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afectado por perdas milionarias, a
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Resumo

Este trabalho tem como objectivo principal demonstrar como é que a Banca
Cooperativa nacional, em particular o SICAM, no contexto da actual crise econémico-
financeira, vai superar este novo desafio, e reforcar a sua posicdo como uma das
referéncias de maior relevancia no seio do sistema financeiro portugués,
nomeadamente na afirmacdo de um lugar impar entre os grandes Grupos Financeiros
gue operam no mercado financeiro portugués.

A fundamentacdo teédrica foi suportada na bibliografia mais recente que
abordava o tema a tratar. Entre 0s assuntos tratados, 0s conceitos Banca Cooperativa,
Banca de Proximidade e crise sdo fundamentais para se compreender como o SICAM
vai reagir e tomar as medidas necessarias, perante o ambiente de instabilidade que se
traduz num clima recessivo na nossa economia, com impacto profundo no mercado
bancario e nas condi¢des de exploracao das Instituicdes Financeiras.

Para atingir os objectivos propostos, foi efectuada uma pesquisa de campo
junto dos colaboradores da Caixa Central e das Caixas Agricolas. Para esse estudo
foram recolhidos 268 questionarios, sendo 177 respondidos por colaboradores
representantes do Sector Administrativo, 65 da Area de Coordenacdo e 26 de
Direccéo.

O resultado mostra que o SICAM atingiu um ponto crucial na sua evolugao,
em que se projecta definitivamente num lugar de grande relevo no sistema financeiro
nacional, fruto da importancia da Banca de Proximidade essencialmente na vida
econdmica nos meios rurais, mas que deve conciliar a Politica de Proximidade com os
regressores significativos obtidos na analise estatistica. Como nunca desenvolveram
uma actividade assente na chamada ‘alavancagem’, isso faz com que, o SICAM, se
apresente com uma base de capital sélida, com racios muito acima das exigéncias,
gue se traduz numa posicdo algo confortavel, e ainda, proporciona-lhe superar e
enfrentar a actual crise econdmico-financeira com relativa tranquilidade e sempre

préximo do cliente.

Palavra-chave: Banca Cooperativa, Banca/Politica de Proximidade e Crise.



Abstract

This work aims to demonstrate how the National Cooperative Banking in
particular SICAM, in the context of current economic and financial crisis, will overcome
this new challenge, and strengthen its position as one of the most relevant references
within the Portuguese financial system, including the assertion of an odd place among
large financial groups operating in the Portuguese financial market.

The theoretical foundation has been supported in more recent literature that
addressed the topic to be discussed. Among the matters discussed, the concepts
Cooperative Banking, Banking crisis and proximity are key to understanding how the
SICAM will react and take necessary measures towards the environment of instability
which results in a recessionary climate in our economy, with profound impact on
banking market and operating conditions of financial institutions.

To achieve these objectives, a field survey among employees of the Central
Agricultural Cash and Cash was made. For this study, 268 questionnaires were
collected, with 177 employees answered by representatives of the administrative
sector, 65 in the area of coordination and direction 26.

The result shows that the SICAM reached a crucial point in its evolution, in
projecting definitely a place of great prominence in the national financial system, the
fruit of the importance of Proximity Banking mainly in economic life in rural areas, but
must reconcile policy proximity with the significant covariates obtained in the statistical
analysis. As never developed a strategy based on so-called 'leverage' activity, this
causes the SICAM, report with a solid capital base with ratios well above the
requirements, which translates into something comfortable position, and also gives you
overcome and face the current economic and financial crisis with relative calm and

always close to the customer .

Key-Words: Cooperative Banking, Proximity/Politics Banking and Crisis
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Capitulo 1

l.Introducéo
1.1.0bjecto de estudo

A crise econémico-financeira actual, que advém do ano de 2008, tem sido
considerada como a mais grave de que ha memoria e poderia até ter consequéncias
mais desastrosas do que as da grande crise dos anos 30 do século passado — a
chamada Grande Depressdo — se nado fosse a pronta resposta das autoridades
monetarias e dos governos de muitos paises na adopcao de politicas anti-crise de
propor¢des absolutamente extraordinarias.

O tempo é de dificuldades e a palavra crise sempre omnipresente. Diz a
sabedoria chinesa que a crise significa perigo, mas também oportunidade. Por isso,
devemos dela extrair, também, licdes para o futuro.

A crise pode comecar por ser explicada por muitas raz8es a que chamaria
parameétricas, desde as taxas de juro, o nivel de crédito ou de endividamento ou de
outras variaveis da macro e micro economia.

Saliento o fendmeno avassalador do endividamento, dos estados, do sistema
bancéario, das empresas, das familias que geram fendmenos perversos de
desresponsabilizacdo, de impunidade e de “risco moral’. Perdeu-se a ideia da
poupanca. O motor da economia mundial passou a ser divida e o crédito.

Ao subestimar a divida, todos os agentes da economia esqueceram-se de
valorizar a poupanca e Portugal ndo fugiu a regra.

Perante um cenario de crise como a que vivemos, importa saber se a Banca
Cooperativa, que tem caracteristicas Unicas, tera capacidade para sobreviver a
tempos dificeis, devido a instabilidade dos mercados, e simultaneamente competéncia
para se adaptar a novas exigéncias, nomeadamente ao nivel da regulacao.

Nestes termos, o tema da dissertacdo consiste na seguinte questao
fundamental: A Banca Cooperativa ird superar a crise econémico-financeira actual?

E um estudo de caso que vai incidir particularmente sobre a Caixa Central e
as Caixas Agricolas, denominado por SICAM.

Tendo sido identificado o ponto de partida para o trabalho a ser desenvolvido,

a seguir descreve-se 0s objectivos da investigacao.



1.2.0bjectivos da investigacéo

O conceito ‘Crise’ estad na moda. E um termo que se refere a um momento de
transicdo para uma recessao ou depressao econémica.

Esta crise de 2008 sera para sempre a Crise Financeira, onde os Bancos
ficardo no epicentro histérico da sua origem e estardo no nlcleo central das suas
inevitaveis consequéncias.

Na realidade e na conjuntura actual, todas as empresas e Instituicoes
necessitam de a ultrapassar como forma de desenvolvimento e de continuidade do
negocio.

Nestes termos, o principal objectivo deste trabalho é demonstrar como é que
a Banca Cooperativa nacional, em particular o SICAM, no contexto da actual crise
econdmico-financeira, ird vencer este novo desafio, e reforcar a sua posicdo como
uma das referéncias de maior relevancia no seio do sistema financeiro portugués,
nomeadamente na afirmacao na primeira linha dos grandes Grupos Financeiros que
operam no mercado, e ainda enquanto Banca Cooperativa, mantendo-se fiel as suas
tradicdes, aos valores cooperativos e a marca distintiva de uma Banca de Proximidade
centrada nas pessoas, empresas e Instituicbes, que é efectivamente os pilares da
sustentabilidade das boas préticas de economia financeira.

Definidos os objectivos, enumera-se a seguir as hipéteses de investigagao.

1.3.Hipdteses de investigacao

Todas as actividades serdo definidas e planeadas em torno da procura de
respostas as hipoteses de investigacdo que vao orientar, definir e conduzir todo o
processo da fundamentacao tedrica e pesquisa de campo.

Desta forma, formulam-se as seguintes hip6teses:

- A Instituicdo bancéria, SICAM, com fortes raizes de proximidade com o0s
clientes e as politicas conservadoras adoptadas ao longo dos anos séo factores chave
para enfrentar a actual crise com relativa tranquilidade;

- As linhas estratégicas definidas e orientadas para a defesa das Instituicdo
sdo suficientes para encarar a presente conjuntura que devera continuar a marcar

fortemente o ambiente macroeconémico e a situa¢do do mercado bancario;



- As reformas ao nivel da regulamentagcdo do programa de ajustamento
economico e financeiro (Memorando da Troika) e dos acordos Basileia I, Il e Ill tém
impactos nefastos na Instituicéo;

- Existe um comportamento interactivo e de adaptacdo entre o meio
empresarial da Instituicdo nomeadamente nas areas comerciais, de recursos humanos
e de sistemas de informacao e tecnoldgicos com a conjuntura financeira actual.

- Os objectivos estratégicos definidos para o ano de 2013 e seguintes, como o
crescimento a nivel nacional, e a nivel internacional sdo base de sustentaculo e
adequados para fazer face a crise e ultrapassar o cenario presente.

-Uma revisdo do regime juridico da Banca Cooperativa nacional e a
reorganizacdo do modelo de governacdo do Crédito Agricola, nomeadamente o papel
da Caixa Central, oferecem oportunidades para a evolugéo do negdcio.

Definidas as hipoteses que irdo nortear esta investigacdo, segue-se a

definicdo do problema a estudar, ou seja, a problematica.

1.4.A problematica

Os mercados financeiros continuam condicionados pela crise na zona Euro,
gue vem afectando a confianca e as perspectivas de recuperacdo econdémica nao
apenas na Europa, mas em todo o Mundo.

No ano de 2012, acentuou-se de forma evidente o clima recessivo na nossa
economia, com impacto profundo no mercado bancério e nas condigdes de exploragéo
das Instituicbes Financeiras. A um ritmo diario vao-se sucedendo novos casos de
empresas e particulares que se tornam insolventes, e muitas pessoas sdo empurradas
para fora do nosso Pais, 0 que conduz as derrapagens no cumprimento de contractos
de crédito, ou seja, ao aumento do crédito vencido. Isto implica o avolumar do esfor¢o
de provisionamento que as Instituicbes sdo forcadas a fazer, aumentando assim, a
expressao nos seus balancos do valor dos iméveis adquiridos em processos de
recuperacao.

Este cenério conjugado com a falta de oportunidades para a realizacdo de
novas operacdes de crédito, dadas as expectativas negativas e as incertezas das
empresas e das familias, enfatizam o contexto particularmente dificil para o negécio
bancario. Deteriorando-se ainda mais o cendario, através de uma “selvatica”
concorréncia pelos depositos, a que se adicionou a descida das taxas ‘Euribor’ para

niveis minimos histéricos, atingindo quase os 0%, resultante da politica monetéaria do



BCE. Tal, originaram um impacto profundamente negativo na margem financeira das,
numa altura em que os Bancos mais precisam de ter nesta margem uma almofada
para absorver as perdas crescentes originadas na sua carteira de crédito.

O panorama oferecido pelo programa de assisténcia financeira ao nosso Pais
para o ano de 2013 é de uma descida generalizada dos resultados, que nalguns casos
sao profundamente negativos.

O SICAM obteve em 2012 um resultado bastante mais modesto em termos
historicos, sendo 0 mais baixo desde ha muitos anos, mas ainda assim com resultados
positivos. Importa agora saber, se para o ano de 2013 e seguintes, ira persistir o
esforco de capitais préprios para que, ao nivel do racio ‘Core Tier 1°, 0 Crédito Agricola
mantenha a margem de seguranca de que ainda desfruta em relagcdo ao minimo que
esta instituido, que como sabemos é de 10% e se os outros racios de referéncia irdo
continuar acima das metas ou exigéncias estabelecidas.

Outro problema com que o SICAM, nomeadamente as CCAM se deparam é a
especificidade do seu regime juridico que até a presente data tem sido um factor
diferenciador no processo de concorréncia com a restante Banca, ou seja, onde a
estratégia crediticia da concesséo de créditos € realizada apenas com base nos fins
inicialmente previstos nos Estatutos das Caixas Agricolas. Isto faz com que as Caixas
nao detenham os produtos bancarios necessarios para acompanharem a mudanca e a
evolucdo de novas actividades de negécio das empresas que surgem nos dias de
hoje, nomeadamente na &area da inovagédo e desenvolvimento de novos produtos, e
para colmatar a crise instalada.

E por fim, como obstaculo, o modelo de governacdo e o papel da Caixa
Central que agrega funcbes de supervisdo, centralizacdo e que condiciona as CCAM
na politica de apoio e investimento dos mercados onde se inserem.

Enquadrado numa complexa conjuntura econdmica e financeira, qualificada
por muitos como a maior crise de que hd memaria, colocam-se novos riscos e criam-
se novos desafios de grande complexidade ao SICAM, no que concerne tanto a
ultrapassagem da crise, a sua continuidade estrutural, bem como a sua expansao de
negocio. Por isso, a questdo essencial da investigacdo é nomeadamente: O SICAM,
Banca Cooperativa, ird superar a crise econdmico-financeira actual devido a Politica

de Proximidade que pratica como modelo de gestdo?



1.5.Raz0es e relevancia do tema

A escolha deste tema: “A Banca Cooperativa ira superar a crise econémico-
financeira actual?”, deve-se ao facto de ser colaboradora da Caixa Central de Crédito
Agricola Matuo h& cerca de 4 anos e de querer aprofundar a histéria de politicas
praticadas que contribuiram para um desenvolvimento continuo, transformando-o de
uma forma sustentada num dos principais grupos econdmicos portugueses, e a forma
como a estratégia comportamental conhecida pela “Banca da Relagao”, Politica de
Proximidade com o cliente, ird ser um factor decisivo para vencer a actual crise.

Pretendo com este estudo, desenvolver as minhas capacidades intelectuais e
cognitivas sobre esta matéria em particular, bem como obter o ‘know-how’ que me
permita almejar outros resultados a nivel profissional.

A escolha e relevancia do tema tiveram como principais ponderadores a sua
importancia e actualidade, bem como o facto de a presente conjuntura no mundo
bancario ser propicia ao surgimento de novas oportunidades. E um assunto pelo qual
nos debatemos e lidamos a toda a hora na nossa vida profissional e social, que esta
na ordem do dia em toda a comunicacao social e que afecta ndo sé a Unido Europeia,
onde Portugal se insere desde 1986, bem como o resto do Mundo. A gestdo desta
crise passa, por entre outras, pela adopgédo de novas estratégias estruturais, factores
como o redimensionamento e as reestruturacfes das organizacdes que devem ser
encarados como um desafio de grande complexidade, mas também visto como uma
oportunidade e ndo como uma ameaga. ISso torna, estes tempos interessantes em
tempos absolutamente estimulantes do ponto de vista intelectual, porque sdo muito
dificeis e especialmente na dificuldade em vislumbrar como é que vamos sair deles.

Por estes motivos, surgiu o interesse em realizar uma pesquisa sobre a
capacidade que a Banca Cooperativa tera para sobreviver a tempos e a desafios
complexos, e ainda encontrar respostas, de forma a dar um contributo positivo para a
ultrapassagem da crise.

Definidas as principais razdes da escolha deste tema, segue-se a descri¢cao

da estrutura da dissertacao.



1.6.Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em 4 capitulos.

No primeiro capitulo é apresentada a introdu¢do que contém: o objecto de
estudo, os objectivos do trabalho, as hipbéteses que vao orientar a definicdo e
conducéo de todas as actividades de todo o processo de investigacdo, a problematica,
as razoes e relevancia do tema, a estrutura do trabalho, a metodologia de investigacéo
e os resultados esperados.

No segundo capitulo, é apresentada a fundamentacdo tedrica para a
pesquisa, onde 0s conceitos e 0s aspectos mais importantes relativos a crise, histéria
da Instituicdo, analise de mercado e a regulamentacdo bancaria, que suportam a
proposta de trabalho, serdo descritos de acordo com as obras de autores, artigos,
entrevistas e analises que estudam os diversos assuntos. Estd subdividido em
diversos subcapitulos que assentam: na descricdo das origens e estratégia de
expansao do negécio do SICAM; na identificacdo das causas de instabilidade do
mercado bancario nacional e internacional, e 0 seu enquadramento macroeconémico;
na avaliacdo do impacto das propostas de reforma da regulamentacdo bancéria
(Basileia e do Programa de Assisténcia Econdmico-financeiro - Memorando da Troika)
na presente Instituicdo em analise; na analise do comportamento interactivo e de
adaptacdo entre o meio empresarial da Instituigdo com a conjuntura financeira actual;
na legislacdo aplicada & Banca Cooperativa e 0 modelo de governacdo e de
reestruturacdo da Caixa Central; na indicacao das variaveis intrinsecas enquadradas
nas linhas de orientacdo estratégica norteadas para a defesa da posicdo e
continuidade do desenvolvimento econdmico-financeiro para o ano de 2013 e
seguintes, e por fim, na posicao estratégica do SICAM no sector bancario.

No terceiro capitulo é apresentada a analise e a interpretacdo dos dados
recolhidos nos questionéarios, em conformidade com os objectivos propostos para o
trabalho, através tabelas e do modelo de regressdo linear mdiltiplo estimado
informaticamente.

Seguem-se as conclusdes e as sugestdes para investigacao futura.

Finaliza-se o trabalho com a bibliografia consultada para a elaboracdo da

dissertacéo e respectivos apéndices e anexos.



1.7.Metodologia de investigagao

Descreve-se a seguir a metodologia utilizada neste trabalho de investigagéo,
nomeadamente no que se refere a caracterizacao da pesquisa.

No que se refere a descricdo e esquema da pesquisa de campo, define-se: a
escolha da populagdo; a dimensdo da amostra; a elaboracdo, o teste e o

aperfeicoamento do questionario, e por fim, a recolha e analise dos dados.

1.7.1.Caracterizacao da pesquisa

A metodologia a utilizar no trabalho de investigacdo assenta em diversas
classificacfes distintas, mas complementares.

Tendo por base a literatura consultada, esta pesquisa pode ser classificada
como: aplicada, dedutiva, exploratéria, descritiva, bibliografica, estudo de caso,
gualitativa, quantitativa e ainda uma pesquisa de campo.

Quanto & natureza da pesquisa, para Silva e Menezes (2001, p.20)}, é uma
pesquisa aplicada, porque tem como objectivo criar conhecimentos, procura de
teorias, para aplicacdo pratica e direccionados para a resolucdo de problemas
especificos diagnosticados neste trabalho de investigacao.

Quanto a abordagem para construcao de teoria, caracteriza-se por dedutiva,
porque esta associada a predicdo, ao teste e a confirmacdo de teorias através de
observacoes.

No gue respeita ao proposito, a pesquisa é exploratério porgue tem por base
a clarificacdo da natureza do problema, ou seja, segundo Marconi e Lakatos (1996,
p.77),% tem entre outras finalidades “aumentar a familiaridade do investigador com um
ambiente, facto ou fenémeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa
ou modificar e clarificar conceitos”. Gil (1996, p.45)°, diz ainda que “estas pesquisas

tém como objectivo principal a melhoria continua de ideias ou a descoberta de

'Silva, E. L. e Meneses, E. M. (2001). Metodologia da pesquisa e elaboracdo de

dissertagcdo. Laboratorio de Ensino a Distancia da UFSC Floriandpolis. P.20.
2 Marconi, M. & Lakatos, E. M. (1990). Técnicas de pesquisa. Atlas, S&o Paulo. P.77.

® Gil, A. C. (1996). Como elaborar projectos de pesquisa. Atlas, S&o Paulo. P.45



intuicdes”, sendo o seu planeamento bastante flexivel e, na maioria dos casos,
envolvem levantamento bibliogréfico.

Relativamente aos objectivos, a pesquisa é descritiva porque conforme Gil
(1996, p.46)*, “tem como objectivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno, ou entdo, o estabelecimento de relacdes entre
as variaveis”. Ainda de acordo com o mesmo autor, “as pesquisas descritivas sao,
juntamente com as exploratérias, as que habitualmente realizam os investigadores
sociais preocupados com a actuacao pratica”.

A pesquisa enquadra-se ainda do ponto de vista dos procedimentos técnicos,
como sendo bibliografica, pois conforme Manzo (Apud Marconi e Lakatos, 1990,
p.66)°, a bibliografia sobre o assunto “oferece meios para definir, resolver, ndo sé
problemas ja conhecidos, como também explorar novas areas onde o0s problemas néo
se cristalizaram suficientemente”.

No que toca a estratégia de investigacdo, € um estudo de caso porque
envolve a andlise intensiva de um problema numa InstituicAo bancaria onde se
pretende obter revelacdes importantes sobre certas realidades, nomeadamente as que
derivam da aplicacdo de técnicas e estratégias orientadas para a defesa da
continuidade do negécio.

Quanto a forma de recolha e tratamento de informag&o vai ser qualitativo,
porque consistira na elaboracdo de um questionario estruturado (dado primario), onde
as questbes a serem utilizadas sao fechadas de forma a obter-se um maior grau de
fiabilidade nas respostas e outras seréo de caracter aberto para que os inquiridos do
guestionario possam dar a sua contribuicdo, acrescentando aspectos que o autor
tivesse omitido. Atendendo ao questionario, a pesquisa vai ser quantitativa, segundo
Silva e Menezes (2001,p.20)®, porque a analise dos dados, “pode ser quantificavel, o
gue significa traduzir em numeros, opinibes e informacdes para classificd-las e
analisa-las”. Para o efeito, séo utilizadas técnicas estatisticas sofisticadas, ou seja, os
dados vao ser tratados estatisticamente pelo suporte informatico SPSS, onde mais

tarde serdo analisados os resultados e retiradas as respectivas conclusoes.

* Gil, A. C. (1996). Como elaborar projectos de pesquisa. Atlas, S0 Paulo. P.46.

> Marconi, M. & Lakatos, E. M. (1990). Técnicas de pesquisa. Atlas, Sdo Paulo. P.66.

® Silva, E. L. e Meneses, E. M. (2001). Metodologia da pesquisa e elaboracéo de dissertacao.
Laboratdrio de Ensino a Distancia da UFSC Floriandpolis. P.20.



Trata-se ainda de uma pesquisa de campo, porque a recolha de dados vai ser
apenas efectuada na Caixa Central de Crédito Agricola Mutuo e Caixas Agricolas e
submetido as diversas estruturas de 6rgdos de gestdo e colaboradores: Direcgéo,
Coordenacdo e Execucdo, visto serem eles que melhor conhecem a origem, o0s
modelos, os clientes as estratégias desenvolvidas e delineadas pela Instituicdo para
dar resposta ao actual cenario da crise econdmico-financeira. E ainda, poderem
contribuir de forma positiva para a compreenséao deste periodo de crise, e até melhorar
e sugerir novas oportunidades para que este modelo de gestdo seja a continuagdo do

sucesso eficaz e eficiente que se verificou até hoje.

1.7.2.Descricdo e esquema da pesquisa de campo

AplOs a caracterizacdo da pesquisa, descreve-se entdo 0 esquema da
pesquisa de campo aplicada.

A investigacdo de campo foi planeada de modo a contribuir em muito para a
realizacdo do trabalho e desenvolvida num prazo muito curto, mas com um retorno
aceitadvel e de modo a obter a melhor performance no retorno dos questionérios

aplicados.

1.7.2.1.Definicdo da populacdo e dimensdo da amostra. Validagdo
estatistica do questionario

De forma a atingir os objectivos, a populagcéo a ser pesquisada tera que ser
representada pelos niveis de Execucdo’, Coordenac&o® e Direccao®.

Além da representatividade da amostra em termos de hierarquia, outra
preocupacdo foi o da mesma amostra ser significativa e valida, o que, conforme Gil

(1996)'°, é possivel quando constituida por um nimero adequado de elementos.

’ Conjunto formado pelos colaboradores Técnicos, Administrativos e Outras Categorias
Profissionais.

8 Conjunto formado pelos colaboradores com categoria de Assistente de Direccéo,
Coordenador e Outras Chefias Intermédias.

® Conjunto formado pelos Directores Executivos, Director Adjunto, Consultor e Adjunto
de Direcgao.

1% Gil, A. C. (1996). Como elaborar projectos de pesquisa. Atlas, S0 Paulo.



Nesse sentido, foi aplicada a férmula proposta por Stevenson (1981)%,
através da qual se obteve o numero de questionarios que tem de ser aplicados para

atingir os objectivos do trabalho.
N=(Nxn0)/(N+n0)

Onde:

n = amostra

N = Dimenséo da populacdo
n0=14LE

Sendo: E = erro

Para aplicar a formula de célculo da dimensdo da amostra, foi necessario
determinar o tamanho da populacédo a estudar. Este valor foi obtido na Direc¢do de
Recursos Humanos, onde foi fornecida uma listagem com o nome, cargo e direc¢do do
funcionario, hum universo total de 478 colaboradores e ainda a listagem dos
colaboradores das CCAM das areas financeiras (contabilidade e auditoria), de risco e
de crédito num universo total de 336 colaboradores.

