade das sucursais. Destacam-se respectivamente as sucursais S8, S1

e S9 com maiores valores de crédito ao consumo.

5000 000 -
4000 000 -
& 3000000 T
=
& 2000000 - ‘___A<_§;\‘\k\’
B = = e e =
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Ano
——31 S2 S3 —X%—S54 —W—35 —@—35; —+—S7 S§ ——S§9

Figura 17: Evolugao do crédito ao consumo ao longo dos anos por sucursal.

4.5.2 — Crédito a Habitagao

Com base na Figura 18, no periodo em analise, o crédito a habitacdo foi o produto que

registou um aumentou mais significativo ao longo dos anos até 2008 em todas as sucursais,
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estabilizando a seguir ou chegando mesmo a decrescer ligeiramente a partir desse ano. As
sucursais que mais crédito a habitacio concederam ao longo dos anos foram respec-

tivamente S8, S1 e S3.
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Figura 18: Evolugao do crédito a habitagao ao longo dos anos por sucursal.

4.5.3 — Depésitos a Ordem

No periodo em anélise os depdsitos 4 ordem apresentam alguma oscilagao ao longo dos
anos. Verifica-se, observando a Figura 19, um decréscimo generalizado em 2008, com uma
subida em 2009 e a partir desse ano apresenta tendéncia decrescente. As sucursais com

valores de depdsitos a ordem mais elevados sao: S8, S3, §9 e S1.
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Figura 19: Evolugao dos depositos a ordem ao longo dos anos por sucursal.

4.5.4 - Numero de Clientes

Da analise dos dados relativamente ao numero de clientes verifica-se, através do grafico da
Figura 20, que a evolu¢ao dos mesmos ¢ idéntica em todas as sucursais. Diminuiram entre
2003 a 2005, com aumento a partir desse ano até 2007 e posterior diminuigdo generalizada

ou alguma estabilizagdo. As sucursais com maior numero de clientes sdo: S8, S3 e S1.
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Figura 20: Evolugdo do numero de clientes ao longo dos anos por sucursal.

4.5.5 — Numero de Cartdes de Débito e de Crédito

A evolugiao do numero de cartdes tem ao longo dos anos apresentado comportamento
idéntico de ligeiro crescimento entre as diversas sucursais, com excep¢ao da sucursal S8

que apresenta ligeiro decréscimo ao longo do tempo, conforme pode ser visto através da

Figura 21.
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Figura 21: Evolugio do numero de cartées de crédito e débito ao longo dos anos

por sucursal.

4.6— Resultados Obtidos para cada Indicador em Fungdo das Actuais Sucursais

Na tabela 7 apresenta-se a caracterizagao dos indicadores utilizados (que sio os mesmos

que foram utilizados para os bancos no ponto 4.4.2) por sucursal.

Verifica-se que para o crédito ao consumo as sucursais com maiores valores médios sdo:
S8, S1, 89 e S3. As que concederam menores valores médios de crédito ao consumo foram
a S7 e a S4. Relativamente ao crédito a habitacao, os maiores valores médios concedidos

pertencem as sucursais S8, S1 e S3 e os menores valores médios sio das sucursais S7 e S5.
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Quanto aos depositos a ordem, verifica-se que, em termos médios, os maiores valores per-

tencem as sucursais S8, S3 e S1 e os menores valores as sucursais S7 e S5.

Relativamente ao nimero de clientes e a0 numero de cartdes, também se verifica que sao
as sucursais S8, 83 e S1 as que apresentam maiores valores médios e as sucursais S7 e S5 as

que tem menores valores.

Destes resultados é possivel concluir que as sucursais S8, S1 e S3 sdo as que tém maior

dimensao, enquanto S7 e S5 sdao as mais pequenas nesta zona.