Com base naguela informacéo foi possivel aplicar a formula que determinaria
0 numero minimo de gquestionarios necessarios, tendo em conta a margem de erro

definida, para se obter uma amostra representativa:

Erro = 5%
Dimenséo da Populacdo (N) =478 + 336 (84x4) = 814

Aplicacao da férmula:
n0 = 1/(0,05) = 400
n = (814 x 400) / (814 + 400) = 268 questionarios

' Stevenson, W. (1981). Estatistica aplicada a administracdo, 12 edicdo, Harper & Row

do Brasil, Sao Paulo.
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Apoés o célculo do nimero minimo de questionarios fundamentais recorreu-se
a validacdo estatistica através dos critérios de recomendacédo de fiabilidade estimada
pelo a de Cronbach, em que um questionario é classificado como tendo fiabilidade
apropriada quando o a € pelo menos 0,70.
Obteve-se através do sistema informatico SPSS um a de 0,853, o que diversos
autores e, segundo o anexo A deste trabalho, classificam como uma “previsdo
individual”, uma “investigagao fundamental” com “fiabilidade moderada a elevada”.

Obtido o numero de questiondrios que permitram uma amostra
representativa, passou-se para a proxima etapa do trabalho, que foi a elaboragcédo do

guestionario a ser aplicado na pesquisa de campo.

1.7.2.2.Elaboragéo do questionario

Fundamentado na revisdo literaria e enquadramento tedrico, conforme o
capitulo Il deste trabalho, o questionario, que se encontra no apéndice 3 deste
trabalho, foi elaborado para responder ao objectivo principal e as hipbteses de
investigacdo tracados para a pesquisa, sendo acrescido de um conjunto de questbes
ligadas a identificag@o do inquirido sem mencionar o nome, nomeadamente, formagéo,
sexo, cargo e data de admissao.

Segundo Gil (1996)'?, ndo existem regras rigidas para a elaboracdo de um
guestionario, porém algumas regras praticas extraidas da experiéncia dos

investigadores podem ser usadas, das quais destacamos:

1. Foram usadas questbes fechadas, com varias alternativas para a escolha da
resposta.

2. As questdes foram formuladas de forma simples e colocadas no questionario
de forma ordenada com objectivo de as agrupar pelas hipéteses de
investigacao iniciais e para serem respondidas por pessoas que, pelo menos,
tém o ensino basico completo ou pessoas com experiéncia na empresa;

3. Foi dada a oportunidade aos inquiridos de acrescentarem questdes ou

observacdes que complementassem o tema da pesquisa de campo;

“ Gil, A. C. (1996). Como elaborar projectos de pesquisa. Atlas, S&o Paulo.
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O questionario foi elaborado pelo autor, com o auxilio e adaptagdo de
entrevistas, noticias, histéria, cultura e conjuntura econémico-financeira actual.
No quadro abaixo apresenta-se o reagrupamento das questdes para analise

dos dados em funcéo das hipéteses.

Quadro 1 — Resumo do reagrupamento das questbes do questionario quanto a

identificacdo dos inquiridos e em ordem as hipéteses

Grupo/HipGteses Questionario aplicado

1-ldentificacdo dos inquiridos. 0Q1,02,Q3e Q4

2-A Instituicdo bancéria, SICAM, com fortes | Q5,Q06,Q7,Q8 e Q9
raizes de proximidade com os clientes e as
politicas conservadoras adoptadas ao longo
dos anos séo factores chave para enfrentar a

actual crise com relativa tranquilidade.

3-As linhas estratégicas definidas e | Q10,Q11,Q12,Q13,Q14,Q15,Q016,Q17 e
orientadas para a defesa da Instituicdo sédo | Q18

suficientes para encarar a presente
conjuntura que devera continuar a marcar
fortemente o ambiente macroeconémico e a

situacdo do mercado bancario.

4-As reformas ao nivel da regulamentacdo | Q19,020,0Q21,022,023,024,Q25 e Q26
do programa de ajustamento econémico e
financeiro (Memorando da Troika) e dos
acordos Basileia I, Il e Il tém impactos

nefastos na Instituicao.

5-Existe um comportamento interactivo e de | Q27,028,029,030,031,032,Q33 e Q34
adaptacdo entre o meio empresarial da
Instituicio  nomeadamente nas  areas
comerciais, de recursos humanos e de
sistemas de informacao e tecnol6gicos com
0 meio onde esta inserido localmente e com

a conjuntura financeira actual.
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6-Os objectivos estratégicos definidos para o | Q35,Q036,Q037,038,Q039 e Q40
ano de 2013 e seguintes, como o
crescimento a nivel nacional, e a nivel
internacional sdo base de sustentaculo e
adequados para fazer face a crise e

ultrapassar o cenario presente.

7-Uma revisdo do regime juridico da Banca | Q41 e Q42
Cooperativa nacional e a reorganizagdo do
modelo de governacdo do Crédito Agricola,
nomeadamente o papel da Caixa Central,
oferecem oportunidades para a evolucdo do

negécio.

Fonte: Autor

1.7.2.3.Teste e aperfeicoamento do questionario

Apéds a elaboracdo do questionario, havia necessidade de validar o mesmo
através de um teste. Conforme refere Gil (1996)*, o teste pode ser aplicado a um
namero reduzido: entre 10 e 20 individuos pertencentes ao SICAM que se pretende
estudar, independentemente da quantidade de elementos que compdem a amostra do
objecto de estudo.

Assim, com o0 objectivo de verificar aspectos relacionados com a clareza das
ideias, compreensdo das frases e dos conceitos, quantidade de questbes, forma e
ordem das mesmas, e ainda, o tempo de resposta, o teste foi efectuado a um grupo de
12 colaboradores entre os dias de 19 a 22 de Fevereiro de 2013.

A aplicacdo do teste foi acompanhada de uma explicacdo detalhada do
objectivo de cada questdo, esclarecimento de duvidas e recolha de sugestdes de
melhoria do questionario. A maior parte das sugestées de melhoria foram incorporadas
no questionario, o que levou a inclusao de novas questbes, a melhoria de outras e
mesmo a exclusdo de algumas, culminando numa nova redaccdo do questionario, que

na opinido do grupo de teste estava bem elaborado para a populacéo a ser estudada.

B Gil, A. C. (1996). Como elaborar projectos de pesquisa. Atlas, Sdo Paulo.
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1.7.2.4.Recolha dos dados

Apés a conclusdo das etapas anteriores, necessarias ao desenvolvimento
deste trabalho de pesquisa, foi efectuado um contacto com a Direccdo de Recursos
Humanos da Caixa Central de Crédito Agricola MUtuo para apresentar o questionario
gue se entendia submeter aos colaboradores em geral e, solicitar aprovagéo e
consentimento hierarquicamente superior. Esta solicitagdo foi recebida com agrado e
elaborou-se uma carta em formato de correio electrénico, que faz parte do anexo
deste trabalho, esclarecendo o objectivo principal e o foco da pesquisa, assinado em
conjunto com o director da estrutura a que pertence o autor.

O ‘e-mail' que se encontra no apéndice 1 deste trabalho, foi enviado para o
secretariado de cada Direccdo da Caixa Central, onde posteriormente o remeteram
para os colaboradores dessa area e também para o institucional das CCAM
estabelecendo o periodo de resposta, entre 6 a 20 de Mar¢o de 2013, através do link
elaborado num programa especial para questionarios, designado por
‘Freeonelinesurveys’. Este programa, através do formato de apresentacdo inovador de
guestionarios, tornou-o agradavel e de facil preenchimento. Esta ferramenta de
questionario ‘online’ € um sistema estavel e ao mesmo tempo confiavel no retorno das
respostas, porque grava-as ap0s a sua submissdo para a base de dados criada sem
alterar qualquer parametro estabelecido. Este sistema forneceu o nimero, o dia e a
percentagem de respostas efectuadas, o que permitiu gerir e analisar o ‘feedback’ de
tempo e de nimero de respostas alcancadas.

Sendo o questionario anonimo, ndo havia o controlo de quem j& tinha
respondido, e por isso, 0 prazo de resposta foi alargado até ao dia 28 do mesmo més,
através de um novo ‘e-mail’, que se encontra no apéndice 2 deste trabalho, solicitando
a colaboracdo e o esforco necesséario para a elaboragdo de um trabalho desta

natureza.

1.7.2.5.Anélise dos dados

A elaboracéo das tabelas que ilustram a analise de dados foi desenvolvida no
‘Microsoft Word Starter 2010’ e no programa ‘SPSS’.

Foram recolhidos 268 questionarios de um total de 814 colaboradores, 478
pertencentes a Caixa Central de Crédito Agricola Mutuo e 4 colaboradores por CCAM

(84 Caixas) que integram geralmente as areas financeiras e de risco de crédito, no
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total de 336 colaboradores. Destes, 177 eram colaboradores ligados a Execucéo, 65
de Coordenacéo e 26 de Direcgéo.

Em primeiro lugar, as respostas dadas pelos inquiridos foram analisadas
através de tabelas, agrupadas pelas hipoteses e retiradas as informagbes de modo
atingir os objectivos propostos neste trabalho. Posteriormente, as respostas foram
estudadas ao nivel da andlise estatistica de modo a testar as hip6teses iniciais.

Apo6s a descricdo da metodologia aplicada na elabora¢do deste trabalho,

segue-se os resultados esperados.
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1.8.Resultados esperados

Com o presente trabalho, pretende-se demonstrar que o SICAM se encontra
em situacdo estratégica relativamente favoravel para fazer face ao embate inicial da
crise, atendendo ao modelo de gestdo que pratica, ou seja, a Politica de Proximidade
e a sua importante almofada de liquidez e confortavel solvabilidade, que Ihe confere
margem de manobra para absorver o impacto de niveis acrescidos do crédito vencido.
Espera-se demonstrar que o SICAM tem todas condi¢des de prosseguir normalmente
a sua actividade de crédito, expandido o seu negécio recorrendo a internacionalizacao,
dando apoio aos clientes que emigram e captando novos clientes, e ainda, aumentar a
competitividade através de uma politica expansionista mais agressiva nos grandes
centros urbanos que é deficitaria neste momento.

Na verdade, espera-se comprovar que o SICAM tem na realidade, todas as
condigBes para responder, através de meios proprios aos desafios que a presente
crise sistémica apresenta, e como no passado, conseguiu suplantar alguns problemas
bastante criticos, que teve e soube enfrentar, entdo em posi¢do de muito menor forga
do que a actual.

Pretende-se ainda demonstrar com este trabalho que o SICAM deve
aproveitar as oportunidades e as for¢cas que detém para vencer a actual crise. Crise
essa, que deve ser considerada por muitos como uma oportunidade, privilegiando
vectores primordiais de actuacdo orientados para a defesa da posicédo do sistema. E
que a matriz ‘SWOT’ de resposta traga valor acrescentado e que enriquega 0
conteudo da dissertagao.

Com a realizacdo do questionario, espera-se que a perce¢pao, experiéncia e
0 estreito contacto dos colaboradores do SICAM, no processo de desenvolvimento do
sistema ao longo dos anos e a capacidade que tém para agir como factor chave para a
recuperacao da economia a nivel local, poder-se-a traduzir neste periodo chave, como
um factor estratégico de sustentabilidade, onde a verdadeira gestdo de relacéo
comecga na interaccdo dos colaboradores e dos clientes do Crédito Agricola - “Um
Banco nacional com pronuncia local’.

No capitulo seguinte, serd apresentada a fundamentagcdo tedrica que
descreve as ideias mais importantes dos principais autores que se debrucaram sobre

0 tema.
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Capitulo 2

2.1. Breve descricdo da origem, evolucdo histérica e estratégia
expansionista de negocio do SICAM - sustentada num dos seus
principais pilares de sustentabilidade — “A Banca de Proximidade ou da
Relagao”

A obtencédo de crédito € uma necessidade constante dos agricultores, assim
como dos empresarios em geral. No entanto, existem diversos factores que tém
dificultado o acesso ao crédito a muitos agricultores, tais como: 0 pequeno porte e a
pobreza da maioria das empresas agricolas; a impossibilidade de previsdo devido as
oscilacbes que, muitas vezes, se verificam nas quantidades produzidas e,
consequentemente, nos precos de mercado praticados; e ainda, a dificuldade sentida
pelos homens da terra em tratar assuntos administrativos e financeiros, causa directa
dos baixos niveis médios de instrucéo.

A raiz historica do Crédito Agricola encontra-se associada ao esfor¢co que
desde o século XVI, se fez em Portugal para atenuar as dificuldades econémicas dos
agricultores, afastando-os do recurso a agiotagem, onde as suas origens remontam
para as Santas Casas da MisericoOrdia, criadas em 1498 por iniciativa e por égide da
rainha D. Leonor, uma das mais notaveis soberanas portuguesas, esposa de D.
Manuel | e por frei Miguel Contreiras, bem como no Celeiro Comum criado em 1576
por D. Sebastido.

A rainha-mae da solidariedade, D. Leonor, sem formato estavel e ainda de
principiante deu os primeiros passos no apoio aos desvalidos dos campos. Desde
entdo até aos nossos dias, que temos percorrido experiéncias, de avancos e recuos,
de boas licbes e licbes adversas, de perdas e ganhos, a caminho de uma politica de
sustentacdo da agricultura. Em 1778, a Santa Casa da Misericérdia de Lisboa foi a
primeira a definir as regras de financiamento a quem se dedicasse ao cultivo da terra.
Este procedimento rapidamente se estendeu a outras Misericérdias do Pais e alongou-
se por todo o século XIX.

Em toda a Europa, o papel vanguardista do nosso Pais nos empréstimos aos
lavradores, afirma-se no século XVI com as estruturas organizadas de mutualismo

agricola denominadas por Celeiro Comum®, o primeiro fundado em Evora por vontade

% 0 Celeiro Comum foi, inicialmente, fundado por intervengdo dos reis (Depdsitos Reais),
depois por decisdo dos municipios, das paréquias ou, simplesmente, por iniciativa particular.
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de D. Sebastido. Os Celeiros Comuns eram estabelecimentos de crédito destinados a
socorrer 0s agricultores em anos de escassa producgéo, adiantando-lhes as sementes
e outros factores de producdo para cultivo e/ou alimentagdo, a uma taxa maédica de
juro, que apoés as colheitas era paga, tal como o empréstimo, em géneros.

As primeiras Cooperativas de crédito na Europa nasceram entre 1820 e 1840,
durante os primeiros anos do liberalismo, que desencadearam em Portugal uma
profunda revolucdo social e uma euforia da mudanca. Ao longo do século XIX,
propagam-se algumas reflexfes e iniciativas legislativas, coroadas de éxito e outras
nem por isso, relacionadas com o Crédito Agricola e com o cultivo da terra que séao
imprescindiveis a uma agricultura empresarial. Longo, arduo e desencontrado serd o
percurso dos caminhos da terra a partir de entao.

Em 1867, a primeira Lei de Bases do Cooperativismo, de 2 de Julho, prevé
expressamente as Cooperativas de crédito em Portugal, com particularidades
especiais, ou seja, empréstimos aos associados, até cincam vezes a soma das quotas
de dois anos, contra caucao de outro sécio; prazo de reembolso até seis meses; taxas
de juro fixadas pelo menos dois por cento acima do custo dos empréstimos contraidos
pela prépria Cooperativa. Um propdsito, que resultou em nada, ja que a dificuldade de
captar depdésitos tornou as Cooperativas de crédito irrelevantes.

Desta forma, nascem no reinado de D. Carlos, com a Carta de Lei de 3 de
Abril de 1896, as primeiras Caixas Agricolas que fazem surgir os Sindicatos Agricolas,
1908 em Vila Flor e 1910 em Elvas. A caixa de Elvas, que se mantém ainda em
actividade, é a mais antiga do pais, onde o Rei dom Manuel Il autorizou o
funcionamento da Caixa Econdmica e de Crédito do Sindicato Agricola que vai auxiliar
nas respostas as incertezas da actividade agricola na reacc¢éao e falta de apoio sentido
junto da Banca. Atrair recursos privados era tarefa dificil, e por isso, este € um comeco
algo fragil e pouco consistente. Tiveram que se inspirar na Carta de Lei, que constitui
uma Lei de Bases do Associativismo Agricola e que fica como o primeiro diploma a
regular a constituicdo e a actividade das Instituicbes de Crédito, dos Sindicatos
Agricolas e das Camaras de Comércio.

Organizam-se os Sindicatos Agricolas com o objectivo fundamental de
estudar, defender e promover a actividade agricola. Entre as suas funcdes figuram: a
venda aos associados de adubos, sementes e plantas em condi¢cdes vantajosas; a
cedéncia de maquinas e animais reprodutores para aquisicdo ou exploracdo em
comum ou em particular; a procura de mercados e a contratualizacdo com as
transportadoras. No ambito da actividade financeira, recebem autorizacdo para com o

seu capital realizar empréstimos aos sécios, com a garantia pessoal, e também sobre
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colheitas, alfaias agricolas, etc., nos limites e com as segurancas determinadas nos
estatutos.

A Republica chegaria em breve e, com ela, os pretendidos novos ventos de
mudanca.

Com os alvores e concretizada a Republica, nasce assim o verdadeiro Crédito
Agricola Mituo moderno em 1911, que coube ao ministro do fomento Brito Camacho.
O seu Decreto é o marco fundador do sistema e o primeiro a regular, na especialidade,
a constituicdo e o funcionamento das Caixas Agricolas: institui a Junta de Crédito
Agricola, na estrutura do Ministério do Fomento, com a responsabilidade de controlar
as Caixas de Crédito Agricola Mutuo e o Fundo Especial de Crédito Agricola,
organismos sujeitos a supervisdo do Banco de Portugal.

No Governo Provisério da Republica, chefiado por Thedfilo Braga, o Decreto
com forca de Lei, de 1 de Marco, institui as bases do regime juridico das Caixas de
Crédito Agricola que haveria de perdurar até 1982. Este diploma inovador assenta na
iniciativa privada mutualista, sob tutela do Estado e define as caracteristicas
essenciais nomeadamente: a natureza Cooperativa das Instituicdes, a limitacdo da sua
accao a um territério especifico, em regra coincidente com o concelho, a possibilidade
de captarem depdésitos localmente e de realizarem empréstimos aos agricultores
associados. O papel regulador do Estado é fundamental: nenhuma poderia operar sem
estatutos aprovados pelo Governo da Republica, o qual assume, em larga medida, a
funcéo de financiador.

Perpassa no pais um espirito progressista e o Crédito Agricola moderno é
resultado desse clima. A forca criadora da Republica despertard uma renovada
esperanca e evidenciam bem a estreita ligacdo entre a importancia das Caixas
Agricolas e o apoio financeiro do Estado. Como o Estado alavancava a maior parte do
crédito (75% da dagédo de crédito em 1914 era feita com fundos estatais) e sem fundos
publicos, provenientes da Junta de Crédito Agricola, ndo existia capacidade para
prestar um servico eficaz, o que gerava com que as Caixas Agricolas tivessem
profundas limitagbes. O acesso a fundos externos em condigbes de solvabilidade
dependia do Crédito Social, 0o mesmo é dizer do valor patrimonial dos prédios rusticos,
urbanos e mistos que os associados ofereciam por inscricdo especial. Quanto aos
fundos préprios ou Fundo Social, estes eram escassos e representavam a soma dos
lucros, jéias, quotas anuais, legados e subsidios. Os depdésitos captados constituiam
0s capitais préprios disponiveis para o funcionamento de cada balcéo.

A participacdo no conflito militar global faz disparar o custo de vida. A

instabilidade domina o sistema politico: em oito meses, quatro governos.

19



E um periodo de vida conturbado e de desfecho incerto, mas nem por isso
menos importante, do ponto de vista do contributo social, porque as Caixas Agricolas
ajudavam a prevenir as lacunas do regime de capital, que continuava a ser uma das
causas da debilidade da agricultura portuguesa, e faziam chegar aos lavradores, em
condicbes aceitaveis, os financiamentos de que eles necessitavam, onde instituiam
uma espécie de crédito social, por forma a garantir as operacdes efectuadas pelos
associados. A solvabilidade da Instituicdo era assegurada pelo valor conjunto dos
prédios dos associados. Todo o movimento bebia nos ideais do liberalismo e do
Mutualismo, com objectivo de facilitar o desenvolvimento e promover a solidariedade
social.

Desde os seus primérdios, que Caixas Agricolas assumem como principios e
estratégia de grande proximidade com as pessoas e de sdlida inser¢cdo nos meios
rurais, através de uma importante funcéo de intermediacédo financeira, onde concedem
empréstimos, com risco de incumprimento bastante reduzido e custos nédo financeiros
de transaccdo relativamente baixos, beneficiando, justamente, da boa penetracdo nas
comunidades.

Era, pois, objectivo do Decreto de 1 de Marco de 1911, com origem no
Ministério do Fomento, através da Direccdo Geral da Agricultura e da Reparticdo dos
Servigos Agronémicos, organizar o Crédito Agricola em Portugal. Na definicdo de
Crédito Agricola, o Governo Provisério da Republica inclui as operacfes que tenham
por fim facultar aos agricultores, que efectivamente e directamente explorem a terra, e
as associagcdes devidamente organizadas, 0S recursos necessarios para a
constituicdo, aumento e mobilizagado do respectivo capital de exploracao”. As Caixas
de Crédito, no mesmo texto, sdo legalmente definidas com natureza e indole de
sociedades Cooperativas. Esta legislacdo é tdo marcante, que € justo considerar que
com ela se inicia um segundo periodo na histéria do Crédito Agricola.

O modelo organizativo consagrado no decreto de 1911 é um modelo misto,
gue combina: a iniciativa privada, que esta na génese da constituicdo das Caixas
Agricolas (emprestar capitais aos associados para fins exclusivos de dinamizagéo da
lavoura e captar depdsitos a ordem ou a prazo, retribuindo com juros anuais nunca
superiores a quatro por cento) e a tutela do Estado, que assegura uma grande parte
do financiamento necessario as actividades crediticias das Caixas (contrair
empréstimos junto do Estado, dos associados ou de terceiros).

De 1911 a 1929, constituiram-se 140 Caixas Agricolas pelo pais. Decorrem
dezoito anos, até 1929, data em que as Caixas passam a ser tuteladas pela Caixa

Nacional de Crédito, anexa a Caixa Geral de Depésitos.
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A sujeicdo a Caixa Nacional de Crédito, com a qual se entra no terceiro
periodo da histéria do CA, produz uma modificacdo bastante importante, pois tem
como consequéncia a subordinacéo das Caixas Agricolas a uma Instituicdo de Crédito
do Estado, ficando assim, dependentes da politica de crédito e dos interesses dessa
Instituicdo enquanto financiadora directa das actividades agricolas. O terceiro periodo
estende-se assim até a promulgacao do decreto-lei n® 231/82, de 17 de Junho, que
poOs termo a tutela da Caixa Geral de Depositos. Ainda, na parte final deste terceiro
periodo, € constituida, em 1978, a FENCAM, cujo objectivo principal se centrava no
apoio as Caixas de Crédito Agricola. Esta foi criada com o intuito de representar
nacional e internacionalmente as suas associadas. Outro objectivo alcancando pela
FENACAM foi o da reviséo da legislacdo aplicavel ao Crédito Agricola Mutuo.

Em 1982, comega o quarto periodo e onde é criado o diploma que define que
as Caixas passam a ser supervisionadas pelo Banco de Portugal como as demais
Instituicbes de Crédito. A partir deste ano, sao criadas a grande maioria das Caixas
Agricolas. A grande expansdo da actividade, aliada ao pouco profissionalismo
existente, culminaram numa grande desorganiza¢ao, numa incipiente gestao de riscos
de crédito, a par de claras insuficiéncias do controlo interno. Estes aspectos viriam
afectar a qualidade do risco dos activos negociados pelas Caixas Agricolas.

O modelo de gestdo adoptado pela Banca Cooperativa, CCAM, é
nomeadamente uma Politica de Proximidade, centrada nas empresas e nas pessoas,
gue resulta numa relagdo sempre atenta e cuidadosa para com 0s seus clientes e
associados. Esta politica demonstra-se particularmente importante em épocas de crise
e dificuldades econdmicas, porque a Instituicdo apercebe-se rapidamente das
dificuldades e consegue propor aos seus clientes o crédito que se ajuste as suas
necessidades. Os autores Colin, Donal, Barry e Jonh® afirmam que “este modelo tem
tido um interesse e uma procura superior ao modelo de gestdo que é praticado pela
Banca comercial, devido aos problemas que o sector bancario tem ressentido nos
ultimos tempos” (Glass, G. Mckillop, Quinn e Wilson,2012).

Os Bancos de Proximidade, com intervencdo local, trabalham para a
comunidade, colectivo social e economia real, logo ndo trabalham para os mercados e

nao estdo tdo expostos aos mercados internacionais como a Banca comercial que

'3 J,Colin Glass, Donal G. Mckillop, Barry Quinn & Jonh Wilson (2012), North Haugh, St. Andrews Fife.
Cooperative Bank efficiency in japan: a parametric distance function analysis, The European Journal of
Finance, 20,3
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procura uma rendibilidade elevada. Conforme Colin, Donal, Barry e Jonh 18 afirmam
que “os Bancos cooperativos trabalhnam com margens estreitas, e por isso, ndo tem
em vista grandes fins lucrativos, o que significa que o seu objectivo primordial € o de
melhorar o bem-estar financeiro dos associados e clientes, e de puder facilitar o
acesso aos servicos financeiros. Uma vez que, vao ao encontro das necessidades das
familias e empresas, contribuem para o desenvolvimento socioeconémico do Pais.”
(Glass,G. Mckillop, Quinn e Wilson,2012).

Os Bancos Cooperativos dentro deste modelo de proximidade, adpotam ainda
outras politicas conservadoras, como por exemplo, o equilibrio entre as decisdes de
crédito e a sua base de depdésitos, ou seja, hdo concedem créditos superiores a sua
base de depdsitos, o que significa que ndo desenvolvem uma actividade assente na
chamada alavancagem.

Em 20 de Junho 1984 é criada a Caixa Central de Crédito Agricola Mutuo,
CRL, detida na totalidade pelas Caixas Agricolas, com a finalidade de orientar, regular,
fiscalizar e financiar a actividade crediticia das Caixas, ou seja, recebe o excesso de
liquidez das suas associadas e aplica-o no mercado, recebendo uma margem pela
diferenca entre a taxa da aplicacao e a taxa paga as Caixas Agricolas. A Caixa Central
€ essencialmente uma prestadora de servicos as Caixas Associadas, funciona
praticamente como uma sede de um Banco Comercial, com a diferenca que alguns
dos servicos prestados sdo pagos pelas Associadas, mas a maioria sdo ainda
prestados gratuitamente para apoio a actividade da rede de 84 Caixas Associadas,
com 700 Balcdes. Mas, mais do que gerir os excessos de liquidez, tem o seu préprio
negdcio, com os seus préprios balcdes, sediados em Lisboa e no Porto, e desenvolveu
um conjunto de iniciativas que levaram a criacdo de um conjunto de empresas, que
complementam hoje o servico bancéario tradicional: seguradoras (CA Vida e CA
Seguros); ligadas a tecnologia (CA Informatica e CA Servicos) e ligadas a gestdo do
patriménio (CA ‘Consult’, CA ‘Gest’ e CA Imdveis). O Grupo Crédito Agricola é
formado por estas empresas, conforme o organograma no anexo B deste trabalho, e
estas completam a oferta e a criag@o de sinergias suficientes, de modo a responder as
necessidades dos clientes, e ainda, visam posicionar o grupo financeiro no contexto do
sector bancério.

A Caixa Central transportou para a cidade as mesmas politicas e estratégias

de expansdo de negdcio, em sintonia com as empresas complementares, mantendo

16 J,Colin Glass, Donal G. Mckillop, Barry Quinn & Jonh Wilson (2012), North Haugh, St. Andrews Fife.
Cooperative Bank efficiency in japan: a parametric distance function analysis, The European Journal of
Finance, 20,3.
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como politica de gestdo, a Politica de Proximidade e o equilibrio extremamente
conservador entre as suas decisfes de crédito e a sua base de depdsitos.

Em 1991, o decreto-lei n° 24/91 de 11 de Janeiro, aprovou um novo regime
juridico, consequéncia das diligéncias levadas a cabo pela Caixa Central em
permanente articulacdo com a FENACAM. Este novo regime juridico teve em linha de
conta: as novas exigéncias do Crédito Agricola; a consideravel expansdo que se
verificou durante a década de 80, e ainda, a necessidade do Crédito Agricola se
adaptar a um novo modelo organizativo, que assenta no Sistema Integrado do Crédito
Agricola Mutuo (SICAM), formado pela Caixa Central e as suas associadas, baseado
em trés principios fundamentais: solidariedade, autonomia e centralizacéo.

O principio da solidariedade assenta no facto de uma Caixa, todas as Caixas,
e a Caixa Central sdo responsaveis pelo que aconte¢ca a cada uma das Caixas
individualmente.

O principio da autonomia assenta no apoio a economia local.

Por fim, o principio da centralizacdo consiste na centralizacdo de um conjunto
de funcdes na Caixa Central: coordenacéo, articulacdo prestacdo de servicos, apoio
tecnolégico e sistemas de informagéo.

Este sistema faz parte de um grupo financeiro, Crédito Agricola, com base
numa Cooperativa enraizada nas comunidades locais, com solidez, confianga,
proximidade

e modernidade, dotado de uma oferta de soluc¢des, produtos e servigos apto
a satisfazer todas as necessidades financeiras e expectativas das familias, pequenos
negocios e empresas, que estabelecem factores criticos de sucesso numa relacdo de
parceria privilegiada com os seus clientes.

O SICAM, cria, desenvolve uma estratégia financeira e age simultaneamente
como Banco Universal, em concurso com os maiores Bancos Portugueses.

Expostas as origens, a evolugdo histérica e as estratégias do SICAM,
enumeramos em seguida as causas de instabilidade do mercado bancério nacional e

internacional, e ainda o seu enquadramento macroeconémico.
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2.2.As causas de instabilidade do mercado bancario nacional e
internacional, e ainda o seu enquadramento macroecondémico

A presente conjuntura estd dominada pela crise financeira internacional e
pelas suas inevitaveis e profundas repercussées na actividade econdmica, que neste
momento ja se manifestam com particular intensidade.

A crise foi desencadeada pela ruptura da bolha especulativa no mercado
imobiliario americano, ou seja, com juros baixos e facil acesso ao crédito, os iméveis
nos EUA sofreram uma forte valorizacdo e muitos clientes renegociaram o valor da
divida e ficaram com alguma liquidez para consumir. Desta forma, os Bancos
facilitaram o crédito a clientes com baixos rendimentos e descobriram um novo nicho
de mercado, o segmento ‘subprime’, caracterizado por um grande risco, mas com uma
alta taxa de rentabilidade. Devido a titularizacdo destes empréstimos e a sua posterior
inclusdo em estruturas de crédito complexas, foram disseminados pelo sistema
financeiro internacional.

Contudo, estas estruturas deixaram subitamente de ter aceitacdo no
mercado, o que foi acompanhado pela descida dos seus ‘ratings’ e por uma quebra
gquase generalizada de valor dos activos financeiros, afectando mesmo as estruturas
cujos ‘ratings’ se tinham mantido inalterados e que n&o continham ‘subprime’.

Esta situacdo conduziu a uma enorme perturbacdo, que se traduziu na quase
secagem do mercado de capitais e na retraccdo do mercado interbancario.

Instalou-se uma grave crise, que entrou huma fase particularmente critica
ap6s a faléncia do tradicional Banco de Investimento ‘Lehmanbrothers’ em 15 de
Setembro de 2008. Colocando assim, um ponto final a anos de desenfreada
especulacdo financeira mundial que conduziu a uma brutal contraccdo do crédito e
empurrou o sistema financeiro global para a beira do abismo, que podera ser a mais
grave recessao das Ultimas décadas.

Os governos dos principais paises e as entidades reguladoras do sector
financeiro mostraram-se plenamente conscientes dos perigos que a situacdo comporta
e lancaram uma operacdo para salvar os Bancos, comprometendo, dessa forma,
somas enormes de fundos publicos, que superam 20% do PIB mundial. Com isto,
conseguiram ganhar tempo, impediram o agravamento da situacdo e o consequente
colapso dos mercados financeiros, ficando a situacdo sem controlo. Neste contexto,
guaisquer projec¢cdes econdémicas revestem-se de consideravel incerteza.

Verifica-se uma retrac¢do do crescimento econémico mundial que conduz a

uma acentuada desaceleracdo no comércio, a um aumento da taxa de desemprego e
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algum agravamento nas condicdes de vida, ao mesmo tempo que as condi¢gbes de
exploracao de muitas empresas se deteriorardo, com reflexos na sua saude financeira.

Em contrapartida, as tensdes inflacionistas comegavam a manifestar-se com
alguma intensidade em resultado da subida do preco do petréleo, e por isso, para
combater a inflacdo, as taxas de juro comecaram a subir e as prestacdes das casas
também. Por outro lado, os pre¢cos dos iméveis cairam e comecou-se a verificar o
incumprimento do crédito bancario por parte das familias.

Neste ambiente macroecondémico deprimido e com perspectiva de uma
recessdo econdmica global, situacdo agravada pelas necessidades de liquidez de
alguns operadores dos mercados financeiros, as principais bolsas mundiais e também
a portuguesa registaram perdas muito importantes, evidenciando elevada volatilidade.

No entanto, ndo conseguiram reverter a crise com a intervencdo que
pretendia recuperar as taxas de lucro, por sua vez, permitiram abrir um novo ciclo
historico de crescimento que deu lugar a uma nova fase da crise, a chamada divida
publica que afecta em particular os grandes Estados, como os Estados Unidos (com
um terco do total mundial), a Europa e o Japdo, acabando por se concentrar na Unido
Europeia, em especial nos Estados-Membros periféricos.

Esta nova fase comecou essencialmente com a difusdo de rumores sobre o
nivel da divida publica da Grécia, onde durante anos o governo assumiu profundas
dividas, gastando descontroladamente, o que contrariava os acordos econdmicos
europeus e quando anunciou a suspensdo dos seus pagamentos por parte do
governo. A divida grega teria sido iniciada no final de 2009, mas s6 se tornou publica
em 2010, com os factores internos do préprio pais, ou seja, o forte endividamento,
cerca de 120% do PIB e o ‘deficit’ orcamental superior a 13% do PIB, exigiram que 0s
investidores impusessem taxas muito altas para emprestar dinheiro a Grécia.

A falta de transparéncia por parte do pais na divulgacdo dos nimeros da sua
divida e do seu ‘deficit’ levaram a Unido Europeia adoptar um plano de ajuda incluindo
empréstimos e supervisdo do Banco Central Europeu.

Esta crise poderia significar rebaixamento das dividas de todos os paises da
Europa e os ataques especulativos a Grécia foram considerados como ataques a Zona
Euro. Com estes receios de que os problemas gregos despoletassem um efeito de
contagio e que fizesse tremer 0s paises com economias menos estaveis da moeda
comum, como Portugal, Republica da Irlanda, Itdlia e Espanha, leva-os a tomar
medidas para reajustar as suas contas, ou seja, a tomar medidas de austeridade.

Em Marco de 2010, a zona Euro e o Fundo Monetéario Internacional
debateram conjuntamente um pacote de medidas destinadas a resgatar a economia

grega e em 2 de Maio, os paises da Zona Euro, o FMI e Grécia, chegaram a um
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acordo, envolvendo empréstimos no valor de 110 milhdes de euros ao pais e
condicionado a execugdo de um programa de ajuste estrutural da economia grega.

Em 8 de Maio, o presidente francés Nicolas Sarkozy e a chanceler alema
Angela Merkel, anunciaram que os 16 paises da Zona Euro iriam elaborar um plano de
defesa da moeda europeia, para evitar novos ataques especulativos a moeda
europeia.

A base juridica para tal plano repousa no artigo 122-2 do tratado Europeu que
determina que quando um estado-membro experimentar dificuldades ou uma séria
ameacas, em razao de catastrofes naturais ou de acontecimentos excepcionais que
escapem ao seu controlo, o Conselho, a partir de proposta da Comissdo, pode
conceder, sob certas condi¢des, assisténcia financeira da Unido ao estado-membro
em questao”.

Portugal, pais membro da Unido-Europeia, desde 1986, ndo pode socorrer-se
desta base juridica, e como tal, 0 nosso governo conjuntamente com 0s quatro
maiores Bancos nacionais (CGD, BCP, BES e BPI) concederam empréstimo, para
financiar parte da divida publica da Grécia, ultrapassando desde logo o equilibrio entre
a base de depositos e as suas decisdes do crédito, fazendo com que os seus
indicadores econémico-financeiros nomeadamente, o racio de transformacao, sejam
bastante elevados.

Um ano depois, Portugal recorreu também a um empréstimo no valor de 78
milhdes de euros, financiando pelo Mecanismo Europeu de Estabilizacdo Financeira,
Fundo Europeu de Estabilidade Financeira e pelo Fundo Monetéario Internacional.
Portugal torna-se no terceiro pais da Zona Euro, a receber apoio financeiro
internacional para suplantar as dificuldades financeiras, implementada pela grave crise
economica e financeira.

Perante este cenario, regista-se entdo, uma forte contraccdo econémica que
faz com que se assista e desde muito cedo, a um aumento significativo do crédito
vencido, implicando uma deteorizacdo das condi¢cdes de exploracdo das Instituicdes
Financeiras.

No nosso pais, o crescimento do crédito em mora, atingiu niveis
impressionantes, sendo esse crescimento de 2.650 milhdes de euros no crédito
vencido das empresas e de cerca de 1.000 milhdes de euros nos particulares.

Neste contexto, o crédito em atraso no seio do Crédito Agricola registou
também um incremento, que embora de propor¢ao inferior & variacdo que se observou
no conjunto do sistema bancario, ndo deixou de penalizar significativamente as
condicbes de exploragdo das Caixas Agricolas e da propria Caixa Central, e

interrompeu a evolugéo positiva do grupo, no seu todo.
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O principal impacto da crise econdmica e financeira sobre as actuais
condicbes de exploracdo da Caixa Central e de todos os Bancos, decorre da
acentuada e brusca descida das taxas ‘Euribor’, que num curto periodo de tempo,
passaram dos niveis mais elevados de sempre para minimos historicos extremos.

A descida incessante desta taxa tem tido um efeito directo sobre os proveitos,
provocando assim, uma fortissima contraccdo na margem financeira e é induzida
deliberadamente pela politica monetaria do Banco Central Europeu. Com esta politica,
o BCE suporta a liquidez dos Bancos nesta conjuntura dificil, ao mesmo tempo que
ajuda a relancar a economia, mas que penaliza gravemente as Instituicbes como o
CA, por desfrutarem de uma situacdo de liquidez excedentéaria, ndo sao tomadores de
fundos junto do Banco Central. Estas Instituicbes ndo conseguem compensacao para
a perda de margem na sua carteira e ficam com opc¢bes mais limitadas para a
aplicacdo dos seus excedentes.

Com este enquadramento macroecondmico descrito e as condicionantes
enfrentadas pelas principais Instituicbes bancarias no mercado bancario,
nomeadamente 0s prejuizos do incumprimento, mais a perda de valor dos titulos das
hipotecas sobre os imdveis, faz com que a Banca ndo conceda crédito e retenha o
capital. Logo sem liquidez ndo se gera riqueza.

Descreve-se em seguida pormenorizadamente o enquadramento
internacional, os mercados financeiros e a sua respectiva andlise, a evolu¢do da
economia portuguesa, a actual conjuntura do mercado bancério nacional, e ainda a

evolucéo dos indicadores financeiros do SICAM.

2.2.1.Enquadramento internacional

De acordo com as previsfes do FMI no anexo C deste trabalho, a economia
mundial devera registar um crescimento na ordem dos 3,9%, no ano de 2013,
continuando a reflectir-se o menor nivel da actividade econémica global que se vem
observando desde 2010.

As politicas monetarias adoptadas, entre outras, pelos Bancos Centrais dos
EUA, do Reino Unido, da Zona Euro e da China, ndo estdo a originar os efeitos
pretendidos na economia real, até porque nalguns casos, a politica monetaria de cariz
expansionista coabita com politicas fiscais de sinal contrario.

A Zona Euro devera registar um crescimento na ordem dos 0,7% do PIB, o

Reino Unido devera fechar o ano numa situacdo de estagnacao econémica e nos EUA
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admite-se oficialmente um crescimento na ordem dos 2,3%, pois o ritmo da retoma
esta a abrandar. No conjunto dos paises desenvolvidos o crescimento econémico nao
deverd ultrapassar o indice de 1,9%.

Também mais moderado que no passado, o crescimento das economias
emergentes deverd situar-se em torno dos 5,9%. Apenas em regiées como o Médio
Oriente ou o Norte de Africa serd previsivel um crescimento em 2013 superior ao
registado em 2012 sustentado pelas exportacdes de petréleo.

Para a desaceleracdo das economias emergentes contribui o arrefecimento
econdmico que se verifica na China, Pais para o qual se estima um crescimento de
8,5%, que embora robusto fica significativamente abaixo dos niveis de quase 10% ou
superiores, conseguidos em alguns dos Ultimos anos. Este abrandamento explica-se
pela retraccdo das exportagbes e por um menor dinamismo interno consequente de
uma situacao de sobre investimento no mercado imobiliario.

Dado o actual panorama das economias emergentes, tais como: Brasil,
Russia e india, denotam um abrandamento nos seus indices de crescimento, em
grande medida como reflexo do menor vigor do comércio internacional.

Em clima de estagnacéo, a economia mundial, entrou, indubitavelmente, num
periodo de fraco crescimento e as incertezas para a evolugao da actividade econémica
a nivel mundial continuam claramente a apontar no sentido descendente.

Com a necessidade de reequilibrio das contas publicas e/ou reajustamento no
sector financeiro, praticamente todos os paises da Zona Euro, evidenciam um
acentuado arrefecimento econémico.

Nos paises Alemanha e Franca, que se tem mantido como as economias de
maior dinamismo no conjunto da Zona Euro, 0 crescimento previsto para 0 ano 2013
conforme o anexo B deste trabalho, apresenta uma situacdo de estagnacéo, e para a
ItAlia e Espanha projecta-se um indice negativo do PIB de -0,3% e -0,6%
respectivamente.

N&o se espera que a economia da Zona Euro recupere significativamente
antes de se ter um quadro mais claro para a resolucdo do problema da divida
soberana que afecta varios paises da zona, alguns dos quais com peso econémico
relevante no conjunto.

A crise econOmica que atravessamos tem tido, por outro lado, como era
inevitavel, consequéncias muito gravosas no mercado de trabalho, com a taxa de
desemprego atingir niveis ‘record’ nos paises da Zona Euro e com tendéncia
crescente, gerando assim, o risco de tensBes sociais crescentes, que se tém
agudizado com a reaccao as medidas de austeridade e contengdo postas em pratica

em diversos paises como a Grécia, Espanha, Portugal, etc.
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Mas para além da situacdo especifica dos paises do Euro, com elevado
potencial de contadgio dada a dimensdo global da Zona Euro, outros factores se
destacam como possiveis fontes de risco a nivel mundial.

Nos Estados Unidos mantém-se o elevado défice do sector publico e o
significativo défice externo. A situacdo fiscal nos EUA pode originar um impacto
marcadamente adverso sobre as condicdes macroecondmicas do pais e sobre o
panorama global, se os cortes automaticos de despesa e 0s aumentos de receitas
(com o fim dos cortes de impostos da administragéo Bush) previstos para Janeiro/2013
(o chamado ‘fiscal cliff’ ) ndo forem travados ou mitigados.

O Japdo depara-se com o0s problemas estruturais que tém travado o
crescimento do pais ao longo de quase duas décadas, e onde a deflacdo mantém-se a
ser um factor de peso, sendo que conjunturalmente as perspectivas da economia
estdo também afectadas pelo menor dinamismo da China — principal destino das
exportacdes nipdnicas — e de outros mercados relevantes.

A persisténcia de fraco crescimento da actividade pode originar a adop¢édo em
alguns paises de politicas proteccionistas, seja ao nivel econémico, seja ao nivel
financeiro. Adopcdo de solugbes unilaterais, ndo coordenadas, com efeitos
potencialmente negativos em termos do comércio e da mobilidade de capitais a nivel
internacional, pode atenuar, numa Optica exclusivamente nacional, algumas
dificuldades no curto prazo, mas comprometendo o crescimento geral no futuro.

Outro factor critico susceptivel de influenciar a recuperagéo econodmica global
€ a evolugdo do pregco do petrdleo. Uma descida do preco do petréleo aliviaria as
tendéncias contracionistas e daria maior margem de manobra as autoridades
monetarias para manterem politicas abertamente expansionistas, atenuando o receio
de deflacao.

No entanto, as perspectivas para a evolucdo do preco do petréleo séo
incertas, e recentemente tem-se registado uma recuperagdo dos prec¢os, depois de
descidas ao longo de varios meses de 2012, tendo o preco do ‘Brent’ (referéncia para
a Europa) subido significativamente entre Junho e Agosto. De momento ndo existe
tendéncia definida para a evolucdo do preco do petréleo, importante variavel
econdmica, cuja volatilidade tem sido manifesta ao longo dos ultimos anos, dados os
numerosos factores a cuja influéncia se encontra sujeita.

As condi¢Bes para a recuperacao econémica global vdo depender também do
comportamento dos outros produtos de base (minerais ou agricolas), quer pelo
impacto que tém na determinacdo das condicBes no lado da oferta, quer pelo seu
potencial efeito inflacionista, igualmente significativo. Neste enquadramento é de

referir a subida de precos em varios produtos de base agricolas nos mercados
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internacionais. Entre as causas estdo a seca no ‘MidWest' dos EUA (com influéncia
directa no milho e na soja) e as quebras anuais previstas para o trigo na Russia (20%)
e na Australia (19%).

Deste modo, ao longo de 2013, os riscos macroecondmicos e financeiros
continuam elevados, ndo obstante as medidas que tém sido seguidas a nivel
internacional. A crise nos mercados financeiros internacionais pds em evidéncia um
conjunto de vulnerabilidades e fontes de risco que pré-existia em diversos paises,
consubstanciadas em situagcbes de sobrevalorizagdo no sector imobiliario,
desequilibrios estruturais nas financas publicas, elevado endividamento do sector
privado e/ou baixo crescimento econémico potencial.

De acordo com a estimativa provisoria do ‘Eurostat’, a taxa de inflagdo devera

registar nova descida no decurso de 2013 e regressar a valores abaixo de 2%.

2.2.2.Mercados financeiros

A crise na Zona Euro vai continuar afectar os mercados financeiros, a
confianca e as perspectivas de recuperacao econémica em todo o Mundo.

No ano de 2012, assistiu-se a um pronunciado declinio das ‘yields’ dos titulos
de divida publica nos paises da periferia do Euro, incluindo Portugal, provocado pela
injeccdo macica de liquidez pelo Banco Central Europeu (BCE) através de dois
financiamentos, por prazo de trés anos, de cerca de um milh&o de milhdes de euros.

Estas operagbes garantiram o refinanciamento de um importante volume de
emissbes de divida bancaria que iriam comecar a vencer-se a0 mesmo tempo que
minoraram a dimensao do ‘creditcrunch’ induzido pelo fecho dos mercados nos paises
da periferia.

O Banco Central Europeu assumiu e ira continuar assumir um papel central
no abrandamento dos efeitos de contagio na Zona Euro, nomeadamente na reaccao a
deterioracdo da situacdo econdmica na Europa através de uma reducdo da sua taxa
de referéncia e na adopcao de um amplo conjunto de medidas ndo convencionais da
politica monetaria. Estas visam essencialmente garantir a liquidez necesséria ao
sistema financeiro e o pleno funcionamento do mecanismo de transmissao monetario,
traduzido na estabilizacdo/reabertura, ainda que parcial, de segmentos de mercados
disfuncionais, incluindo os mercados de divida soberana. Por outro lado, estas
medidas permitiram suprimir os riscos sistémicos associados a uma crise de liquidez

no sistema bancéario da Zona Euro.
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Para tal adoptaram os seguintes instrumentos: o ‘inter alia’, que se traduz no
alongamento dos prazos das operacbes de cedéncia de liquidez, a reducdo do
coeficiente de reservas minimas e o alargamento da lista de activos elegiveis como
garantia das operacdes de politica monetaria.