De forma a averiguar se as diferencas observadas sio estatisticamente significativas,
recorreu-se novamente a técnica ANOVA. Inicialmente procedeu-se a aplicagdo da trans-
formagao logaritmo dos valores dos indicadores, de modo a suavizar os elevados valores
do desvio padrao. Na Tabela 8 sio apresentados os resultados deste teste, podendo veri-

ficar-se através do valor de prova que os dados apresentam diferencas significativas.
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Tabela 7: Caracterizagdo dos indicadores em fungio da sucursal.

69

CCON CRDHAB DO NCLIB CPCPE
Sucursal
X S X S X S X S X S
s1 2044249 433010 24336286 5719 282 7631578 594 651 4063 184 3909 203
S2 1031638 148476 6510 478 2 594 041 4124908 279 298 2 404 74 1629 182
S3 1336495 255151 17713 124 7712 391 8700 178 1030 075 4126 304 3683 118
S4 421 461 91 640 4 827 324 1963 109 5 441 344 404 258 2373 113 1721 197
S5 548980 215363 3723 491 1218 386 3 880 888 404 910 1897 67 1663 169
S6 771 460 83 462 8 458 243 1 487 649 6581 308 807 316 3265 196 2068 160
S7 333136 110574 2627 167 621 914 3412988 666 215 1527 52 750 182
S8 3223175 484952 24 602 807 8 383 (662 10 029 858 894 565 5160 339 4720 128
S9 1548 421 265 787 9 306 381 3292 452 7 254 891 829 334 3320 168 1969 210
X 1251002 918099 11 345033 9291 811 6339 771 2274141 3126 1937 395 2457 1384




Pela analise da mesma Tabela 8, conclui-se que as diferengas observadas sao estatis-

ticamente validas para todos os indicadores a um nivel de significancia de 1%.

Observa-se ainda, através da Tabela 8, pela aplicacio das comparagdes multiplas de Tukey,
que para o crédito ao consumo a sucursal S8 se distingue das restantes, ou seja, o seu valor
médio ¢ significativamente superior aos restantes valores médios. A sucursal S4 apresenta
diferencas significativas relativamente a todas as restantes com excepg¢ao de S5 e S7,
embora estas ultimas sejam significativamente diferentes. Por outro lado, tem-se que S2 é
diferente de todas as sucursais com excepgao de S6 e S3. §9 ¢é apenas idéntica em termos

de crédito ao consumo a S1 e S3.

Tabela 8: Resumo dos resultados da ANOVA e do teste de Tukey para os indi-

cadores em fungao da sucursal.

Indicador Valor de Diferengas
Prova

S; diferente de todos; S, diferente de todos excepto S e S;
CCON < 0,001 S, diferente de todos excepto S e S;; S, diferente de todos
excepto S; e S,

S, diferente de todos excepto S;; S, diferente de todos

CRDHAB < 0,001 excepto S; € S,;S,,S, e Sydiferentes de Sy, S5 e ¢

S, diferente de todos; S, diferente de todos excepto S; e Sy, Sg
DO < 0,001 diferente de todos excepto S;; S, diferente de todos excepto
So; Ss diferente de todos excepto S, e S,

S, S. e Sq diferentes de todos; Sy e Sy diferentes de S, S,, S, e

NCLIB < 0,001 S; S,e S, diferentes de S, e S;

S, e S; diferentes de todos; S, diferente de S, S;, S, e Sy;

CPCPE <0001 g jiferente de S, e S,

Quanto ao crédito a habitacdo, verifica-se que S7 (valor médio mais baixo) é estatis-
ticamente diferente de todas as sucursais com excepgao de S5. A sucursal S4 ¢é estatis-
ticamente diferente de todas com excepcao de S5 e S2. Por outro lado, S2, S6 e S9 sdo
estatisticamente idénticas entre si e distintas de S1, S3 e S8, que sio idénticas entre si no

que trata ao crédito a habitagao.

Relativamente aos valores médios dos depodsitos a ordem, tem-se que S4 se distingue das

restantes (quer das que apresentam maiores valores, quer das que tém valores mais baixos).
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A sucursal S1 ¢é idéntica a S3 e §9 e diferente de todas as outras. S6 é apenas idéntica a 89 e

S8 idéntica a S3. Por dltimo, S5 ¢ diferente de todas as sucursais, com excepgao de S2 e S7.