Estas medidas do BCE visam criar o enquadramento adequado para se
proceder ao ajustamento ordenado de situacfes insustentaveis no longo prazo.
Entretanto, em Julho de 2011, o BCE decidiu igualmente reduzir a sua taxa de
referéncia de 1% para o minimo histérico de 0,75%.

No entanto, subsistem duvidas quanto a sua eficdcia para a resolucdo da
crise da divida soberana na Zona Euro, e para o relancamento das economias, mesmo
com adopcdo de medidas sucessivas, 0 que tem suscitado pressfes significativas
sobre os Estados e os Bancos Europeus e o acentuar da volatilidade nos mercados
financeiros.

A desconfianga dos investidores relativamente a sustentabilidade da divida e
ao contagio potencial na Zona Euro permitiram o aparecimento dos ‘downgrades’ de
‘rating’ de paises do Euro, implicando em muitos casos evolugBes paralelas nos
‘ratings’ das Instituicdes Bancarias.

Nos mercados financeiros, os ‘spreads’ de taxa de juro mantém-se em niveis
elevados. Com um nivel de cotacao elevado, dificultam a emisséo de instrumentos de
capital por parte das Instituicbes Financeiras, uma vez que 0 risco associado aos
sistemas bancéarios se mantém fortemente interligado com a evolugdo do risco
soberano. Assim sendo, torna-se pouco provavel o cumprimento dos requisitos
acrescidos de adequacdo de fundos proprios impostos aos Bancos Europeus e
dificulta 0 acesso ao financiamento nos mercados de divida por grosso a um ndmero
significativo de Estados e Instituicbes Financeiras.

As politicas de austeridade adoptadas em importantes paises penalizaram em
especial os mercados accionistas, tendo-se registado quebras acentuadas nos indices
DAX, Euro stoxx 50 e PSI 20, conforme o anexo D deste trabalho. Em plena crise
orcamental, o Dow Jones manteve a tendéncia de recuperacdo ao longo do primeiro
trimestre de 2012.

Num contexto caracterizado por esforcos generalizados de correccdo dos
desequilibrios orgamentais, de desalavancagem do sector financeiro e por um elevado
grau de incerteza, as perspectivas de crescimento da actividade econdmica no curto
prazo foram naturalmente afectadas de forma negativa, o que vem contribuindo para a
dificuldade em estabelecer uma solucéo percebida como efectiva e credivel.

A necessidade de capitalizacdo e de desalavancagem do balango imposta

aos Bancos, reforcou a dependéncia entre a divida bancéaria e a soberana, na medida
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em que os financiamentos a Banca foram aplicados na compra de divida publica,
activo com baixo consumo de capital para efeitos de calculo do racio de solvabilidade.

Assim e apesar da liquidez abundante proporcionada pelo BCE, acentuou-se
o risco desta medida ndo aliviar a restricdo da oferta de crédito bancario ao sector
privado, em especial as empresas, dificultando a recuperacdo da actividade
economica.

Em 29 de Junho de 2012, a Cimeira do Euro Grupo veio criar o Mecanismo
Europeu de Estabilidade (MEE) com o intuito de recapitalizar directamente os Bancos
dos paises do Euro, visando assim impedir a manutencdo do ciclo vicioso entre a
situacdo dos Bancos e as dividas soberanas. Nesta Cimeira, 0 MEE perdeu o estatuto
de credor preferencial cuja manutencdo desincentivaria o retorno de investidores
externos.

O panorama para a situacdo das dividas soberanas de alguns paises da Zona
Euro alterou-se com a nova abordagem de politica monetaria anunciada no inicio de
Setembro pelo BCE, a qual consiste na possibilidade de intervencéo directa e ilimitada
por parte dessa Instituicdo sobre a divida soberana até 2 anos de paises que se
comprometam com planos de saneamento fiscal e reformas. Esta nova abordagem,
designada pela sigla OMT — ‘out-right monetary transactions’ —, conduziu de imediato a
um recuo nas ‘yield’ da divida soberana de diversos paises.

Finalmente, nos EUA a Reserva Federal decidiu lancar uma nova ronda de
injeccdo de dinheiro na economia, através de um programa designado por QE3,
dirigido, directamente & melhoria das condigcbes de financiamento no mercado

imobiliario.

2.2.3.Evolucao da economia portuguesa

A situacdo da economia portuguesa encontra-se no momento presente
fortemente condicionada pelo impacto das medidas de austeridade que tém vindo a
ser adoptadas com a vista na reducéo dos défices publicos, e também pelas maiores
dificuldades na obtencéo de crédito por parte das empresas e particulares, induzidas
pela desalavancagem do sistema financeiro, ainda que a retraccdo observada nos
volumes de crédito se explique igualmente por menos procura, como reac¢ao dos
agentes econdmicos as incertezas da actual conjuntura.

A restricdo externa ao financiamento tornou inadiavel o recurso a assisténcia

financeira externa para assegurar a continuidade do financiamento do sector publico,
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num contexto em que os Bancos nacionais ja ndo conseguiam financiar-se em termos
adequados nos mercados de capitais internacionais.

Assim, a evolucdo da economia portuguesa em 2012 foi significativamente
afectada pelo inicio da aplicacao do Programa de Assisténcia Econdmica e Financeira,
acordado com a Unido Europeia, o Fundo Monetario Internacional (FMI) e o Banco
Central Europeu, a chamada ‘Troika’.

O Programa para o periodo 2011-2014, assenta em trés pilares:
consolidacao sustentada das contas publicas, estabilidade do sistema financeiro e
transformacdo estrutural da economia, visando o ajustamento dos desequilibrios
macroecondémicos e 0 aumento do potencial de crescimento.

Neste contexto, 0s principais riscos macroecondémicos e financeiros que a
economia portuguesa enfrenta no futuro proximo estdo relacionados com a
capacidade de implementacdo das medidas necessarias ao cumprimento dos
objectivos do programa e com a possibilidade de o enquadramento externo ser mais
desfavoravel que o previsto, tanto em termos econémicos como financeiros, incluindo
designadamente a possibilidade de efeitos de contadgio provenientes de
desenvolvimentos adversos, de caracter recessivo.

O esforco empreendido tem tido um impacto recessivo muito forte na
economia, notando-se porém alguns resultados favoraveis na evolucdo do défice
externo e na posicao estrutural de liquidez — nomeadamente o racio de transformacédo
de recursos em crédito - e de solvabilidade de alguns Bancos, dois dos quais
recorreram ja a linha criada no ambito do Programa de Assisténcia Financeira para a
recapitalizacdo da Banca.

No que concerne ao sector publico, elemento central das politicas de
ajustamento em curso, ndo se conseguiu reduzir o défice em linha com o planeado.

Para tal, ndo seréa alheio o facto de algumas das medidas de austeridade, ao
induzirem uma retracgdo do nivel de actividade economica, tendo o impacto adverso
nas receitas fiscais, sobretudo ao nivel dos impostos indirectos, e agravando o0s
encargos da seguranca social (como o subsidio de desemprego).

O défice do sector publico em relacédo ao PIB, para o qual no Memorando de
entendimento tinha sido fixado, para 2012, um valor de 4,5%, devera assim situar-se
ainda em 6%, estando previsto para 2013 que se reduza para 4,5%, e descendo em
2014 para 2,5%.

De acordo com o quadro do anexo D deste trabalho, a economia portuguesa
no ano de 2012 caracterizou-se por uma contrac¢do do Produto Interno Bruto (PIB) de
3%, reflectindo uma forte reducéo da procura interna, com o investimento de novo em

gqueda com a variagcdo negativa de 12,2%, com o0 consumo privado a cair
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acentuadamente, menos de 6% e o consumo publico com uma ligeira evolugdo na
ordem dos 0,5%.

As actuais projeccdes para o0 ano de 2013 apontam para a continuidade de
um retrac¢do, mas com propensao para a recuperagao auspiciosa no que concerne ao
consumo privado e investimento.

No que se reporta a taxa de desemprego, 0s numeros oficiais apontam para
uma taxa de desemprego média para a totalidade deste ano de 15,8% e para 2014
admite-se ainda um agravamento da taxa de desemprego. Segundo as estatisticas
recentes, Portugal continua com a mais elevada taxa de desemprego da Europa.

Todavia as perspectivas da inflagdo na economia portuguesa tendem para
uma subida do nivel geral de precos no consumidor de 2,7%, reflectindo o
agravamento do preco de determinados bens e servigos, em virtude do agravamento
fiscal e da supressédo de subsidios. No entanto, para 2013 admite-se uma descida da

taxa de inflagcdo para cerca de 1,1%, proveniente da queda da procura interna.

2.2.4.A actual conjuntura do mercado bancéario nacional

Naturalmente, a situagcdo do mercado bancéario ndo poderia ficar imune a
conjuntura econémica e financeira global.

As condi¢cbes dominantes no mercado bancério caracterizam-se por:

- Nivel elevado das taxas de juro dos depdsitos, resultado da distinta
concorréncia interbancaria, que se explica pela secagem dos mercados de capitais
para o refinanciamento dos Bancos de modo a melhorarem as suas posicbes
estruturais de liquidez;

- Subida dos ‘spreads’, em relagao as taxas ‘Euribor’, nas novas operacoes
de crédito e nas renovacdes, em resposta a subida do custo dos depoésitos e a descida
acentuada das taxas ‘Euribor’;

- Reducéo dos valores do crédito concedido & economia, em parte como
consequéncia das dificuldades de liquidez e restricdes de balanco dos Bancos, mas
também como reflexo de menor procura num ambiente econémico deprimido.

- Forte crescimento do crédito vencido, devido as crescentes dificuldades das
empresas e familias em liquidar os seus compromissos, fenébmeno que estimula,
correlativamente, acumulacao de vasto patriménio imobiliario nos balancos dos

Bancos, como consequéncia das execucfes judiciais e dacdes em cumprimento.
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Patriménio que constitui um activo financeiramente improdutivo e sujeito a imparidades
potenciais no futuro;

O ajustamento dos ‘spreads’ do crédito nas novas operacbes e nas
renovagdes, ndo tem compensado o impacto da descida da ‘Euribor’ no nivel médio da
remuneracdo da carteira de crédito, descida que se tem vindo a observar nos
diferentes tipos de crédito.

Tem-se averiguado, conforme o anexo F e G deste trabalho, uma
recuperacao gradual, embora lenta, nos niveis médios de remuneragédo do crédito, que
havia acompanhado a ligeira evolugdo em alta que ocorrera nas taxas ‘Euribor’, mas a
descida acentuada dessas taxas nos Ultimos meses inverteu tal evolu¢do, entrando-
se, a partir de Dezembro de 2011, num novo ciclo de descida das taxas médias do
crédito.

Ao considerar a evolugdo dos agregados de crédito, verifica-se que o volume
do crédito concedido a economia tem estado em regressao, o que agrava o impacto
sobre a margem financeira resultante da evolugdo adversa observada na margem
comercial: ao ‘efeito taxa’ negativo soma-se um ‘efeito volume’ igualmente negativo.

Logo denota-se uma reducdo substancial em novas operacdes, ou seja, uma
reducdo na actividade que é induzida pelas dificuldades de liquidez e
constrangimentos de balanco das Instituicdes, mas também reflecte a retraccdo da
procura de crédito na economia.

Outro aspecto marcante da evolucdo actual do mercado bancério é o
substancial crescimento do crédito vencido que, para além de implicar um importante
esforgco de provisionamento nas distintas Instituicbes, também tem impacto na margem
financeira, pelo aumento do peso do crédito improdutivo no total da carteira e pela
anulacao de juros vencidos mas ndo pagos.

Conforme o quadro do anexo H deste trabalho, entre Junho de 2011 a Junho
de 2012, o crédito vencido no sistema bancario nacional aumentou de 10.097 milhdes
para 14.373 milhdes euros, ou seja, em 42,3%. No caso do crédito a particulares,
habitacdo, o aumento foi bastante mais reduzido — cerca de 12% - de 4.317 milhdes
em Junho de 2011 para 4.834 milhdes em Junho de 2012. E de notar que, face ao
crescimento geral observado no incumprimento, o crédito a particulares para outros
fins também registou um acréscimo relativamente moderado. J4 no crédito a
empresas, 0 aumento do crédito vencido apresenta a cifra impressionante de 65% no
periodo considerado, passando de 5.780 milhdes para 9.539 milhdes de euros, e
mantendo tendéncia de crescimento.

Embora o crédito vencido na area empresarial esteja em crescimento em

todos os sectores, é particularmente elevado o aumento verificado na construgdo e
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actividades imobiliarias, onde o agravamento no periodo considerado foi de 84%. O
crédito vencido neste sector representa em Junho de 2011 cerca de 37% do total do
crédito vencido no segmento empresarial, perfazendo, no caso da construc¢ao, 17% do
total da respectiva carteira e 10,7% nas actividades imobiliarias.

No sector empresarial, a agricultura, refira-se, é o0 sector com menor racio de
crédito vencido, de apenas 5,0%, mas também nesta actividade registou-se um
crescimento significativo, ja que em Junho de 2011 o crédito vencido agricola era de

apenas 2,8% da carteira.

2.2.5.Evolucao dos indicadores financeiros do SICAM

O sistema bancério portugués tem demonstrado uma elevada resiliéncia ao
longo da crise financeira internacional, iniciada em 2007, que veio revelar a existéncia
de vulnerabilidades na regulacéo do sistema financeiro a nivel global, o que conduziu
o Comité de Basileia de Supervisdo Bancéaria a apresentar diversas propostas,
nomeadamente para reforcar a qualidade dos fundos proprios dos Bancos, que
constituirdo, a partir de 2013, um desafio adicional para os Bancos a nivel
internacional.

Neste contexto, considerando o papel desempenhado pelo sistema bancario
na economia portuguesa, em especial na captacdo e intermediacdo de recursos
financeiros, na necessidade de manter e refor¢car a sua capacidade para enfrentar as
situacOes adversas que tem prevalecido internacionalmente e que mais recentemente,
tem tido especial impacto em Portugal, e por dltimo, a vantagem de antecipar a
convergéncia para os novos padrdes internacionais de Basileia Ill, o Banco de
Portugal considerou necessario e oportuno exigir um reforco dos niveis minimos de
solvabilidade a observar pelas Instituicdes sujeitas a sua superviséo.

Assim, em 2008 o Banco de Portugal, na carta circular n°. 82/2008/DSB
recomendou, que as Instituicbes devem o cumprimento de uma percentagem minima
de 8% no que se refere ao racio ‘Core Tier 1’, calculado com base apenas nos
elementos de capital de melhor qualidade.

O racio ‘Core Tier 1’ estabelece um nivel minimo de capital que as
Instituicbes devem ter em funcao dos requisitos de fundos proprios decorrentes dos
riscos associados a sua actividade. Como tal, este racio é apurado através do
quociente entre o conjunto de fundos proprios designado de ‘core’ e as posicoes

ponderadas em funcéo do seu risco.
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Para além deste racio, foram estabelecidos outros novos racios de referéncia,
nomeadamente o récio de transformacado maximo e o récio de crédito vencido (a mais
de 90 dias), entre outros.

Em 2011, no Programa de Assisténcia EconOmica e Financeira em
concordancia com o Banco de Portugal, estabeleceram novas percentagens minimas
do racio de solvabilidade e de liquidez, ou seja, ‘Core Tier 1’, minimo de 9% em 2011 e
de 10% em 2012, considerando as regras de Basileia Il, e um r4cio de transformacéo
inferior a 120% até Dezembro de 2014.

Com base na informacdo do quadro | em anexo a esta dissertacdo € de
destacar na evolucdo do SICAM, ao nivel dos principais indicadores, os seguintes
aspectos:

- Apesar da evolucdo desfavoravel dos seus resultados em 2009, é de
sublinhar a acrescida capacidade de resisténcia que o SICAM alcancou relativamente
a sua situacao liquida de 1.000 milhdes de euros em 2012, que representa quase 0
dobro do ano de 2002, que era de 520 milhdes de euros, o0 que significa, que granjeou
para enfrentar periodos de dificuldade como o que momentaneamente atravessam. Na
verdade, o SICAM registou nos ultimos anos, uma trajectéria de progresso que lhe
permite posicionar-se em lugar de relevo num conjunto de indicadores chave da
actividade bancéria;

- Embora o ambiente concorrencial seja agressivo, o SICAM ainda conseguiu
um ligeiro crescimento dos depdsitos de clientes, de 1,02% entre 0 ano de 2011 e ano
de 2012, tendo o seu valor global subido de 9.884 milhdes para 10.178 milhdes de
euros;

- No crédito a clientes, registou-se um decréscimo marginal (de -2,58%) em
relacdo ao ano de 2011 (de 8.587 milhbes para 8.365 milhdes de euros). Em virtude
desta evolucdo dos depodsitos e decréscimo do crédito, o racio de transformacéo de
recursos em crédito, que era de 86,9% no ano 2011, diminuiu ligeiramente no ano de
2012 para 82,20%, mantendo-se, portanto, em nivel bastante conservador;

- O racio de crédito vencido (a mais de 90 dias) elevou-se de 5,80% em 2011
para 6,8% em 2012, seguindo a tendéncia ascendente que se tem verificado ao longo
dos anos. O racio de cobertura do crédito vencido, por sua vez, recuou de 119,80% no
ano de 2011 para 114,20%, mantendo-se porém ainda acima do que se registava
antes da crise financeira (108,9%), e sendo significativamente superior ao que o
SICAM apresentava no ano de 2002;

- Comparativamente com o ano de 2011 o activo liquido do SICAM registou
um ligeiro crescimento de 13.027 milhdes de euros em 2011 para 13.747 milhdes em

2012 e uma diminuicdo de quase 720 milhdes de euros.;
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- A situacédo liquida manteve uma evolugdo ascendente, desde 2002 a 2012
atingindo um resultado histérico de 1.098 milhées de euros;

- A posicédo do SICAM é particularmente notavel na dupla éptica da liquidez e
da solvabilidade. O racio de solvabilidade continua em nivel bastante confortavel,
denotando porém um decréscimo de 86,90%, em 2011, para 82,20%, em 2012, e o
racio ‘Core Tier 1°, por sua vez, o mais sensivel e relevante no actual quadro
regulamentar, registou uma diminuicdo mais marcada em 2012, comparativamente
com o quadriénio de 2008 a 2011, voltando atingir o mesmo resultado que no ano de
2007, ano em que se iniciou a crise, situando-se em cerca de 11,60%, mas acima do

nivel minimo de 10% recomendando pelo Banco de Portugal.

Quadro 2 - Racios Financeiros das Instituicbes entre 2011-2012

Fonte: Relatério de Contas

Analisando o quadro acima, verifica-se que o SICAM apresenta um racio de
‘Core Tier 1, com um nivel bastante confortavel, denotado porém com um pequeno
decréscimo de -0,90%, em 2011 para 2012, mas acima da percentagem minima
exigida de 10%. Enquanto, as outras Instituicdes revelam uma evolu¢ao ascendente.

Por outro lado, o racio de transformacgéo tem diminuido nas vérias Instituicbes
devido a diminuicdo do crédito a clientes conjugado com o0 aumento na captacao de
depdsitos. No entanto, o SICAM comparativamente com as outras Instituicbes, nunca
teve racios de transformacéo elevados e tem obtido sempre um racio inferior aos
120% recomendados para os Bancos portugueses até Dezembro de 2014, pelo
Programa de Assisténcia Econdémica e Financeira em concordancia com o Banco de
Portugal. Ao ter racios favoraveis, a sua actividade financeira traduz-se numa base
sélida e estavel, e isso, permite-lhe enfrentar as dificuldades actuais com relativa
tranquilidade.

A seguir descreve-se a avaliacdo do impacto das propostas de reforma da

regulamentacao bancéria na Instituic&o.
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2.3.Avaliacdo do impacto das propostas de reforma da regulamentacéao
bancaria (Basileia) e do programa de assisténcia econdmico-financeiro
(Memorando da Troika) no SICAM

O Acordo de Capital de Basileia, oficialmente designado por ‘International
Convergence of Capital Measurementand Capital Standards’, também denominado por
Basileia I, foi um acordo firmado em 1988, na cidade de Basileia (Suica), por iniciativa
do Comité de Basileia e ratificado por mais de 100 paises. Este acordo teve como
finalidade criar exigéncias minimas de capital que devem ser respeitadas por Bancos
comerciais, como precaucao contra o risco de crédito.

Até ao acordo de Basileia I, o requerimento de capital era baseado na fixacéo
de indices maximos de alavancagem. Os Bancos s6 podiam emprestar 12 vezes 0 seu
capital e reservas, ponderados pelo risco de crédito. Infelizmente mantiveram o erro
inicial de 1935, quando estes limites foram primeiramente estabelecidos, de néo
reajustar o capital e reservas pela inflagdo do periodo. Assim, uma inflagdo de 4% ao
ano, multiplicado por 12 resulta numa queda de 48% do capital emprestavel de um
Banco.

Deste modo, o acordo estabelecido de Basileia |, ndo conseguiu evitar
inimeras faléncias de Instituicbes Financeiras na década de 90, e por isso, em
2004, o Comité de Basileia elaborou um novo documento em substituicdo ao acordo
de 1988, o Basileia Il, que se fixou em trés pilares: capital, supervisado, transparéncia
e disciplina de mercado, e ainda 25 principios basicos sobre contabilidade e
supervisdo bancéria. Os trés pilares do acordo sédo os seguintes:

- Capitais minimos requeridos: visa aumentar a sensibilidade dos requisitos
minimos de fundos proprios aos riscos de crédito e cobrir, pela primeira vez, o risco
operacional; com este novo acordo, as entidades bancérias serdo obrigadas a
alocar capital para cobrir, por exemplo, falhas humanas, incluindo fraudes, e
desastres naturais;

- Supervisdo do sistema bancéario: vem reforcar o processo de supervisao
bancéaria, agora mais focada em processos e modelos definidos;

- Disciplina de mercado e transparéncia: visa implementar uma disciplina de
mercado com vista a contribuir para praticas bancéarias mais saudaveis e seguras;
de acordo com este ultimo pilar, os Bancos terdo de divulgar mais informacg&o sobre
as formulas que utilizam para gestao de risco e alocacao de capital.

Ao longo do ano de 2009, elaborou-se a primeira revisdo do Basileia Il, uma
reforma da regulamentacdo bancaria motivada pela constatacéo de que a severidade

da crise se explica, em grande parte, pelo crescimento excessivo dos valores
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apresentadas nos balangos dos Bancos ao mesmo tempo em que caiam o nivel e a
gualidade dos recursos proprios destinados a cobrir os riscos. Além disso, muitas
Instituicbes n&o dispunham de reservas suficientes para fazer face a uma crise de
liquidez.

Nesse contexto, o sistema bancario revelou-se de inicio, incapaz de absorver
as perdas que afectaram os produtos estruturados de securitizacdo e de assumir, em
seguida, a re-intermediacdo de uma parte das exposi¢cdes extra-balanco.

No pior momento da crise, as incertezas pesaram sobre a qualidade dos
balancos, a solvabilidade dos Bancos e os riscos ligados a interdependéncia entre eles
(podendo a insolvéncia de uma Instituicdo provocar a insolvéncia de uma outra, em
efeito domind), engendrando uma crise de confianca e de liquidez generalizada.

O acordo de Basileia Ill tem como objectivo principal, forcar os Bancos a
aumentarem as suas reservas de capital para se protegerem de crises. Os Bancos
terdo que triplicar, passando a 7 %, o total de suas reservas de protec¢do contra uma
futura crise.

O capital minimo de alta qualidade, que inclui apenas acc¢des ordinarias e
lucros retidos, vai aumentar de 2% para 4,5% dos activos ponderados pelo risco,
gradualmente, entre 2013 e 2015. O chamado ‘Capital Tier I’, que inclui além das
accdes ordinarias e lucros retidos, as ac¢oes preferenciais, instrumentos hibridos de
capital e a divida sem vencimento, passard dos actuais 4% para 6% até 2015,
segundo comunicado do grupo presidido pelo entdo presidente do Banco Central
Europeu, Jean-Claude Trichet.

Além disso, os Bancos terdo que constituir, aos poucos, entre 2016 e 2019,
dois colchdes de capital para serem usados em momentos de crise:

1- O colchéo de conservacédo de capital sera equivalente a 2,5% dos activos
ponderados pelo risco. Com isso, o capital de alta qualidade adicionado ao colchédo de
conservagao passara, no fim de 2019, para 7%. Ja a exigéncia minima de ‘Capital Tier
I’ continua sendo de 8% - porém, considerando-se o colchdo de conservagéo, passa
para 10,5%. Os Bancos poderdo utilizar, em determinadas circunstancias, o capital
desse colchdo. Mas, se 0 Banco estiver préximo do percentual minimo exigido, tera
que reduzir a distribuicdo de lucros e dividendos. Com isso, a supervisdo pretende
evitar que as Instituicdes continuem a pagar elevados bonus e dividendos mesmo
guando sofrem deterioracao de capital.

2- O colchéo contra ciclico de capital de alta qualidade ficara entre 0% e 2,5%

e podera ser exigido segundo as necessidades de cada pais signatario do Acordo.
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Esse segundo colchdo dependerd do nivel de capitalizacdo do mercado e
serd destinado a proteger o sistema bancério em periodos de expanséo de crédito -
guando os Bancos terdo que guardar uma parte de capital para formar seus colchdes.

Desta forma, considerando os dois colchdes, o capital minimo exigido podera
chegar a 13%.

As novas regras de ‘Capital Tier 1’ serdo implementadas a partir de Janeiro
de 2013 até Janeiro de 2015, enquanto as protec¢des adicionais devem ser
implementadas entre Janeiro de 2016 e Janeiro de 2019.

A Caixa Central e CCAM encaram o impacto destas medidas de reforma com
tranquilidade, porque tem racios ‘Core Tier I’ de 12%, muito acima dos exigidos pelo
supervisor (8%) e um racio de transformacdo de depdsitos em crédito abaixo dos 90%
(a meta é de 120%). Para um balanco de cerca de quase 14 mil milhdes de euros, a
Instituicdo tem fundos préprios de cerca de 1,2 milhdes de euros e depdsitos de 10 mil
milhdes de euros, o que lhe da uma situacéo de conforto e solidez financeira.

Segundo o Governador do Banco de Portugal, Carlos Costa e em defesa da
supervisdo do Basileia Il “Nao ha sistema financeiro eficiente que ndo tenha por detras
uma boa regulacdo e uma supervisdo eficiente”. Um dos pontos criticos para avaliar a
gualidade da supervisdo € esta ser capaz de minimizar o risco sem limitar a
capacidade do sector de corresponder a novas necessidades, quer do lado da
poupanca, quer do lado do investimento, ou seja, com uma intervencao inteligente e
bem focada que se consegue que o sistema seja mais seguro. Desta forma, Carlos
Costa defende que se deve olhar para “o supervisor ndo como um adversario mas
como parceiro”. Tanto mais que sustenta o objectivo da supervisdo “ndo é a sangao,
mas a prevengao”.

Prevencdo esta que esta subjacente ao programa de ajustamento econémico
e financeiro a que o sector bancario terd de responder, no ambito do memorando de
entendimento assinado entre as autoridades portuguesas e a chamada ‘Troika’. Um
programa exigente que tem como um dos requisitos o equilibrio entre os depdésitos e o
crédito concedido. O SICAM manteve desde sempre este aspecto em consideracao,
ou seja, nunca concedeu créditos superiores a base de depdésitos.

A Instituicdo foi submetida aos mesmos testes que os sete maiores Bancos
portugueses e tem passado com relativa facilidade e sucesso.

Nos Ultimos dez anos, reformaram muito os fundos préprios e tinham
provisdes extraordinarias que acomodaram as necessidades de aprovisionamento

identificadas, e por isso, ndo foi necessario registar imparidades por causa da ‘Troika’.
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A capacidade de resisténcia evidenciada pelos resultados da Instituicdo deve-
se também, ao facto de estar exposta a menos factores de presséo, ou seja, ndo teve
de conceder empréstimo para resgatar a economia grega.

Como a partida tem niveis e racios financeiros confortaveis, nao vao recorrer
a linha de recapitalizagao da ‘Troika’ para a Banca.

Descreve-se em seguida o comportamento interactivo e de adaptacéo entre o

meio empresarial da InstituicAo com a conjuntura financeira actual.
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2.4.Comportamento interactivo e de adaptagcdo entre o meio empresarial
da Instituicdo com a conjuntura econdmico-financeira actual

O comportamento interactivo e de adaptacdo entre o meio empresarial da
InstituicAo com a conjuntura financeira actual comporta essencialmente as seguintes
areas: comercial, marketing, tecnoldgica e de recursos humanos.

O Crédito Agricola é a Instituicdo que afirma que Portugal esta primeiro e
aposta em novos horizontes, utilizando como factores estratégicos para a revitalizacéo
da economia portuguesa o apoio a internacionalizacdo das empresas nacionais a
exportacao, através dos seus produtos e servi¢cos que a Instituicdo disponibiliza para a
expansdo do negdcio e criando as linhas de crédito destinados a financiar projectos a
modernizacdo e capacitacdo das empresas agricolas e de pesca e ainda, na
colaboracdo com as PME numa perspectiva de recuperacdo e de relancamento das
préprias empresas.

No apoio a internacionalizacdo de empresas portuguesas, o Crédito Agricola
posiciona-se como parceiro ideal para o desenvolvimento do negécio e para expansao
além-fronteiras, onde patrocina a maior feira mundial de empresas, marcas e produtos
portugueses para a exportacao, exclusivamente dedicada a promocao e divulgacéo do
gue de melhor se faz em Portugal SISAB — (Salédo Internacional do Sector Alimentar e
Bebidas). Trata-se de um ponto de encontro entre as empresas nhacionais e 0s
compradores internacionais (oriundos de 110 paises) que visitam o certame para
conhecer, degustar e comprar os produtos portugueses. A crescente globalizacéo e a
necessidade cada vez maior das empresas procurarem 0s mercados externos como
saida para as crises econdmicas internas leva a que a participagdo em eventos desta
natureza se torne uma das principais ferramentas de trabalho de quem pretende
exportar. Ao apostar em novos horizontes a sua presenca no SISAB é a afirmacgéo
desse posicionamento.

O Crédito Agricola é a primeira Instituicdo Financeira nacional aceder ao
convite do Ministério da Agricultura, Mar, Ambiente e Ordenamento do Territorio para a
celebracdo de um protocolo com o IFAP-Instituto de Financiamento da Agricultura e
Pescas, com vista a abertura de uma linha de Crédito no valor de 150 milhées de
euros, no ambito do PRODER-Programa de Desenvolvimento Rural e PROMAR-
Programa Operacional de Pesca.

Esta nova linha de crédito tem como objectivo, garantir um apoio aos
agricultores e pescadores que apresentem projectos de investimento e que tenham
dificuldades de financiamento, visto que as bonificacdes relativamente a taxa de juro

normal podem chegar aos 50%. Submetidos em primeiro lugar a aprovacdo da
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Administragdo Publica, para uma analise do ponto de vista da sustentabilidade do
negdcio, 0s projectos sdo depois alvo de uma analise de risco de crédito por parte do
CA, que definira as condi¢cdes em que o financiamento seréd concedido.

A nova linha de crédito permite a injec¢cdo de 150 milhdes de euros na
economia agricola - o Unico sector que segundo o Ministério da Economia apresentou
crescimento em 2011 e 2012 - e, simultaneamente, o nao desperdicar de
oportunidades que os fundos comunitarios ddo aos agricultores portugueses de se
modernizarem. Com um montante minimo de 5.000€ e para prazos até 10 anos, esta
linha de crédito permite apoiar o desenvolvimento do sector primario numa altura em
gue 0 acesso ao crédito é mais dificil.

A linha de crédito das PME criada entre o Instituto de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas e a Inovacao (IAPMEI), Sociedade de Garantia Mutua (SGM), PME
Investimentos - Sociedade de Investimento, S.A. e a Caixa Central de Crédito Agricola
Mutuo, CRL, em representacdo do SICAM, destina-se ao apoio das empresas
nacionais e tem trés objectivos principais, nomeadamente 0s seguintes:

- as empresas sao essenciais a criacdo de emprego e ao crescimento
econdmico, seja pela via do investimento, seja pela via das exportacoes;

- na presente situacdo da economia portuguesa importa criar condicbes para
gue as empresas possam aceder a crédito bancario em condi¢cdes mais favoraveis,
permitindo-lhes sustentar uma estratégia de crescimento;

- e que ao sistema nacional de garantia mitua compete um papel de relevo
na prestacdo de garantias que permitam as empresas aceder a créditos em melhores
condicdes, por reduzirem o risco da contraparte bancaria;

No contexto actual de continuidade da crise a escala global, o SICAM vai
privilegiar uma estratégia que permita suportar 0s principais indicadores que
constituem a base da sua diferenciagéo face ao mercado. Deste modo, as prioridades
definidas tém por finalidade mitigar os impactos adversos ao nivel da rentabilidade e
da liquidez: melhorar a rentabilidade por via da estabilizacdo da margem financeira, ou
seja, contencdo dos custos e do crédito vencido, melhoria da eficacia da recuperacao
do crédito vencido e dos proveitos por comissdes, e ainda, defender a situacao estavel
de liquidez suportada na defesa da base de depdésitos.

Assim, a actividade de Marketing centra-se num conjunto de prioridades de
actuacdo nomeadamente:

- no reforco do posicionamento e notoriedade do Crédito Agricola, através da
publicidade nos Média;

- N0 aumento da posicdo em segmentos estratégicos para o Crédito Agricola,

(Associados, Jovens, Adulto, Emigrantes, Empresas e Agricultores), através de uma
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politica agressiva de campanhas de novos produtos para estimular o incentivo a
poupanca;

- no aumenta da quota de mercado de produtos estratégicos para o Crédito
Agricola;

- no aumento da quota de mercado de produtos prioritarios para as unidades
de negébcio;

- no aumento da quota de mercado de produtos prioritarios para as Caixas
associadas nos seus mercados locais e

- e no aumento da fidelizac&o dos clientes actuais das Caixas associadas.

Existem presentemente campanhas publicitdrias de ambito nacional a partir
do conceito Grupo e refor¢o do posicionamento, o que no passado era impossivel visto
as Caixas actuarem em meios pequenos e de forma isolada. Surgiam aqui e ali de
forma desorganizada e sem visibilidade, iniciativas de caracter regional bastante
limitado que s6 foi ultrapassado com a uniao das caixas, o SICAM.

No novo anuncio televisivo do Crédito Agricola “Somos pelo bem de
Portugal”’, é bem visivel o reforco do posicionamento e notoriedade que o Crédito
Agricola pretende alcancar sempre numa légica de proximidade e facilidade de
relacionamento, enquanto profundo conhecedor das varias regides do Pais e
respectivas comunidades locais. Numa ‘viagem’ por varias latitudes de Portugal,
reafirma exactamente a afinidade e a identificacdo do Crédito Agricola com as
diferentes regibes numa expressao evidente de contributo relevante dado para o
desenvolvimento socioeconémico do Pais e para a satisfacdo das necessidades
financeiras das pessoas, empresas e instituicoes.

Para aumentar a posicdo em segmentos estratégicos para a Instituicao, de
modo a estimular o incentivo & poupanca, o Crédito Agricola lancou um novo produto
bastante atractivo: “ Crédito Agricola com depésito que paga juros antecipados”. Trata-
se de um depdsito a prazo a seis meses ou a um ano em que o Crédito Agricola
promete seguranca no capital investido e o pagamento dos juros antes da data de
vencimento.

No campo da tecnologia, tem-se registado nos Ultimos anos uma evolugéo
dos sistemas de informag&o do Crédito Agricola, com uma significativa incidéncia em
projectos de suporte ao negdécio, visando no imediato a preparagcdo do grupo para a
fase critica do mercado, que se esta a atravessar e, a prazo, para um melhor
aproveitamento de oportunidades que a inversdo do ciclo econémico possa
proporcionar. E desta forma que, sem prejuizo da atencdo as iniciativas motivadas
pelas exigéncias de caracter regulamentar, que a Instituicdo procurou prioritizar

projectos de apoio ao negdcio, incluindo as areas de informacdo de gestdo e de
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definicdo e acompanhamento de objectivos comerciais, sendo igualmente de destacar
as iniciativas com impacto potencial na reducéo de custos, como a nova fase do
projecto de optimizagdo da comunicacdo para clientes, a desmaterializacdo de
relatérios ou a comunicacdo digital, mantendo o esforco na uniformizacdo dos
contractos de prestacdo de servicos administrativos, procurando com isso obter
significativas sinergias de Grupo.

Destaca-se o projecto de rentabilidade, ‘Workflow’ de crédito a empresas e a
plataforma de informacé&o de gestéo.

O projecto de rentabilidade pretende definir e implementar um sistema que
permitird, a Caixa Central e as CCAM, aferir a rentabilidade dos seus clientes,
produtos e canais e assim identificar qual o intervalo de precos (taxas de juro e
comissdes) que se pode oferecer com a adequada rentabilidade.

O sistema que vai ser implementado assenta num modelo de margem que
tem como proposito sistematizar os custos e proveitos financeiros e as comissdes da
carteira da Instituicdo (Caixas ou Caixa Central), isto €, 0s juros e comissdes pagos e
recebidos pela Instituicdo no decorrer da sua actividade, em relacdo ao objecto de
analise que esteja em causa (cliente, produto, canal).

O projecto ‘Workflow’ de crédito a empresas tem como objectivo proceder a
implementacao do ‘Workflow’ de suporte ao processo de concessdo de crédito a
empresas, processo hoje assegurado com recurso a muita intervencdo manual e
informagéo sobre papel, apresentando, por conseguinte, um grau de eficiéncia, quer
em termos econdmicos, quer funcionais, longe do desejavel, e estando sujeito a um
elevado risco operacional.

A plataforma de informacdo de gestdo tem como objectivo promover a
reutilizacdo da informacao ja hoje gerada para os diversos sistemas e a segmentacao
dos utilizadores por funcdes, criando diferentes visdes de acordo com a utilizacdo a
dar a informag&o apresentada. Por exemplo, um gerente de balcdo tem necessidades
de informacgéo distintas do coordenador de uma area de Risco.

Além de reaproveitar a informacao ja existente e gerada para outros sistemas,
este projecto também ira reutilizar sistemas de informacgdo ja disponiveis no grupo,
criando assim uma relacdo custo/beneficio muito interessante face aos resultados
obtidos.

As organizagdes quando estdo em crise tendem a reduzir custos e fazem na
pela maneira mais facil, imediata e directa, ou seja, cortam em publicidade, subsidios

e em formacéo.
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Quando se corta em formacado, eventualmente esta-se a tomar uma atitude
perversa, uma atitude contraproducente, porque na realidade a formacdo € um
elemento fundamental para o desenvolvimento e consolidag&o das organizagdes.

A formacgdo é um elemento estratégico de gestdo que num contexto de crise
profunda como a que estamos a viver, o paradigma da formacdo tem de ser
completamente diferente daquele que prevaleceu nos ultimos tempos.

Geralmente a grande percentagem da formacéo é dirigida a rede comercial
gue incide sobretudo em matérias de marketing, produtos e técnicas bancérias. Um
modelo de formacdo adequado nesta area € essencial para o sucesso da venda de um
produto e para a funcionalidade dos servicos. E um instrumento, uma necessidade
prioritaria de gestdo que as organizacdes devem ter para que 0S recursos humanos
possam promover 0 seu negocio.

Mas, a técnica de andlise das operagfes que os Bancos tém de utilizar ndo é
a mesma em tempos de crise, porque os indicadores e alertas, como o crédito
malparado e os riscos inerentes nomeadamente, o risco da taxa de juro, o risco de
crédito, o risco cambial, o risco de liquidez, o risco de ‘compliance’, o risco
reputacional, o risco operacional, o risco estratégico, o risco de mercado, o risco de
contraparte, o risco de concentracéo sectorial e individual, o risco de Pais, e ainda, a
correlacdo de varios riscos, conduzem a um novo paradigma, onde € essencial prestar
formacdo aos trabalhadores para atentarem sobre a postura de controlo de risco
dentro da prépria Instituicdo, e de estarem atentas de forma a ndo cometerem erros
gue provoguem prejuizos.

Em tempos de crise, a formacdo prestada aos colaboradores deve ser
cuidada e adequada a conjuntura actual para que o0s colaboradores tenham
capacidade de dar resposta a cada dificuldade que emerja ou ocorra com o actual
contexto e no dia-a-dia.

Descreve-se a seguir a legislacéo aplicada a Banca Cooperativa.
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2.5.Legislacdo aplicada a Banca Cooperativa e 0 modelo de governacéao e
de reestruturacédo da Caixa Central.

O primeiro Regime Juridico do Crédito Agricola foi aprovado pelo Decreto-Lei
n°. 231/82, de 17 de Junho e que veio consagrar duas altera¢gfes fundamentais:

- Atribuicdo as Caixas de Crédito Agricola o estatuto de Instituicbes
especiais de crédito;

- e extincdo da tutela administrativa da Caixa Geral de Depdsitos e a sujeicao
a supervisdo do Banco de Portugal.

Porém, houve necessidade de criar um novo enquadramento legal que
permitisse ao Crédito Agricola adquirir uma nova consciéncia organizativa, tanto no
posto de vista juridico como operacional. Entdo, surgiu um novo Regime Juridico das
Cooperativas de Crédito Agricola Mutuo, criado pelo DL n°.24/91 de 11/01, que veio
regular sobre as Cooperativas de Crédito. Mas, este Ultimo sofreu algumas alteragées,
nomeadamente através dos Decretos-Lei n°s 230/95 de 12.09, 320/97 de 25.11 e
102/99 de 31.03; alterado e republicado pelo DL n°. 142/2009 de 16.06.

Com o0 novo Decreto-Lei n°. 142/2009 de 16.06, as Caixas de Crédito
Agricola Mutuo, passaram a ter os mesmos requisitos e condi¢des dos outros Bancos
comerciais, ou seja, conceder crédito a nao sécios, bem como conceder crédito para
operacgfes ndo agricolas mas, sempre dentro de parametros bem definidos desde que
as mesmas cumpram 0s racios prudenciais.

De um conjunto de alteracdes, esta foi sem duvida a mais importante, na
medida que veio criar novas oportunidades a nivel comercial, nomeadamente do
crescimento da carteira de crédito e do numero de clientes. Paralelamente foi alargado
0 ambito das operagBes activas para a Caixa Central, sendo-lhe dada autorizacéo
para realizar todas as operacoes efectuadas pela Banca.'’

Do ponto de vista Juridico, a revisao visou adaptar o modelo de governacao
das Caixas as estruturas previstas no Codigo das Sociedades Comerciais, mantendo

de perto o espirito cooperativo.

v Locagdo financeira e factoring; Efetuar operagGes sobre instrumentos financeiros a prazo, opgées, e
operagdes sobre divisas, taxas de juro mercadorias; Consultoria, guarda, administracdo e gestdo de
Carteiras de valores mobilidrios; Gestdo e consultoria em gestao de outros patrimoénios; Consultoria das
empresas em matéria de estrutura de capital, de estratégia empresarial e de questdes conexas, bem
como consultoria e servicos no dominio da fusdo e compra de empresas; OperacGes sobre pedras e
metais preciosos; Mediacdo de seguros; Locacdo de bens médveis, nos termos permitidos as sociedades
de locagdo financeira e outros servigos e actividades de investimento.
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Relativamente a fiscalizag@o das contas, as Caixas Agricolas ao abrigo deste
Novo Regime obrigatoriamente tém de obter a Certificacdo Legal de Contas, tendo de
para o efeito recorre a respectiva contratacdo de um Revisor Oficial de Contas ou em
alternativa a uma Sociedade de Revisores Oficiais de Contas.

Os poderes da Caixa Central foram reforcados no que toca ao registo dos
O6rgdos sociais das Caixas Agricolas e nos poderes de intervencdo em caso de
possiveis desequilibrios financeiros.

Na sequéncia destas alteracdes também os capitais proprios das Caixas
Agricolas foram regulados.

Com a recente publicacdo da Portaria 312/2010, as Caixas Agricolas
pertencentes ao SICAM, tém de apresentar obrigatoriamente em 30 de Junho de
2015, um montante minimo de capital de 5.000.000,00€. No entanto, € dado um prazo

de 5 anos para que o limite minimo seja cumprido:

. 2.500.000€ até 30 de Junho de 2011
. 3.000.000€ até 30 de Junho de 2012
. 3.500.000€ até 30 de Junho de 2013
. 4.000.000€ até 30 de Junho de 2014
. 5.000.000€ até 30 de Junho de 2015

Acrescenta-se ainda, que as Caixas que ndo pertencem ao SICAM,
nomeadamente as Caixas de Torres Vedras, Mafra, Chamusca, Bombarral e Leria sdo
obrigadas a registar um capital minimo de 7.500.000,00€.

Existem neste momento, um conjunto de Caixas que ainda néo tem o capital
minimo exigido para 2015 no entanto, com o periodo de transicdo indicado algumas
conseguirdo sem grandes sobressaltos atingir o minimo exigido.

Outras ficardo pelo caminho, uma vez que a sua estrutura ndo lhe permitir
atingir os requisitos minimos e a estas nao lhe restard outra solucdo que ndo seja uma
fuséo.

Recuando um pouco no tempo os clientes da Banca Cooperativa que
aplicassem os seus capitais nas Caixas Agricolas estavam sujeitos a uma retencao de
imposto de capital de 12,5%. Com a implementacdo do codigo do IRS os 12,5%
transformaram-se em 20%, igualando a taxa aplicada a restante Banca.

As operacdes de crédito concedido a agricultura na Banca Cooperativa
estavam isentas de imposto de selo no entanto, fruto de aconselhamento da Caixa

Central as mesmas comecaram a ser tributadas.
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Verifica-se que alguns beneficios atribuidos as Cooperativas de crédito tem
vindo a ser retirados, colocando-se as mesmas actualmente em iguais circunstancias
a restante Banca.

A eleicdo da equipa que integra os Orgdos Sociais da Caixa Central para o
triénio 2013-2016 marca necessariamente, um novo tempo, um novo ciclo na vida do
Grupo Crédito Agricola, uma vez que a estratégia incide em tornar o Crédito Agricola
no melhor Banco em actividade no mercado portugués uma vez que, a sociedade
portuguesa esta-se a urbanizar de forma crescente com reflexos nos mercados
tradicionais das Caixas. Por esta razdo, os Bancos Cooperativos na defesa dos seus
mercados, nomeadamente a Caixa Central de Crédito Agricola Mutuo e a Federacgao
Nacional das Caixas de Crédito Agricola Matuo (FENACAM), pretendem que as
CCAM possam concorrer no mercado com as mesmas armas e instrumentos da
restante Banca comercial, caso contrario havera dificuldades crescentes. Para atingir
esta meta é necessario alterar o regime juridico para o sector que representa, uma vez
gue seria o reconhecimento do trabalho que as Caixas tém feito no apoio ao
desenvolvimento do interior do Pais. Mas, ultrapassadas estas dificuldades de
natureza juridica e regulamentar, o Crédito Agricola, saberd encontrar o caminho para
continuar a ser um factor de estabilidade no contexto do sistema financeiro nacional e
um instrumento da economia social ao servigco de muitas regides do nosso Pais.

Para além de alterar o regime juridico, importa também reorientar o0 modelo
de governagdo até aqui seguido pela Caixa Central, que agregou durante vinte anos
fungBes de supervisdo, centralidade de tesouraria, negocio proprio e apoio as Caixas,
do mesmo modo que as nossas empresas especializadas (CA Informética, CA
Servicos, CA Seguros e CA Vida) terdo de redefinir o quadro da sua actuacao a luz de
uma estratégia de pendor mais descentralizado, numa légica de apoio efectivo
geracdo de mais e melhor negdcio por parte das Caixas Agricolas.

E neste contexto que o futuro do Crédito Agricola, segundo o actual
Presidente da Caixa Central, passa inevitavelmente pela citada descentralidade, ou
seja, anulacdo do principio fundamental do SICAM, o da centralizacdo, dotando todas
as Caixas dos instrumentos que permitam apoiar os mercados onde se inserem, como
parceiros insubstituiveis, e assim, serem reconhecidos como os melhores. E aqui, que
emerge a renovada importdncia da Caixa Central enquanto ‘backoffice’
estruturalmente agil, apta a fornecer as Caixas Agricolas todo o apoio em matéria de
analise de risco, controlo orcamental e captacdo de novos clientes muito
especialmente, as novas geracoes.