Quanto ao numero médio de clientes observa-se que a S8 (maior valor médio) ¢ diferente
de todas as outras sucursais. S7 e S5 (menores valores médios) sdo diferentes de todas as
outras sucursais e também entre si. Por outro lado, S6 e S9 sio idénticas entre si e distintas

das restantes, bem como S2 e S4.

Por dltimo, relativamente ao namero médio de cartdes de crédito e débito concedidos,
conclui-se que a sucursal S8 (maior valor) é diferente de todas as outras sucursais em
estudo e a sucursal S7 (menor valor) ¢ diferente de todas as restantes. Por outro lado, S2 é

estatisticamente diferente de S1, S3, S6 e S9 e que S9 ¢ diferente de S1 e S2.

4.7 — Resultados Obtidos para os Indicadores para cada Sucursal Antes e Apos a

Fusio

Na Tabela 9 apresentam-se os resultados para os indicadores crédito ao consumo, crédito
a habitacao e depodsitos a ordem antes e apds a fusiao para cada sucursal em estudo. Apre-
sentam-se também os resultados do valor de prova do teste t para duas populagdes inde-
pendentes. Na aplicagao do teste considerou-se a aplicagio da transformagao logaritmo
dos valores dos indicadores de modo a suavizar os elevados valores do desvio padrao. Para
as sucursais S1 e S7, verifica-se que, para os trés indicadores, as diferencas observadas sao
estatisticamente significativas, aumentando consideravelmente os valores médios apods a
fusao. Relativamente as sucursais S2 e S8, tem-se que as diferencas observadas apenas sao
estatisticamente significativas no crédito a habitagdo com aumento consideravel apods a
fusao. Quanto a sucursal S3, as diferencas observadas sdo estatisticamente validas para o
crédito ao consumo e a habitagdo, tendo diminuido consideravelmente o primeiro e
aumentado o segundo. As diferencas observadas para as sucursais S4 e S5 sao estatis-
ticamente significativas em todos os indicadores, registando-se aumentos em todos os
indicadores apds a fusdo, com excepgiao do crédito ao consumo da sucursal S4, que
diminuiu apés a fusdao. Relativamente as sucursais S6 e S9 tem-se que as diferengas
observadas sdo estatisticamente significativas para o crédito a habitagio e depodsitos a
ordem, registando-se aumentos consideraveis apds fusdo, excepto nos depositos a ordem

da sucursal S9, que diminuiram apés fusao.
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Tabela 9: Caracterizagdo dos indicadores em cada sucursal antes e apds a fusio.

CCON Valor de CRDHAB Valor de DO Valor de
Sucursal Fusio — prova do — prova do — prova do
X S teste t X S teste t X S teste t
s1 Antes 1660 513 67 578 0,004 17 246 928 2615773 < 0,001%* 7 041 139 233 680 0,006+
Apos 2236117 408 001 27 880 965 2321678 7 926 798 483 171
2 Ant'es 1151 183 67 578 0,508 3 451 665 1061 741 0,016+ 3899 204 121 210 015
Apos 971 866 101 302 8 039 884 1439 229 4237 761 269 483 ’
s3 Antes 1632577 65 382 0,001+ 8 043 004 3965 917 0,019+ 8 581 050 1 604 530 0.703
Apos 1188 454 159 155 ’ 22 548 183 2 564 539 ’ 8 759 742 742 862 ’
4 Antes 512 220 60 838 0,009+ 2616 796 635 150 < 00015+ 5125 842 403 016 0,044
Apos 376 082 67 454 ’ 5932 588 1301 808 ’ 5599 095 319 184 ’
S5 Antes 343 540 44 730 0,003+ 2 488 238 305 837 0,002+ 3 564 876 250 296 0,043+
Apos 651 699 189 345 ’ 4341118 992 356 ’ 4 038 894 381 041 ’
Antes 718 175 49 306 6 694 742 244 582 5881 939 183 612
$6 Apos 798 103 86 433 0,106 9339993 886 810 < 0,001 6930 992 768 441 0,017*
7 Antes 198 072 65 339 0.018* 1811 069 107 277 < 00015+ 2 818 833 613 475 0,016+
Apos 400 668 41 800 ’ 3035216 178 856 ’ 3710 065 483 305 ’
Antes 2945 142 252 780 14 851 484 1796 368 9 663 359 542 060
S8 Apos 3362192 525 282 0,181 29 478 469 5249 939 < 0,001 10213108 1008 202 0,355
Antes 1531 725 111 680 5768 013 1161 059 7997 174 892 389
$9 Apos 1556 769 324 694 0,977 11 075 565 2392793 < 0,001 6 883 750 516 964 0,019*
MEDIA Antes 1188 127 834 464 0.427 6 996 882 5555 530 < 0,001+ 6063713 2 381 742 0.198
GLOBAL Apos 1282 439 961 263 13519109 10 025992 6 477 801 2222529 ’