O programa de governacgao e reestruturacdo da Caixa Central vai ser definido

em quatro &reas. A primeira envolvera a constituicdo de um Centro Corporativo,
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evoluindo a prazo para uma SGPS. A segunda sera um Centro de Servigos
Partilhados, que dentro de trés anos assumira também a Direccdo Geral de
Informatica. Depois, criar-se-a4 uma Area de Apoio ao Negdcio, e finalmente, uma Area
de Negécio Urbano, agregadora das Agéncias actuais da Caixa Central e dos Centros
de Empresas, virados essencialmente para as PME, actuando em parceria ou nao
com as Caixas Associadas.

Esta reforma foi redesenhada j& algum tempo, mas a cultura e a lideranca do
grupo nao aceitaram as mudangas necessarias.

Agora, como os desafios sdo particularmente complexos e dificeis, a Caixa
Central tera de se organizar e possivelmente redimensionar-se num contexto de crise
para que o Crédito Agricola se torne no melhor Banco de Portugal e prossiga com esta
reestruturacado adiante.

Enumeramos em seguida, as linhas estratégicas do SICAM orientadas para a

defesa e continuidade do desenvolvimento econémico-financeiro da Institui¢éo.
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2.6.Diagnosticar e analisar os vectores primordiais enquadrados nas
linhas de orientacdo estratégica norteados para a defesa da posicdo e
continuidade do desenvolvimento econdmico-financeiro para o ano de
2013 e seguintes

A complexa conjuntura economica e financeira mantém-se como
condicionante fundamental da actividade das Instituicbes Financeiras. DO acordo
assinado entre Portugal e as Instituigdes internacionais (Unido Europeia/Banco Central
Europeu/Fundo Monetéario Internacional), que as repercussfes das medidas de
ajustamento adoptadas e a ndo recuperacdo que se delineou pelo BCE nas taxas
‘Euribor’ vao continuar a pressionar fortemente as condi¢cdes de exploracdo e a
comprometer a sua rentabilidade. Desta forma, a Instituicdo fica exposta a dois
factores bastante criticos: a concorréncia interbancaria na area da captagdo de
recursos e ao forte crescimento do crédito vencido.

As diversas Instituicdes, que sobre este panorama ja bastante adverso, ainda
se encontram forcadas a fazer um exercicio de desalavancagem, em lapso de tempo
muito curto, vao ter de encontrar saidas que envolvem altera¢cbes profundas no
modelo de negdcio que vinham seguindo de forma a minorar os factores negativos e a
regressar a niveis de rentabilidade aceitaveis.

Naturalmente, a situacdo recessiva da economia € ela prépria um factor
condicionante que reduz o campo de manobra para as necessarias transformacoes.

7

Neste enquadramento particularmente critico, € necessario um esforco de
racionalizagdo, que no tocante a intermediacdo bancéaria vai passar por varias
estratégias para nortear a defesa da posicdo e continuidade do desenvolvimento
econdmico-financeiro do SICAM no ano de 2013 e seguintes.

Primeiramente, o SICAM deve emergir no imediato pds-crise, com uma
posicdo consolidada no sistema financeiro nacional, e para isso, tem que conseguir
manter a sua forte posicéo de liquidez actual, assente numa estrutura de ‘funding’ em
gue os depédsitos de clientes sdo quase exclusiva componente, reduzindo
drasticamente a dependéncia do mercado de capitais (um movimento de ‘back to
basis’, pois essa era a situagéo vigente até, grosso modo, meados da década de 90),
0 que implicard a continuacdo do esfor¢co intenso no dominio da captacdo e do
processo de conversao de recursos fora do balango em depdsitos.

E igualmente da maxima importancia que o SICAM possa defender com
sucesso a posicdo de relevo que detém no segmento da emigracdo, o qual como

sucede no plano doméstico, é alvo de grande pressao concorrencial.
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Assim, a defesa da base de depoésitos deve prevalecer sobre consideracdes
de rentabilidade imediata e sobre a evolu¢cdo da margem financeira, sem prejuizo de
gue a postura do SICAM, no quadro do actual ambiente concorrencial, deve manter
um cariz defensivo.

Seguidamente € necessario uma depuracao da carteira de clientes, visando a
retencdo dos mais rentaveis e/ou de melhor perfil de risco, e tendendo a excluir os

;

restantes, rigor acrescido na analise e concessdo de crédito e pratica de ‘spreads
seguindo a evolucao efectiva dos custos dos recursos (que nao é reflectido pelas
taxas ‘euribor’, que nas condicbes actuais do mercado ja ndo sdo as taxas-guia). A
exclusdo de clientes atingira porventura segmentos de clientela negocialmente mais
vulneraveis, tais como PME, microempresas e particulares.

No actual ambiente de negdcio, vamos inevitavelmente assistir a uma subida
dos racios de incumprimento. Assim, 0 objectivo a assumir em relagcdo a carteira de
crédito nao é propriamente reduzir o racio de crédito vencido, uma vez que tal
objectivo na presente conjuntura seria irrealista. O que h& que procurar € minimizar as
perdas no valor da carteira de crédito, e para isso, € necessario reunir esforcos e
definir linhas de actuagéo através de:

- Uma melhoria no acompanhamento dos dossiers, em especial dos mais
criticos;

- Reforco sempre que possivel das garantias (Nesta conjuntura em que 0
crédito se tornou dificil de obter, a disponibilidade dos clientes quanto ao refor¢o de
garantias para assegurarem a continua¢do dos apoios € significativamente maior do
que em periodos de crédito mais fluido, e deve ser aproveitada para a melhoria
gualitativa da carteira de Crédito, elevando o nivel de cobertura da garantias reais);

- Rigor acrescido na apreciacdo de novas operacdes, renovacbes e
extensoes;

- Maior eficicia na actividade de recuperacdo de crédito (Nomeadamente,
através do recurso a via negocial e extrajudicial para a resolucdo de situacdes criticas,
procurando agilizar os processos, dado que, no actual ambiente economico
depressivo, a rapidez nas ac¢des de recuperacao € um factor critico de sucesso).

Continuadamente é necessario a transferéncia para veiculos especializados
da carteira de crédito improdutiva, bem como dos activos imobiliarios adquiridos em
dacdo ou execucdo, e a possivel venda de partes da carteira de muito baixa
remuneracdo, de modo a operar uma limpeza do balanco e clarificar as condi¢cdes de

rentabilidade da actividade bancaria nuclear.
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O nivel relativamente baixo da margem financeira, Margem Complementar'®,
gue actualmente se verifica e as pressdes que sobre ela se vao exercer, aumentam a
preméncia de se conseguir um crescimento dos proveitos associados a comissoes,
como forma de compensar tal situacdo. Neste contexto, € necessario realizar
operagdes de desalavancagem, tais como a venda de negoécios ‘ndo core’ para
realizar liquidez e reduzir os requisitos de fundos préprios. Incluem-se neste dominio,
quer as comissdes relativas a vendas de seguros, fundos e outras actividades de
‘cross-selling’, quer naturalmente, as relativas a prestagdo dos proprios servigos
bancarios, em que o SICAM ainda dispbe de margem de manobra para maior
comissionamento e para alargamento do leque de servigcos prestados aos clientes
geradores deste tipo de proveitos.

O que estd em causa no entanto, ndo é realizar um mero ganho pontual, mas
sim conseguir uma gradual evolu¢do para um novo modelo de negdcio, em que a
intermediacdo bancaria seja 0 eixo para o estabelecimento de uma relacdo ampla de
servicos com clientes, que posa gerar proveitos para além dos inerentes & margem
financeira e promover paralelamente a sua fidelizacao.

No entanto, o mero incremento, nesta conjuntura critica, do custo das
comissdes por servigcos bancarios deve ser feito com prudéncia e moderacao, tendo
em conta as dificuldades que muitos associados e clientes poderdo estar a enfrentar

devido a recessao.

Quadro 3 — Andlise do precério das Instituicbes Bancérias Portuguesas (Em Euros)

Comisséo de anuidade do cartdo de débito 9 5( 10 10| 10
Comissao de cheques cruzados a ordem (20 unidades) 16 91 19| 19| 21
Comissao de estudo e montagem do crédito habitacao 150| 130 290 270| 290
Comissao de gestdo ou de abertura de crédito 100| 70| 200( 150| 200
Comissao de renovacao de conta corrente caucionada 150| 125 175| 250| 250

Fonte: Precario das Instituicdes

¥Margem Complementar = Comissées recebidas — Comisses Pagas
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De acordo com o quadro, o SICAM perante as 4 maiores Instituicoes
Financeiras, BPI, BES, CGD e Millennium BCP, é a segunda Instituicdo bancaria que
apresenta um precario mais reduzido, sendo o BPI a Instituicdo que apresenta as
comissdes mais baixas do mercado. Desta forma, o SICAM tem a possibilidade de
aumentar o seu ‘GAP’ de comissionamento face aos trés maiores Bancos (BES,CGD e
Millennium BCP) e de manter a sua posi¢do de segundo lider de pregario mais baixo
do mercado.

No entanto, a nivel da concorréncia dos Fundos de Investimento Mobiliario
(FIM), o SICAM consegue ter uma rentabilidade efectiva desde 31 de Dezembro de
2012, superior as outras Instituicbes Bancarias no mesmo segmento de produto,

tornando-se lider como podemos verificar nos quadros seguintes:

Quadro 4 — Andlise dos fundos do mercado monetéario euro (Em percentagem)

FIM CA Monetério 1,39
FIM Caixa Gest Activos Curto Prazo 1,14
FIM Caixa Gest Liquidez 0,95
FIM Montepio Monetério de Curto Prazo 0,29

Fonte: Associagéo Portuguesa de Fundos de Investimento, Pensdes e Patriménio

Quadro 5 — Andlise dos fundos de obrigacdes taxa indexada euro (Em percentagem)

FIM Raiz Rendimento 6,26
FIM Esp. Santo Renda Mensal 5,27
FIM Esp. Santo Capitalizagéo 4,83
FIM Caixa Gest Obrigactes Rentavel 4,46
FIM Millennium Euro Taxa Variavel 2,87
FIM Caixa Gest Obrigactes Mais 2,59
FIM Millennium Rendimento Mensal 2,57

Fonte: Associagdo Portuguesa de Fundos de Investimento, Pensdes e Patriménio
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Noutro plano, sera de esperar que se intensifiqguem os esforgos relacionados
com:

- 0 desenvolvimento das areas de negdcio que possam contribuir para o
alargamento da base de proveitos, de modo a expandir o produto bancario e fidelizar
clientes, e paralelamente alinhamento da estratégia comercial as tendéncias actuais
da economia portuguesa, procurando captar empresas dos sectores mais dinamicos,
em particular os de maior vocacado exportadora, e angariacdo de negocio na area da
emigracao;

- seguir das tendéncias fundamentais do mercado relacionadas com o0 uso
das novas tecnologias informaticas e comunicacionais, que esta a alterar, sobretudo
nas camadas jovens da populacdo e em estratos de nivel mais elevado de instrugéo, o
modo como as pessoas se relacionam com a Banca, e que no futuro ird ser uma factor
determinante na escolha do ‘Banco Ideal e Completo’.

- e sobretudo, a racionalizacdo profunda e drastica das estruturas, incluindo a
reducado das redes, visando a reducdo de custos, de modo a tornar a base operativa
mais leve, e assim compativel com o menor potencial do negdcio.

Em suma, podemos antever que o sector bancario nacional vai passar por um
profundo processo de transformacdo, mesmo que ndo seja de prever, no actual
contexto de dificuldades generalizadas, um movimento de consolidacdo através da
fus@o de Instituicdes, nem aquisicdo de Bancos portugueses por Bancos estrangeiros
em futuro préximo.

O SICAM apesar de se encontrar numa situacdo particular, com indicadores
chave que ainda Ihe conferem uma certa folga, ndo pode alhear-se do importante
processo de transformacgdo que vai atravessar a Banca portuguesa.

O SICAM tem de definir, e pér em pratica, as linhas de orientacdo
enumeradas anteriormente e iniciativas concretas que lhe permitam responder aos
desafios que as profundas transformagdes no sector vao implicar, usando eficazmente
as vantagens estratégicas de que neste momento desfruta.

E com este intuito, que o actual Presidente da Caixa Central, explica que “para
0 grupo crescer, precisa de sair de Portugal’ e um dos grandes objectivos do proximo
do ano de 2013 e 2014 é a preparacdo para a entrada no mercado bancério de
Mocambique com um Banco de direito local, onde o investimento far-se-4& com um
parceiro minoritario mogambicano e onde a aposta sera sobretudo no sector agricola.

Conciliando a conquista de novos horizontes, é essencial que o SICAM
consiga manter, ao longo dos préximos exercicios que vao ser particularmente dificeis,

niveis de resultados satisfatérios, para puder continuar a dispor de racios de capital
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adequados face ao actual quadro regulamentar, evitando assim a necessidade do
recurso a facilidade para a recapitalizacdo da Banca, criada no ambito da Assisténcia
Financeira a Portugal, a que outras Instituicdes ja foram forcadas, algumas em termos
substanciais. Com efeito, a natureza Cooperativa do Crédito Agricola veda-lhe o
recurso ao mercado para aumentos de capital que de resto, na presente conjuntura, €
dificil para qualquer tipo de Instituicao.

Definimos em seguida, a posi¢édo estratégica do SICAM no sector bancério.
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2.7.Posicéo estratégica do SICAM no sector bancério

A Caixa Central e as CCAM dispdem hoje de uma vasta oferta de produtos e
servigcos, em tudo semelhante a qualquer outro Grupo Financeiro. No entanto, torna-se
necessario compreender 0 ambiente que circunda a Instituicdo e a forma como manter
e ampliar o seu ciclo de vida.

Uma das ferramentas que permite este estudo é a analise ‘SWOT’, sigla
oriunda do idioma inglés, um acronimo de Forcas (‘Strengths’), Fraquezas
(‘Weaknessses’), Oportunidades (‘Opportunities’) e Ameagas (‘Threats’), e
denominada em portugués pela andlise F.O.F.A. (Potencialidades, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas). Esta andlise foi criada nas escolas americanas por volta
dos anos 60 a 70, por dois professores da Harvard Business Scholl: Kenneth Andrews
e Roland Christensen. Consiste numa técnica que auxilia na elaboracdo do
planeamento estratégico, com objectivo de focar na combinacdo das forcas e
fraquezas de uma organizacdo, a0 mesmo tempo com as oportunidades e ameacas
do mercado.

A aplicacdo divide-se em ambiente interno (Forcas e Fraquezas) e ambiente
externo (Oportunidades e Ameagcas).

As Forcas e Fraquezas sdo avaliadas pela observagéo da situacdo actual da
organizacdo, em geral avaliadas a factores internos.

As Oportunidades e Ameacas sdo previsdes do futuro e estdo estreitamente

ligadas a factores externos.

Figura 1 — Diagrama ‘SWOT’

Ajuda Atrapalha
Factores Internos a
Forcas Fraguezas Organizacdo
Factores Externos a
Oportunidades Ameacas Organizacdo
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Esta andlise deve ser confecionada e interpretada de forma a unir as pecas
chaves, que sdo os elementos da andlise interna e externa, porque vao formar o
diagnéstico da empresa. O diagndstico deve ser confiavel e conter sobretudo um bom
suporte de informac@o que esteja integrado as necessidades da gestdo estratégica,
porque iré apoiar no fundo a médio e longo prazo a organizagdo de uma empresa.

Através da analise da matriz ‘SWOT’, as empresas passam a ter capacidade
de visdo para: corrigir ou reduzir os Pontos Fracos; identificar os Pontos Fortes que
ainda nado foram utilizados e reforcar os seus recursos e competéncias, de forma a
transformar aparentes Ameacgas em novas Oportunidades.

Diante do conhecimento dos Pontos Fortes e Fracos, e das Oportunidades e
Ameagas, a organizacdo pode adoptar estratégias que visem a sua sobrevivéncia,

manutencao, crescimento ou o seu desenvolvimento.

Figura 2 — Analise ‘SWOT
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Desta forma, identificamos na matriz abaixo o ambiente circundante da

Instituicdo:

- Banca de Proximidade - Meio urbano com poucos balc6es

- Imagem solida - Especificidade do regime juridico do Crédito
- Niveis de racios confortaveis Agricola, nomeadamente para as CCAM

- Segunda Instituicdo com precério inferior - O modelo de reorganizacdo da Caixa Central

em relacdo aos maiores Bancos
- Lideres de mercado local

ﬂ

- Diferenciacdo relativamente a Banca .
¢ - Instabilidade dos mercados

comercial

- Afirmacédo do sector cooperativo - Incerteza da actividade econémica

- A crise econémico-financeira - Faléncias das PME

- Captacao de novos depositos/clientes - Aumento do crédito vencido

- Potencial aumento do ‘cross-selling’ - Aumento da carga fiscal das familias

- Desemprego

Destaca-se desta analise ‘SWOT’, a nivel das forgas, o facto do SICAM,
praticar aquilo a que podemos chamar de uma “Banca de Proximidade ou Relacéo”,
porque vive em contacto directo com a comunidade onde opera, e iSso, permite que se
aperceba com celeridade das necessidades e das dificuldades correntes dos seus
clientes. Logo, este contacto quase familiar permite uma imagem sélida no que
respeita a pronta decisdo imediata de respostas para resolucdo de problemas
financeiros das familias e empresas. Permite ainda melhorar o mercado local e por
consequente, a nossa economia global. Em varias regi6es de Portugal o CA é lider do
mercado local com quotas de 30% a 40%, que segundo os autores Colin, Donal, Barry
e Jonh *°, afirmam que “ao serem lideres de mercado, significa que tendem a ter um
desempenho econdmico regional muito forte” (Glass,G. Mckillop, Quinn e
Wilson,2012). Os indicadores econdmico-financeiros demonstram, que o SICAM
detém niveis confortaveis de liquidez e solvabilidade adquiridos ao longo dos anos, e
gue possuem em relacdo aos maiores Bancos portugueses (BES,CGD e Millennium-
BCP) um precario inferior uma vez que trabalham com margens estreitas, ao contrario

dos restantes que procuram uma rentabilidade elevada.

1% J,Colin Glass, Donal G. Mckillop, Barry Quinn & Jonh Wilson (2012), North Haugh, St. Andrews Fife.
Cooperative Bank efficiency in japan: a parametric distance function analysis, The European Journal of
Finance, 20:3.



A nivel das fraquezas, identificamos um meio urbano deficitario, excepto
Lisboa e Porto, onde a Caixa Central tem nove balcbes e duas direccbes de
empresas. O SICAM deveria apostar na abertura de novos balcées, de modo a
concorrer da mesma forma com a Banca comercial que aposta plenamente neste
meio, porque € onde se encontra a populacdo jovem e potencias futuros clientes com
outras perspectivas e variadissimas necessidades.

Outra fraqueza é a especificidade do regime juridico do Crédito Agricola para
as CCAM, ou seja, Instituicbes de Crédito especiais que s6é podem efectuar as
operacfes que a sua legislacdo permite. Logo, € um entrave na concorréncia em pé
de igualdade com a Banca comercial e uma limitacdo de expansédo do seu negécio.

Segundo o Ex-Presidente da Instituicao, Dr. Jodo Costa Pinto, na entrevista
concedida a revista InforBanca, “O SICAM, opera no sector financeiro em que se

”

aplica a expressao ‘no news, good news’”, ou seja, destaca-se por um grupo financeiro
sélido, moderno e que pela natureza das suas origens e pela forma como opera, o seu
nome nunca apareceu mencionado na comunicacao social ou imprensa nacional de
forma negativa, antes pelo contrario, todas as noticias demonstram a solidez e
sustentabilidade das estratégias financeiras adoptadas pela Instituicdo. Com esta
imagem junto da populacdo poderd como oportunidade, conseguir credibilidade e
sustentabilidade que permita captar mais clientes/depdsitos.

A base deste modelo enquanto Banca da Relag¢ao/Proximidade com o cliente
permite uma estratégia de potencial aumento de ‘Cross-Selling’ (Venda Cruzada) e
‘Up-Selling’.

O ‘Cross-Selling’ € uma técnica de vendas na qual um vendedor tenta vender
aos seus clientes ja existentes, outros produtos e servicos complementares para la
daquele que originalmente levou a relacdo de clientela, ou seja, que ja foram ou estao
a ser adquiridos. Esta estratégia permite: optimizacdo de receitas e custos num
contexto de concorréncia muito forte e mercados maduros; € mais facil e menos
dispendioso vender outros produtos/servicos a base de clientes existentes do que a
novos; aumenta a fidelidade e o conhecimento do cliente 0 que se traduz numa
“fabrica de oportunidades” e aumento de rentabilidade.

O ‘Up-Selling’ é o crescimento da relagdo com o cliente mediante uma maior
venda do mesmo produto ou servico, ou de versdes mais avancadas dos mesmos.
Esta estratégia permite encurtar o ciclo de vendas e optimizar o ritmo de pedidos;
obter no momento compromissos de compra no futuro; descobrir novas aplicacdes de
determinados produtos ou servigos; aumentar a penetracéo por cliente e consolidar a

posicdo da Empresa/Instituicdo a médio e longo prazo.
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O SICAM, tendo a seu favor o conhecimento profundo das caracteristicas dos
seus clientes, pode adoptar estas duas estratégias que podem prevalecer em tempo
de crise, e quando implementadas correctamente podem aumentar as suas vendas e

notavelmente o ‘Customer Equity®”

. Ao possuir informagao sobre os tipos de clientes,
consegue-se obter o valor do cliente, identificar os mais valiosos e ainda ter a
percepcédo de como manter relacdes duradouras.

Em termos de ameacas, podemos apontar o desemprego e 0 aumento dos
encargos das familias que acarreta consigo o aumento do crédito vencido no ambito
do produto habitagdo. Por outro lado, existe também um enorme risco de
incumprimento das obrigacbes (insolvéncias/faléncias) das pequenas e médias
empresas, em que um dos problemas estruturais é o facto de viverem quase
exclusivamente de capitais alheios e ndo de capitais proprios.

O grande segmento de mercado do SICAM séo as PME e estas representam
a espinha dorsal da economia nacional e a maior fonte potencial de emprego e
crescimento. Deste modo, num contexto recessivo, ndo restam duvidas de que os
protagonistas da recuperacdo da economia nacional sdo as pequenas e médias de
empresas, porgue representam o futuro da nossa economia, pelo que o SICAM e as
PME necessitam assim de colaborar de uma forma construtiva e recuperar a confianca

mutua.

20 . . . . . .
Estimativa total de receitas que uma empresa poderia conseguir dos clientes que tem no momento
presente.
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Capitulo 3

3.1.Andlise e interpretacdo dos dados

Neste capitulo, apresentam-se os resultados da analise dos dados recolhidos
no questionario, os quais foram previamente tratados através do ‘software’ aplicativo
SPSS, programa de analise estatistica, para a elaboracdo das respectivas analises
relacionadas com os objectivos propostos.

Os resultados séo apresentados pelo reagrupamento das hipoteses tragadas,
descrevendo-se 0s principais aspectos relacionados com o0s objectivos do trabalho, de
duas formas distintas: através de tabelas, para as questdes de identificacdo dos
inquiridos e dos resultados das questdes, e de dados estatisticos através do modelo
de regressao linear multiplo estimado informaticamente.

Na tabela 3.1. apresenta-se a identificacdo dos inquiridos no questionario,
relativamente ao sexo, formacgdo, data de admissdo e o cargo que ocupa ha Caixa
Central ou Caixa de Crédito Agricola Mutuo (SICAM).

Tabela 3.1 - Identificacdo dos Inquiridos

Grupo 1 - Identificagéo N° %

1 - Sexo 268 (100,00
Masculino 166 61,90
Feminino 102 38,10
2 — Formacgéo 268 100,00
Ensino Basico 1 0,40
Ensino Secundario 89 33,20
Licenciatura 123 45,90
P6s-Graduacao 35 13,00
Mestrado 20 7,50
Doutoramento 0 0,00
3 - Data de admissdo na Caixa Central ou Caixa de Crédito

Agricola Matuo 268 |100,00
Antes de 1993 82 30,60
Entre 1993 e 2007 144 53,70
Apds 2008 42 15,70
4 - Cargo que ocupa actualmente na Caixa Central ou Caixa de

Crédito Agricola Mdtuo 268 100,00
Direcgéo 26 9,70
Coordenacéo 65 24,30
Execucao 177 66,00

Fonte: Pesquisa de Campo
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Em seguida, apresentam-se os resultados obtidos e a respectiva analise dos
dados, pelo reagrupamento das hipoteses tracadas nas tabelas 3.2;3.3;3.4;3.5;3.6 e

3,7.

Tabela 3.2- Resultados do questionério relativo ao Grupo 2/Hipétese

Grupo 2 Questao 5 Questao 6 Questao 7 Questao 8 Questéao 9
Ne. % Ne. % Ne. % N°. % Ne. %
Discordo Totalmente 2 0,75| 20 7,46 4 1,49| 25 9,33 9 3,36
Discordo 7 2,61|115 43,91| 59 22,01 |145 54,10 129 48,13
Concordo Parcialmente 53 19,78 | 80 29,35|103 38,43| 60 22,39| 82 30,60
Concordo 145 54,10| 49 18,20| 82 30,60| 34 12,69| 44 16,42
Concordo Totalmente 61 22,76 3 1,07| 20 7,46 4 1,49 4 1,49
Total 268 | 100,00|268| 100,00|268| 100,00|268| 100,00|268| 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo

Para a maioria dos inquiridos, na ‘Questao 5’, 54,10% e 22,76%, concordam e
concordam totalmente, que o SICAM, Banca Cooperativa, vai superar a crise
economico-financeira actual, devido a Politica de Proximidade que pratica como
modelo de gestao.

Relativamente & ‘Questao 6’, os inquiridos, 43,91%, discordam que a Banca
comercial reoriente as estratégias num modelo bancéario cooperativo, porque a Banca
comercial procura uma rentabilidade elevada e o propésito da Banca Cooperativa
passa por trabalhar com margens estreitas, o que significa que para a Banca
comercial, os mercados locais ndo sdo rentaveis. Mesmo que intervenham, a
gualidade que a Banca Cooperativa oferece em matéria de proximidade e o facto de
0s associados serem também clientes, concede a este modelo uma vantagem
comparativa.

Referente a ‘Questao 8’, os inquiridos entendem que a opinido publica e os
mercados financeiros relativamente a este modelo bancéario, comentam que o
comportamento e a gestdo sao factores demonstrativos de que o negécio ‘esta bem de
saude’ e isso deve-se sobretudo ao facto de estar capitalizado de forma sustentada.

Quanto a ‘Questdo 9’, os inquiridos entendem que um eventual aumento da
carteira de crédito efectuado pelo SICAM nesta fase ao contrario da restante Banca,
ndo é vista como factor negativo, mas sim como uma oportunidade de crescimento
gque ndo ira certamente comprometer os racios econdémico-financeiros do grupo

alcancados ao longo destes anos.
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Tabela 3.3-Resultados do questionario relativo ao Grupo 3/Hipbtese

Grupo 3 Questdo 10 | Questdo 11 | Questdo 12 | Questao 13 | Questao 14
N°. % N©, % N°. % N°. % N°. %

Discordo Totalmente 4 1,49 5 1,87 3 1,12 1 0,37 3] 1,12
Discordo 32 11,94| 30 11,19 8 2,99 | 16 597| 31| 11,57
Concordo Parcialmente | 132 49,25 114 4254 | 52 19,40| 89 33,21| 93| 34,70
Concordo 86 32,09| 91 33,96 | 144 53,73| 135 50,37 | 124 | 46,27
Concordo Totalmente 14 5,22| 28 10,45| 61 22,76 | 27 10,07| 17| 6,34
Total 268 | 100,00| 268 | 100,00|268| 100,00 |268| 100,00 | 268 100,00

Grupo 3 Questdo 15 | Questdo 16 | Questdo 17 | Questao 18

% N°. % Ne. % Ne. %

Discordo Totalmente 3 1,12 2 0,75 1 0,37 2 0,75
Discordo 35 13,06 | 19 7,09 9 3,36 3 1,12
Concordo Parcialmente | 137 51,12| 73 27,24 | 66 24,63| 40 14,93
Concordo 88 32,84| 134 50,00 | 155 57,84 | 144 53,73
Concordo Totalmente 5 1,87| 40 14,93| 37 13,81 79 29,48
Total 268 | 100,00| 268 | 100,00|268| 100,00|268| 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo

Na ‘Questdo 10’, os inquiridos entendem que a alteragdo de precario
registada no ano 2013 pode contribuir parcialmente para a alteracdo dos resultados,
embora positivos, mas com um pequeno decréscimo relativamente aos anos
anteriores, dado que as condicdes de exploracdo neste periodo de crise sao criticas,
devido ao incumprimento dos financiamentos de crédito que tem como principal factor
as insolvéncias, como no sector empresas, bem como no sector particular.

No que se refere a ‘Questdo 11’, os inquiridos, 42,54%, concordam, embora
parcialmente, com a inalteracdo da pratica de taxas de precario a nivel de comissdes
em relacdo a restante Banca, porque assim desta forma conseguird captar mais
depdsitos/clientes.

Relativamente a ‘Questédo 13’, os inquiridos deste questionario concordam e
concordam parcialmente, que se deve reajustar a politica de remuneracdo dos
depdsitos captados para fazer face a estratégia dos outros Bancos, porque a
concorréncia é bastante forte devido a necessidade que a Instituicdo tém de melhorar
a sua liquidez estrutural e de captar fundos para resgate de divida prépria. Por outro
lado, embora parcialmente e segundo os inquiridos, o aumento de captacdo de
depdsitos permitira um crescimento nos resultados liquidos (‘Questédo 14°). Os
inquiridos, quanto a ‘Questao 15’, entendem que: o custo associado a remuneragao do

capital contratado nas operagfes de crédito; a probabilidade de incumprimento e a
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cobertura dos custos operacionais sdo variaveis suficientes para uma correcta
definicado do ‘spread’.

Devido a uma situagdo de liquidez confortavel (‘Questdo 16’), grande parte
dos inquiridos concordam que o grupo deve lancar linhas de crédito e/ou estabelecer
novos protocolos com entidades estatais para situacdes especificas, para além das
gue ja possui actualmente.

As campanhas iniciais de ‘Marketing’ da Instituicdo eram muito rudimentares,
sem énfase. Hoje os sondados, para as ‘Questdes 17 e 18’, concordam que a
apresentacdo de novos produtos/servicos em atractivas campanhas de ‘Marketing’
fazem parte de nova estratégia e que a promocdo dos seus produtos através dos

meios publicitarios deve ser realizada de forma criativa e abrangente.

Tabela 3.4- Resultados do questionario relativo ao Grupo 4/Hipotese

Grupo 4 Questdo 19 Questao 20 Questao 21 Questao 22
N, % N, % N, % N, %
Discordo Totalmente 1 0,37 4 1,49 0 0,00 0 0,00
Discordo 7 261 33 12,31 8 2,99 7 2,61
Concordo Parcialmente 28 10,45| 132 49,25| 87 32,46| 47 17,54
Concordo 105 39,18| 82 30,60| 137 51,12| 165 61,57
Concordo Totalmente 127 47,39 17 6,34 36 13,43| 49 18,28
Total 268 100,00 | 268 100,00 | 268 100,00 | 268 100,00
Grupo 4 Questao 23 Questéo 24 Questao 25 Questao 26
N, % N©°. % N, % N°, %
Discordo Totalmente 2 0,75 2 0,75 7 2,61 1 0,37
Discordo 40 1493| 34 12,69| 54 20,15 5 1,87
Concordo Parcialmente 80 29,85| 101 37,69| 138 51,49| 113 42,16
Concordo 126 47,01 | 110 41,04| 67 25,00| 134 50,00
Concordo Totalmente 20 7,46 21 7,84 2 0,75| 15 5,60
Total 268 100,00 | 268 100,00 | 268 100,00 | 268 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo

No actual ambiente de negdcio, assiste-se inevitavelmente a uma subida dos
racios de incumprimento (‘Questdo 19’) e, na perspectiva dos inquiridos, ha que
minimizar as perdas no valor da carteira de crédito, através de medidas de melhoria:
na eficacia do acompanhamento dos ‘dossiers’ de crédito; no refor¢co de garantias e

nos sistemas de recuperacédo de crédito.
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Quanto a uma actividade assente na chamada alavancagem financeira,
(‘Questao 20’), a maioria dos inquiridos, 46,27%, concorda, embora parcialmente, que
os confortaveis racios obtidos pelo SICAM podem permitir um aumento na concessao
do crédito, e desta forma, estimular a economia nacional e ainda melhorar a taxa de
crescimento da margem financeira.

No que se refere ao cumprimento dos niveis dos racios exigidos no
memorando da ‘Troika’, (‘Questdo 21’), dos inquiridos, 51,12%, concordam, que a
Instituicdo vai conseguir e manter as metas estabelecidas para o ano 2013 e
seguintes.

No cumprimento do acordo de Basileia Ill, (‘Questao 22’), os inquiridos
afirmam que o sector bancario vai ser alvo de maior regulacdo, e como tal, deve
engrossar a base de capital para se proteger da crise.

Em relagdo a implementagdo das politicas impostas pelo memorando da
‘Troika’, (‘Questdes 23 e 24’), os inquiridos admitem constrangimentos na estratégia
de crescimento de resultados, e para além disso, obrigaram o SICAM alterar o plano
de desenvolvimento organizacional, bem como o plano estratégico, que teve fortes
implicag6es em termos operativos a nivel dos Sistemas de Informacao.

No cumprimento dos acordos de Basileia | e Il, (‘Questdes 25 e 26’), os
colaboradores admitem embora parcialmente, que as ferramentas de Sistemas de
Informacao/Tecnologias de Informac&o do controlo e avaliacdo do Risco de Crédito
gue o SICAM possui sdo suficientes. Mas, que a sua implementagdo se encontra
neste momento em curso, de modo a aferir a capacidade crediticia dos clientes
sempre suportada em trés objectivos: manter o empréstimo sem incidentes; continuar
a receber uma taxa de juro ajustada com o custo de ‘funding’ do mercado e ter sempre
uma estratégia de amortizacdo realista para 0 reembolso total do empréstimo,

consubstanciado através de garantias (pessoais e /ou reais) prestadas pelo mutudrio.
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Tabela 3.5- Resultados do questionario relativo ao Grupo 5/Hipétese

Grupo 5 Questao 27 Questao 28 Questao 29 Questao 30
N, % N°, % N, % NP, %
Discordo Totalmente 15 5,60 1 0,37 1 0,37 2 0,75
Discordo 54 20,15 17 6,34 7 2,61 5 1,87
Concordo Parcialmente | 128 47,76 29 10,82 64 23,88 22 8,21
Concordo 62 23,13| 216 80,60| 139 51,87 | 132 49,25
Concordo Totalmente 9 3,36 5 1,87 57 21,27 | 107 39,93
Total 268 100,00| 268 100,00 | 268 100,00 268 100,00
Grupo 5 Questao 31 Questao 32 Questao 33 Questao 34
Ne°. % N°. % N, % N, %
Discordo Totalmente 2 0,75 1 0,37 1 0,37 2 0,75
Discordo 9 3,36 26 9,70 6 2,24 5 1,87
Concordo Parcialmente 21 7,84 102 38,06 91 33,96 58 21,64
Concordo 107 39,93| 123 4590| 135 50,37 | 142 52,99
Concordo Totalmente 129 48,13 16 5,97 36 13,43 61 22,76
Total 268 100,00| 268 100,00 | 268 100,00 268 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo

Para a maioria dos colaboradores, 80,6%, os produtos oferecidos pelo SICAM
satisfazem as necessidades actuais dos clientes (‘Questdo 28’). No entanto, foram
indicados outros que nao fazem parte do portfélio, nomeadamente: Locacao
Financeira e ‘Factoring’ (Exemplo: Express Bill)?..

As PME séo os verdadeiros gigantes da economia portuguesa e o0 grande
segmento de mercado do SICAM. Por isso, grande parte dos inquiridos reconhecem
na ‘Questdo 29’, que a Instituigdo deve colaborar de forma construtiva e obter a
confianca mutua para a recuperacao e relancamento das referidas empresas.

Relativamente a ‘Questao 32’, segundo 45,9% dos inquiridos, o processo de
definicdo de objectivos, de suporte de dinamizacdo e estratégia comercial da
Instituicdo, estd alinhado com as necessidades e o potencial de negécio existente
localmente para cada CCAM, quer ao nivel da respectiva area de influéncia, quer ao

nivel da respectiva carteira de clientes.

! Express Bill é um servico do BES que se traduz numa solucdo de gestdo de
pagamentos, altamente flexivel e inovadora, que permite as empresas efectuar a
gestdo dos seus pagamentos, assegurando aos fornecedores a garantia de
recebimento na data de vencimento e a possibilidade de antecipar os fundos. Mais do
gue um novo instrumento, é para o comprador uma solucdo que lhe d4 um maior
poder negocial junto dos seus fornecedores. Mais do que uma garantia é para o
vendedor uma certeza de recebimento dos seus créditos sobre clientes, com
possibilidade de antecipacdo automatica e imediata dos fundos, sem com isso
consumir os seus ‘plafonds’ de crédito.
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Através de uma metodologia especifica, o ‘cross-selling’ de produtos nao
detidos e o ‘up-selling’ de produtos ja detidos, sdo segundo grande parte dos
inquiridos, 50,37%, (‘Questao 33’), métodos para estimar o processo de vinculagao de
clientes (novos e antigos), nomeadamente para a obtengao dos respectivos ‘scores’ de
crescimento potencial do negécio.

Quanto a ‘Questao 34’ e no entendimento da maioria dos inquiridos, o SICAM
deve apoiar as PME no incentivo a internacionalizagdo como um factor revitalizador da
economia portuguesa e como forma de sustentidculo de crescimento de negécio a

nivel global e ndo apenas a nivel local.

Tabela 3.6- Resultados do questionario relativo ao Grupo 6/Hipétese

Grupo 6 Questédo 35 Questao 36 Questao 37
Ne°. % N°, % N, %
Discordo Totalmente 6 2,24 3 1,12 2 0,75
Discordo 39 6,55| 46 17,16 6 2,24
Concordo Parcialmente 78 12,69 | 128 47,76 36 13,43
Concordo 107 39,93 70 26,12 | 169 63,06
Concordo Totalmente 38 38,59 20 7,46 55 20,52
Total 268 |100,00 268 |100,00 268 |100,00
Grupo 6 Questao 38 Questao 39 Questao 40
N, % N°, % NP, %
Discordo Totalmente 3 1,12 4 1,49 0 0,00
Discordo 28 10,45 5 1,87 13 4,85
Concordo Parcialmente 72 26,87 33 12,31 76 28,36
Concordo 121 45,15 61 22,76 | 156 58,21
Concordo Totalmente 42 15,67 | 135 50,37 22 8,21
Total 268 |100,00 268 |100,00 268 |100,00

Fonte: Pesquisa de Campo

Na ‘Questao 36, os inquiridos concordam, embora parcialmente, 47,76%, que
o reforco nas areas urbanas, deve ser efectuada através do sistema de Banca
Electrénica e nomeadamente dirigida ao segmento jovem. No contexto da crise
sistémica, os inquiridos na ‘Questao 37’, entendem que o SICAM tem capacidade e
espago para crescer no mercado nacional.

A internacionalizacdo € um dos objectivos dos anos 2013 e seguintes da
Caixa Central, (‘Questao 38’), e os colaboradores entendem que este objectivo s6
pode ser alcancado se mantiver a caracteristica central, enquanto Banca Cooperativa,

a Politica de Proximidade.
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Relativamente a ‘Questao 40’, segundo 58,21% dos inquiridos, concorda que
0 processo de modernizagdo tecnoldgica, a reestruturacdo do quadro juridico-legal, a
profissionalizagdo, e a situacdo financeira e patrimonial alcancada, faz com que o
SICAM detenha uma posicao soélida e de conforto que |lhe vai permitir conquistar novos

mercados.

Tabela 3.7- Resultados do questionario relativo ao Grupo 7/Hipétese

Grupo 7 Questéao 41 Questéao 42
N©. % N°. %
Discordo Totalmente 1 0,37 4 1,49
Discordo 13 485| 27 10,07
Concordo Parcialmente 49 18,28 | 110 41,88
Concordo 155 57,84 104 38,83
Concordo Totalmente 50 18,66 18 7,72
Total 268 100,00 | 268 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo

No que se refere a ‘Questdo 41°, para grande parte dos inquiridos, 57,84%,
uma nova revisdo do regime juridico da Banca Cooperativa nacional, é entendida
como uma nova oportunidade de negocio, desenvolvimento e expansao de todas as
Caixas de Crédito Agricola Matuo e Caixa Central.

Na ‘Questédo 42’, os inquiridos, concordam embora com alguma precaugao,
ou seja, concordam parcialmente, que a cultura e lideranca do Crédito Agricola esteja
preparada para rever e aceitar um novo modelo de governacdo e o papel da Caixa
Central.

A seguir apresentam-se os resultados dos dados do questionario ao nivel da
andlise estatistica.

Para estimar a confiabilidade do questionario aplicado na pesquisa recorreu-
se ao coeficiente Alfa de Cronbach,a, apresentado por Lee J. Cronbach, em 1951, que
mede a correlacdo entre as respostas num questionario através da analise das
respostas dadas pelos inquiridos, apresentando uma correlacdo média entre as
perguntas.

O coeficiente a é calculado a partir da variancia dos itens individuais e da
variancia da soma dos itens de cada avaliador, de entre todos os itens de um

guestionario que utilizem a mesma escala de medicao.
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Quadro 6 — Coeficiente de ‘Cronbach's Alpha’

Case Processing Summary |Reliability Statistics

N % Cronbach’s Alpha | N ofltems
Valid 259 96,60
Excluded 9 3,40 ,853 38
Total 268 100,00

Fonte: SPSS

Segundo o autor Murphy & Davidsholder e apds o célculo estatistico, para um
intervalo de o€ [0,8;0,9], podemos classificar o questionario como tendo uma
fiabilidade moderada a elevada. Na andlise feita, obteve-se a igual a 85,3%, com 259
respostas validas e 9 ndo validas, portanto o questionario tem fiabilidade moderada a
elevada segundo o autor.

Neste estudo foi utilizado o modelo de regresséao linear maltiplo (MGLM), que
assume a existéncia de uma relacao linear entre uma variavel Y, variavel dependente,
ou seja, a variavel explicada, e K variaveis independentes, x; (j=1,...,K). As variaveis
independentes sdo também chamadas variaveis explicativas ou regressores, uma vez
gue séo utilizadas para explicarem a variagdo de Y. Muitas vezes sdo chamadas
variaveis de predi¢do, devido a sua utilizagdo para se predizer Y.

As condi¢fes subjacentes ao modelo de regressao linear multipla séo:

- As variaveis independentes x; sdo nédo-aleatorias (fixas, logo controladas);

- Para cada conjunto de valores de x; ha uma subpopulacéo de valores de Y,
sendo que estas subpopula¢des tém distribuicdo normal (para efeitos da construgéo
dos intervalos de confianca e da realizacao dos testes de hipéteses);

- As variancias das populagdes de Y sdo constantes e iguais a 6%

- Os valores de Y sdo estatisticamente independentes. Por outras palavras,
guando se extrai a amostra, assume-se que o0s valores de Y obtidos para um
determinado conjunto de valores de x; séo independentes dos valores de Y obtidos
para outro qualquer conjunto de valores de x;;

- Os erros ou residuos (explica-se a frente o significado) devem ser
independentes e ter distribuicdo normal com valor médio zero e variancia 62

O modelo de regressao linear multiplo descreve-se da seguinte forma:

Y=Bo+B]_X1+82X2+ ............. +BKXK+£
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Os p=K+1 parédmetros B; j=0,1,....K sdo os coeficientes de regresséo
(parciais) e € € o erro aleatorio. Este modelo descreve um hiper plano no espacgo k-
dimensional dos regressores {x}.

Os parametros B; j=1,...,K, representam a variagéo esperada na resposta Y
para cada unidade de variacdo em Xj, quando todos os restantes regressores X; (i # j)
sdo considerados constantes em termos experimentais.

A utilidade do modelo (equacéo) de regressao pode ser avaliada através do
coeficiente de Pearson, do coeficiente de determinagdo e do teste de hipoteses
(Significancia do Modelo).

O coeficiente de Pearson traduz-nos a correlacdo entre as variaveis e que
toma valores entre -1 e 1, isto é, -1 < R < 1. Quanto mais préoximo de 1 (mesmo
sentido) ou -1 (sentido contrario) estiver o valor de R, mais relacionadas estdo as
variaveis.

O coeficiente de determinacéo, R> é uma medida da proporgéo da variacdo
da variavel resposta Y que é explicada pela equacdo de regressdo quando estdo
envolvidas as variaveis independentes X;, Xs,..., Xk, Obviamente que se -1 « R « 1, 0 «
R? « 1.

As hipoteses a testar no modelo MGLM séo:

Ho: B1=B>=...=Bx=0 (hipbtese nula)

Hi: Bj # 0 para algum j, j = 1,... .k, (hipétese alternativa)

A rejeicdo de Ho implica que pelo menos um dos regressores Xi,X,...,Xx €
estatisticamente significativo, i.e., ndo é nulo, e portanto contribui significativamente
para explicar a variacdo de Y. Caso nao se rejeite Hy, ter-se-a o modelo Y= (Bq+¢, ou
seja, E[Y] =E[Bo+ €]=Bo(constante), concluindo-se que 0s Xi, X,,..., Xk ndo contribuem
para explicar a variacdo de Y. O modelo diz-se nado significativo e ndo deve ser
utilizado.

Para que néo haja razdo para duvidar de que o modelo seja adequado, ndo
se deve prescindir da analise dos residuos.

Os residuos de um modelo de regressdo representam as diferencas entre
aquilo que foi realmente observado e o que foi estimado através da equacdo de
regressdo, ou seja, a quantidade de informacdo relativa a Y que a equacdo de
regressao nao foi capaz de explicar, i.e., €=y;-y;, i=1,...,n, onde y; € uma determinada
observagao e y;, é o0 seu correspondente valor ajustado (estimado) através do modelo
de regressao. Pode-se, assim, pensar nos residuos como sendo os erros observados
se 0 modelo é correcto.

A andlise dos residuos é util para se verificar se: estes erros sao

independentes, tém uma distribuicdo aproximadamente normal com valor médio zero e
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variancia 62 constante, bem como para determinar se a inclusdo/exclusdo de novos
termos ao modelo se torna util de acordo com os pressupostos de um modelo de
regressao linear.

Para testarmos a autocorrelacdo (independéncia) dos residuos recorre-se a
estatistica de Durbin-Watson. Quanto mais proximo de 1 ela estiver, diz-se que 0s
residuos apresentam uma correlagéo fortemente positiva e quanto mais proximos de -
1 diz-se que apresentam uma correlagcédo fortemente negativa. Para que o modelo seja
aceitavel, os residuos tem que ser independentes ou ndo correlacionados e com valor
da estatistica de Durbin-Watson aproximadamente igual a 2, j& que o valor 6ptimo da
referida estatistica é 2, que corresponde a uma nao correlacéo.

A normalidade dos residuos é testada pelo programa SPSS através de um
teste ndo paramétrico de ajustamento de uma amostra a uma distribuicdo teorica
(neste caso a normal), por exemplo o teste de Kolmogorov-Smirnov (K-S). Neste caso
pretende-se ver, através do referido teste, se a amostra dos residuos se ajusta a uma
distribuicdo normal (0,6°), com6? constante, ou seja, as hipéteses a testar sao:

Ho: & N N(0, 62 VS Hy: €NN(O, 6%), i=1,...,n

A maneira mais simples de analisar os residuos consiste na representacao
grafica através do histograma de frequéncias para residuos e/ou do papel de
probabilidades (‘Q-Q Plot), em que este Ultimo devera corresponder,
aproximadamente, a uma linha recta, se o pressuposto de normalidade dos erros se
verificar.

Estimou-se o primeiro modelo de regressao linear multiplo com uma amostra
de 268 respostas, considerando a ‘Questdo 5 (O SICAM, Banca Cooperativa, vai
superar a crise economico-financeira actual, devido a Politica de Proximidade que
pratica como modelo de gestdo) como variavel dependente (Y), e as variaveis X;
‘sexo’, ‘formacgao’, ‘data de admissao’, ‘cargo’ e ‘questdes de Q6 a Q42’, como
independentes.