[44

* Estatisticamente significativo a 5%: ** Estatisticamente significativo a 1%



5 - Conclusdes e Trabalho Futuro

Este trabalho incide sobre o impacto que as reestrutura¢oes bancarias resultadas dos pro-

cessos de Fusido e de Aquisi¢ao provocaram a nivel de banca no distrito de Braganca.

Relativamente as dinamicas internas o Millennium bep cresceu através da realizagio de
fusoes e aquisi¢des que alteraram significativamente a realidade do grupo no nosso distrito,
quer a nivel da distribuicao de rede de sucursais, quer na composi¢ao dos seus colabo-
radores. Estes processos de Fusdes e de Aquisi¢bes realizados no grupo Millennium bcep
reduziu o numero de instituicbes bancarias no distrito em cerca de 48%, e aumentou o
grau de concentragao do mercado bancario. Verificou-se ainda que o nimero de colabo-
radores actuais diminuiu em cerca de 55% tendo estes passado por processos de demissao,
rescisao de contrato por muituo acordo ou reforma, ficando as novas sucursais constituidas
por colaboradores de diferentes culturas o que levou o grupo a proceder a integragao das

pessoas nas diferentes areas comercias.

No que diz respeito as dinamicas externas relativamente a caracterizagio do grupo, foram
encontrados resultados bastante significativos: 1) o crédito ao consumo e a habitacio, con-
cedido e em carteira, subiu significativamente até 2008; 2) os depositos a ordem apre-
sentam pequenas oscilagoes ao longo dos anos, estando a decrescer actualmente; 3) o
numero de clientes cresceu inicialmente, estando actualmente a decrescer o que demonstra
que a uniformiza¢gao da marca nao levou a um aumento significativo do numero de

clientes; 4) o numero de cartoes de débito e de crédito tem vindo a crescer ligeiramente.

Verificamos que a estrutura do balan¢o ao longo dos anos nao tem sido uniforme. Quando
se comparam sucursais com diferentes origens conclui-se que as do BPSM sio as que
mostram melhores desempenhos no crédito pessoal e crédito habitagdo. Ja as sucursais
provenientes do antigo BPA sio as que possuem maior nimero de clientes Estas obser-
vagdes levam-nos a concluir que existe um conjunto de razoes subjacentes a cada operagao
de fusdo e de aquisi¢do, pois a sua contribui¢ao para o grupo varia conforme o balcao de

origem.

A analise da situagdo antes e apos a fusio mostra que as diferengas sdo significativas

apenas para algumas sucursais e para alguns dos indicadores.

Tendo havido limitacbes na obtencdo de dados relativos as relagbes comerciais, entre o
banco e as empresas que operam no distrito, fica em aberto o estudo de um factor que

podera ser relevante para a analise do impacto da nova marca.
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