A equacdo obtida de acordo com os ‘outputs’ que se encontram no apéndice

4 deste trabalho foi a seguinte:

Questdo 5 = 0,618+0,031*Sexo + 0,040*Formagé&o-0,062*Data de Admisséo+,...,-0,013*Q,,
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Tabela 3.8 — Resultados estatisticos do primeiro modelo

Durbin- Kolmogorov-
Grupo 2 R R2 'P-Value' Watson Smirnov(“Sig”)
Questdo 5| 0,571| 0,327 0,000 1,919 0,200

Fonte: SPSS

Para a validagdo do modelo de regresséo linear multiplo, podemos concluir
através do quadro que o mesmo obedece a todos os pressupostos de um modelo de
regresséo linear multipla. Nomeadamente obteve-se um R (Pearson Correlation) de
0,571, valor bastante razoavel para poder dizer que as varidveis estdo correlacionadas
e um coeficiente de determinacdo (R-Square (R?)) de 0,327. Assim, a percentagem da
variavel dependente explicada pelo modelo de regressao é de 32,7%.

Quanto aos testes de hipdteses para os B;, (Coeficiente de Regresséo)
observa-se um ‘P-Value’ de 0,000, o que significa que se rejeita a hipotese nula de
todos os coeficientes de regressao serem nulos, ou seja, 0 modelo de regresséo é
estatisticamente significativo.

Segundo os valores de referéncia da estatistica de Durbin-Watson para
analisar a correlacdo dos residuos, este modelo apresenta um valor de 1,919, valor
proximo de 2, o que significa que os residuos ou erros se podem considerar
independentes ou nao correlacionados.

Executado o teste da qualidade de ajustamento de Kolmogorov-Smirnov
verifica-se que os residuos parecem ter uma distribuicdo normal, porque apresentam
um ‘Sig’ de 0,200, logo néo se rejeita a hipétese nula de normalidade dos mesmos.

Para corroborar o cumprimento do pressuposto da normalidade dos residuos

apresentam-se seguidamente o histograma e o ‘Q-Q Plot’ dos mesmos.
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Figura 3 — Histograma e ‘Q-Q-Plot’

Histogram Normal Q-Q Plot of Unstandardized Residual

Mean = 2,55E-16
Stel. Dev. = §3201
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Em seguida, estimou-se um novo modelo de regressao linear multiplo, com os
coeficientes mais significativos de acordo com o ‘output’ que se encontra no apéndice
4 deste trabalho, onde se consideraram significativas as variaveis com um ‘Sig’ < 10%,
ou seja, com as seguintes variaveis independentes: ‘Q12’,’Q31°,’Q35’,’Q37’,'Q39’,Q41’

e ‘Q42'. Desta forma, obteve-se a seguinte equacao:

Questdo 5=1,093 + 0,213*Q12+ 0,186*Q31 - 0,095*Q35 +,...,+ 0,151*Q42

Tabela 3.9 — Resultados estatisticos do segundo modelo

R2 Durbin- Kolmogorov-
Grupo 2 R R2 Ajustado | 'P-Value' Watson Smirnov(“Sig”)
Questdo5 | 0,474| 0,255 0,207 0,000 2,018 0,035

Fonte:SPSS

Ao serem retiradas algumas das variaveis obteve-se nesta segunda
regresséo, e de acordo com o quadro, um R de Pearson de 0,474, e um R-Square (R?)
de 0,255. A percentagem da variavel dependente (‘Questao 5’) explicada pelo modelo
de regressao é 25,5 %.

No que se refere as hipoteses a testar sobre os B; o ‘Sig’ € 0,000, o que
significa que néo se rejeita a hipotese nula de todos os coeficientes de regressdo

serem nulos, logo as variaveis contribuem para explicar a variagao da ‘Questéo 5'.
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Quanto a andlise da estatistica de Durbin-Watson, podemos dizer que 0s
residuos séo independentes ou ndo correlacionados porque obteve-se um valor
Optimo, ou seja, de 2,018 (proximo do valor de referéncia, 2).

O teste de ajustamento de Kolmogorov-Smirnov para a normalidade dos
residuos apresenta um ‘Sig’ de 0,035, logo significa que a probabilidade de a hipotese
nula da normalidade ser rejeitada é de 3,50% (valor baixo). Assim, para um nivel de
significancia de 1% (um dos valores usuais para este nivel) a hipbétese nula de
normalidade nao é rejeitada.

Para corroborar o cumprimento do pressuposto da normalidade dos residuos

apresentam-se seguidamente o histograma e o ‘Q-Q-Plot’ dos mesmos.

Figura 4 — Histograma e ‘Q-Q-Plot’

Histogram Normal Q-Q Plot of Unstandardized Residual
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3.2.Apresentacéao e discussao dos resultados

Desta analise estatistica, concluimos que as questées 12, 31, 35,37, 39, 41 e
42 do questionario, sdo os regressores significativos que explicam a variabilidade da
variavel dependente ‘Questdo 5’ (O SICAM, Banca Cooperativa, vai superar a crise
econdmico-financeira actual, devido a Politica de Proximidade que pratica como
modelo de gestdo), e por isso, importa analisar o conteddo das respostas a luz do
tema da dissertacao.

Para os inquiridos, o SICAM vai superar a crise econémico-financeira actual
devido a Politica de Proximidade que pratica como modelo de gestdo, mas deve
concilia-la com o regressor ‘Questdo 12’, com a linha estratégica da defesa sélida da
base de depoésitos, enquanto sustentaculo da posicéo de liquidez da Instituicao.

O regressor ‘Questdo 31’ é significativo, porque explica que para superar a
crise, o SICAM deve ter como prioridade a formacdo dos colaboradores como
necessidade de gestdo fundamental para o desenvolvimento e consolidacdo da
Instituicdo na promocgao do seu negécio. Mantendo sempre a Politica de Proximidade,
como uma ‘disciplina’ necessaria para acompanhar, compreender e responder a todas
as necessidades dos clientes, tornando-os numa ‘familia nacional com pronuncia
local’. Na 6ptica dos inquiridos, a formacao deve ser adequada a conjuntura actual.

Com os objectivos estratégicos definidos, a maioria dos inquiridos quanto a
‘Questao 35, entendem que o SICAM para superar a crise deve ter uma politica
expansionista mais agressiva nas grandes areas metropolitanas, como um factor
estratégico de crescimento e deve transpor para a cidade as mesmas estratégias da
intervencao local, para estar mais proximo do cliente e adequar a sua politica crediticia
as necessidades dos varios segmentos de clientes presentes no Universo do Grupo
CA. Quanto a ‘Questao 37, o SICAM, para os inquiridos, no contexto da crise
sistémica, possui todos os requisitos e capacidade para crescer no mercado nacional.

Relativamente ao regressor significativo ‘Questao 39’, grande percentagem
dos inquiridos, 50,37%, concorda plenamente que o SICAM deve criar parcerias com
paises em desenvolvimento e acompanhar os seus clientes que estdo a emigrar, de
forma a ndo os perder, mantendo o sustento da Politica de Proximidade que se traduz
numa base de suporte adequado para fazer face ao cenario da crise presente.

No que se refere a ‘Questdo 41°’, os inquiridos entendem que uma nova
revisdo do regime juridico da Banca Cooperativa, essencialmente para as CCAM, é
bastante importante para superar a crise, mas que deve manter sempre a Politica de

Proximidade presente, na medida em que a alteracdo do estatuto perante a actual
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conjuntura pode oferecer oportunidades para o crescimento do neg6cio, € por outro
lado, permitirA acompanhar e oferecer aos clientes e associados produtos do ramo
comercial, nomeadamente produtos de Locagao Financeira e ‘Factoring’.

E por fim, a reorganizacdo do modelo de governagdo da Caixa Central,
regressor significativo ‘Questdo 42’, onde embora alguns inquiridos concordem,
40,68%, e outros parcialmente, 47,46%, que para ultrapassar a crise actual, as Caixas
Agricolas tem de estar preparadas para aceitar as mudancas necessarias da Caixa
Central. Tanto em termos das funcbes e poderes em matéria de representacado do
sistema, bem como de orientacdo e fiscalizacdo, quando justificado pelas

circunstancias de intervencdo na gestdo das Caixas Associadas.
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Capitulo 4

4.1.Concluséo

Num cendrio de crise, a envolvente macroeconémica, continua apresentar-se
complexa para as condic6es de exploracdo da Instituicdo, devido a instabilidade dos
mercados financeiros, a descida das taxas ‘Euribor, a insolvéncia das empresas e
particulares que nos conduzem ao aumento do crédito vencido, ao panorama
oferecido pelo programa de assisténcia financeira ao nosso Pais e as reformas de
regulamentacao do acordo de Basileia que obriga que as Instituicdes detenham racios
de referéncia acima das metas estabelecidas. Para além das dificuldades externas, o
SICAM, tem ainda como obstaculo interno a especificidade do regime juridico, para as
CCAM, e a reorientagdo do modelo de governacdo até aqui seguido pela Caixa
Central.

Enquadrado numa complexa conjuntura, o SICAM, atingiu um ponto crucial
na sua evolucdo, em gue se projecta definitivamente num lugar de relevo no sistema
financeiro portugués, nomeadamente na afirmacdo de um lugar impar entre 0s
grandes Grupos Financeiros que operam no mercado financeiro portugués. Tem
capacidade para agir, superar e prosseguir normalmente a sua actividade crediticia
devido as caracteristicas Unicas, nomeadamente quanto ao modelo de gestdo, que é
administrado por uma Politica de Proximidade. Esta politica concede-lhe uma
vantagem impar e um profundo conhecimento das idiossincrasias e condi¢des
socioecondémicas e politicas de cada regido, que devidamente exploradas potenciam
um elevado crescimento no sistema financeiro em geral, na Banca Cooperativa em
particular enquadrada no actual momento econémico do Pais.

De acordo com as questdes delineadas, a realizacéo desta dissertacdo que €
um estudo de caso, atingiu 0s objectivos propostos, tal como os resultados esperados
sempre com base na consisténcia das metodologias utilizadas. Nomeadamente na
fundamentagdo teodrica, que deriva da historia, crescimento, aplicacdo de técnicas e
estratégias orientadas para a defesa da continuidade do negdcio, da competéncia para
se adaptar as novas exigéncias, ao nivel da regulamentacdo. E na pesquisa de
campo, através da aplicacdo de um questionério, submetido as diversas estruturas de
orgdos de gestdo e colaboradores, que melhor conhecem a Instituicdo e poderem
contribuir com a sua percep¢do, se a Politica de Proximidade, os objectivos e as
estratégias delineadas pelo SICAM actuais sao suficientes para dar resposta a actual

crise econdémico-financeira actual.
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No ambito da andlise da fundamentacdo tedrica desta dissertacdo, ficou
comprovado que a actividade do SICAM desenvolve-se em torno das seguintes
medidas ou linhas orientadoras:

- Nas fortes raizes de proximidade que ajusta a oferta de produtos as
necessidades dos clientes e que é vista pela opinido publica especializada, bem como
pelas autoridades financeiras como um modelo de gestédo de sucesso a sequir;

- Nas politicas conservadoras adoptadas ao longo dos varios anos que
permitiram atingir racios economico-financeiros dentro das metas estabelecidas e que
se traduziram numa Banca bem capitalizada e com capacidade para enfrentar a crise
com relativa tranquilidade. O que significa que a actividade do SICAM nunca foi
induzida numa politica de alavancagem financeira;

- Nas linhas estratégicas, o SICAM, privilegia como vectores primordiais,
neste cenario macroeconémico recessivo, a defesa determinada da base de
depositos, defesa esta composta por um reajuste nas politicas de remuneracdes dos
varios produtos do passivo, no aumento dos proveitos de comissGes (margem
complementar), mas mantendo sempre a base concorrencial das taxas de precario
inferiores ou muito proximos as praticada por outras Instituices Financeiras, de forma
a poder captar novos clientes e consequentemente no incremento da contratacdo de
novos produtos para fazer face a estratégia concorrencial;

- No cumprimento dos niveis exigidos em termos dos racios de referéncia
impostos pelo programa de ajustamento econdmico-financeiro, apesar de na sua
generalidade, tais valores terem impactos nefastos a nivel estratégico de resultados
em todo o SICAM;

- € N0 comportamento interactivo e resiliente das areas estratégicas, ou seja,
a area comercial, os recursos humanos e os sistemas de informacdo estéo alinhados
com as necessidades e o potencial de negécio existente para cada Caixa e nos
balc6es da Caixa Central, ao nivel da respectiva area de influéncia e adequadas a
conjuntura financeira actual.

No ambito da analise da pesquisa de campo, através do estudo estatistico,
para os inquiridos, o SICAM, Banca Cooperativa vai superar a crise econémico-
financeira actual devido a Politica de Proximidade que pratica como modelo de gestéo,
mas deve concilia-la com os regressores significativos, ou seja, a Politica de
Proximidade deve estar sempre alinhada com:

- a linha estratégica de actuaccdo, nomeadamente a defesa da base de
depdsitos, de modo a manter a sua forte posicdo de liquidez actual e a suportar o

embate da crise macroecondmica e de outras condi¢cdes que possam surgir, e ainda,
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emergir, no imediato pos-crise, com uma posi¢do consolidada no sistema financeiro
nacional;

- a questdo da formacdo, que deve ser adequada a conjuntura actual e
prioritaria, como necessidade de gestdo essencial para o desenvolvimento e
consolidacao da Instituicdo na promoc¢éo do seu negdcio;

- 0s objectivos estratégicos definidos, onde se destacou uma politica
expansionista mais agressiva nas areas metropolitanas, a criacdo de parcerias com
paises em desenvolvimento para acompanhar os seus clientes que estdo a emigrar,
de forma a ndo os perder, e ainda, a altura certa ou oportunidade para crescer no
mercado nacional devido a todos o0s requisitos e capacidade de crescimento da
carteira de crédito que detém;

- e com a alteragdo de uma nova revisdo do regime juridico da Banca
Cooperativa nacional e a reorganizacdo do modelo de governacdo da Caixa Central,
gue é importante na medida que esta pode passar a concorrer directamente com a
Banca comercial em todos os segmentos de mercado. Por outro lado, a Caixa Central
deve deixar de potenciar o negécio, de centralizar o esforco bancario e de canalizar
esta tarefa exclusiva para as Caixas, e assim desta forma, podera obter oportunidades
e solucdes equilibradas para a evolugao do negdcio.

O SICAM, apresenta um conjunto de oportunidades e forcas identificadas na
Anadlise ‘SWOT’ que devem ser utilizadas e serem consideradas como factor chave
pelos dirigentes no alinhamento das suas politicas estratégicas, num futuro que se
advinha dificil, mas que tem todas as condi¢cbes para ser superado com sucesso 0
momento grave que O pais atravessa, consolidando a sua posicdo no sistema
financeiro e na sociedade portuguesa, preservando a relevancia e o prestigio de que
hoje desfruta.

Por sua vez, as condigbes de suporte e 0s respectivos racios econémico-
financeiros oferecem a materialidade e capacidade de resisténcia e robustez que
permite enfrentar este periodo com relativa tranquilidade, e ao mesmo tempo, reforca
0 acompanhamento mais préximo e resiliente as necessidades e aos projectos de
todos os associados e clientes do SICAM.

O SICAM, Crédito Agricola, € uma Instituicdo credivel e sempre préxima do

cliente.
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4.2. Sugestao para investigacao futura

Para alcancar o objectivo principal deste trabalho, a pesquisa foi apenas
circunscrita aos colaboradores da Caixa Central e aos colaboradores pertencentes as
varias Caixas de Crédito Agricola Mutuo, que colaboram especialmente nas areas
financeira (Contabilidade e Auditoria), comercial e de risco de crédito. N&o se incluiu
nenhum outro colaborador pertencente as restantes empresas do Grupo Crédito
Agricola.

Sugere-se que a pesquisa de campo seja alargada ou efectuada aos
colaboradores das empresas do Grupo, nomeadamente: CA Vida, CA Seguros, CA
Informatica, CA Servicos, CA Finance e Fenacam, para que se possa ter uma visdo
mais abrangente da performance e da capacidade que a Instituicdo Financeira detém
para contornar e superar o actual contexto da crise econémico-financeira, que afecta a
sua actividade de exploracéo, enquanto Grupo na sociedade portuguesa,

Por outro lado, um dos grandes objectivos do ano de 2013 e seguintes da
Caixa Central € a sua internacionalizacdo, por isso, como pista para futura
investigacdo propfe-se ainda que a pesquisa de campo possa ser efetuada nesses
novos mercados, de forma a obter respostas quanto ao nivel da performance da
politica de gestdo adoptada pelo Crédito Agricola, ou seja, se a Politica de
Proximidade deve ser adoptada nesses mercados como factor de vinculo e de

SuUcCesso.
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Apéndice 1 - Carta do correio eletrénico que acompanhou o questionario
no periodo de 6 a 19 de Marc¢o

Estimado(a) Colega

Eu, Vanda Cristina Antunes Cardoso, assistente técnica da Direccdo de
Contabilidade e Fiscalidade da Caixa Central estou a desenvolver uma dissertacdo de
mestrado na Universidade Lus6fona de Lisboa na area de Gestdo de Empresas com o
titulo “A Banca Cooperativa ira superar a crise econémico-financeira actual?”.

Com esta dissertacao, pretendo efectuar uma analise do enquadramento no
mercado bancario portugués do Crédito Agricola, a luz da especificidade da sua
natureza juridica e regulamentacdo aplicavel por parte das autoridades competentes,
tendo em conta o actual contexto econémico e os desafios que o Crédito Agricola
enfrenta face a um mercado concorrencial cada vez mais agressivo.

Para esse efeito, elaborei um questionario composto por 42 questdes, cada
uma com varias opcbes de resposta, podendo se respondido em 20 minutos
aproximadamente. Este questionario € dirigido aos Departamentos da Caixa Central e
aos colegas da Area Financeira (Contabilidade e Auditoria), de Crédito e de Risco das
Caixas Agricolas.

Para aceder ao questionario utilize o Link abaixo.

A data limite de resposta é 20 de Margo de 2013.

Desde ja agradecendo a sua atencdo e disponibilidade, apresento o0s

melhores cumprimentos,

Vanda Cardoso
Direccdo de Contabilidade e Fiscalidade

9% CA credito Agricola

Caixa Central de Crédito Agricola Mutuo, CRL
R. Castilho, n°® 233 — Piso 4, 1099-044 Lisboa

Tel: +351 213 809 900 ext. 1469

Fax : +351 213 860 277

Email: vccardoso@Créditoagricola.pt

Web: www.Créditoagricola.pt

[1I1Por favor pense na sua responsabilidade ambiental antes de imprimir este email.
Lembre-se que a soma de muitos contributos pequenos faz certamente diferenca.
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Caros colegas,

Venho por este meio solicitar a vossa colaboracdo na resposta ao
guestionario da colega Vanda Cardoso, que se destina a realizacdo de uma
dissertacdo de mestrado em Gestdo de Empresas, destacando o esfor¢o e dedicagéo
gue sera necessario para a elaboracdo de um trabalho desta natureza. Por este
motivo reforgo o pedido para que todos colaborem na concretizacdo do mesmo.

Antecipadamente agradecido pela resposta a este meu apelo, apresento 0s

meus melhores cumprimentos.

Direcgéo de Contabilidade e Fiscalidade
O Director

Fausto Reis

9% CA credito Agricola

Link para aceder ao questionario:

http://freeonlinesurveys.com/s.asp?sid=8694ellg23m40a7181297
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Apéndice 2 - Carta do correio eletrénico que acompanhou o questionario
no periodo de 20 a 28 de Marc¢o

Boa tarde caros colegas,

Estd a decorrer um questionario para a minha dissertacdo em Gestdo de
empresas, com o titulo. "A Banca Cooperativa ir4 superar a crise econémico-financeira
actual?”, composto por 42 questdes, cada uma com vérias op¢cbes de resposta,
podendo se respondido em 20 minutos aproximadamente.

O questionario termina na préxima Quinta-feira, dia 28 de Mar¢o, e por isso,
venho por este meio recordar-lhe o endereco da pagina onde podera dar a sua
resposta:

Link para aceder ao questionario:

http://freeonlinesurveys.com/s.asp?sid=8694ellg23m40a7181297

O seu contributo é muito importante para o desenvolvimento deste trabalho.

Caso ja tenham respondido a este questionario, queiram considerar este
pedido sem efeito.

Desde ja agradecendo a sua atenc¢édo e disponibilidade e apresento os meus

melhores cumprimentos,

Vanda Cardoso
Departamento de Contabilidade e Consolidacdo de Contas

8 CA credito Agricola

Caixa Central de Crédito Agricola Matuo, CRL
R. Castilho, n°® 233 — Piso 4, 1099-044 Lisboa

Tel: +351 213 809 900 ext. 1469

Fax:+351 213 860 277

Email: vccardoso@Créditoagricola.pt

Web: www.Créditoagricola.pt

O0OPor favor pense na sua responsabilidade ambiental antes de imprimir este email.

Lembre-se que a soma de muitos contributos pequenos faz certamente diferenca
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Apéndice 3 - Questionério de avaliagdo do SICAM face ao actual contexto
de crise econémica e financeira instalada

1. Sexo

“ Masculino

Feminino

2. Formacgéo

“ Ensino Basico

“ Ensino Secundario

r . .
Licenciatura

© P6s-Graduacéo

r

Mestrado

“ Doutoramento

3. Data de admissdo na Caixa Central ou Caixa de Crédito Agricola Matuo

“ Antes de 1993
-

Entre 1993 e 2007

© Apbés 2008

4. Cargo que ocupa actualmente na Caixa Central ou Caixa de Crédito Agricola
Mdtuo

“ Direcgéo - Administrador, Director Executivo, Consultor, Director, Director Adjunto,
Adj. Direccéo

O Coordenacdo - Assistente de Direcgdo, Coordenador, Outras Chefias
Intermédias

“ Execucdo - Técnico, Administrativo, Outras Categorias Profissionais
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5. O SICAM, Banca Cooperativa, vai superar a crise econdmico-financeira actual

devido a Politica de Proximidade que pratica como modelo de gestao.
Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente

g

Concordo

Concordo totalmente

6. Considerando que o SICAM tem como factor de sucesso uma Politica de
Proximidade com os seus clientes, esta pode ser considerada uma ameaca para a
Instituicdo, pelo facto de poder levar os outros Bancos a reorientar as suas estratégias

com base neste modelo.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente

7. A concorréncia interbancaria dos Bancos comerciais pode ser uma ameaca para a
Banca Cooperativa a nivel dos mercados locais.

“ Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente
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8. A opinido publica e os mercados financeiros internacionais tém uma atitude de
desconfiancga sobre o papel da Banca Cooperativa nacional na actual crise sistémica.
' Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente

9. Um eventual aumento da carteira de crédito efectuado pelo SICAM ao contrario da
restante Banca pode comprometer os racios econdémico-financeiros e ir contra os

seus principios historicos.
Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente

)

Concordo

Concordo totalmente

10. A alteracéo de precéario (comissdes) que se registou no inicio de 2013 permitira
na conjuntura actual, uma alteracdo dos resultados que se registaram no quadriénio

anterior.
Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente

g

Concordo

Concordo totalmente
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11. O SICAM em relagdo a concorréncia pratica taxas de precario a nivel de
comissdes muito inferiores. Se mantiver este precario conseguira captar mais
depésitos/clientes.

“ Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente

12. O SICAM deve manter como linha estratégica de actuacc¢do, a defesa sélida da

base de depdsitos enquanto sustentaculo da posicao de liquidez da Institui¢éo.
“ Discordo totalmente
“ Discordo

“ Concordo parcialmente

g

Concordo

“ Concordo totalmente

13. E necessario reajustar a politica de remuneracio dos depositos captados para

fazer face a estratégia dos outros Bancos.
“ Discordo totalmente
“ Discordo

“ Concordo parcialmente

")

Concordo

“ Concordo totalmente
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14. Se houver um crescimento na politica de captacdo de depdsitos, tendo em conta

as

taxas praticadas e os critérios de segmentacdo da mesma, o SICAM podera

almejar um crescimento nos seus resultados liquidos.

~

Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente

15. No actual contexto econdmico-financeiro, o0 custo associado a remuneracao do

capital contratado nas operac¢des de crédito, a probabilidade de incumprimento e a

cobertura dos custos operacionais sdo variaveis suficientes para uma correcta

definicdo do ‘spread’.

T

Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente

16. Apesar do SICAM apresentar uma situagdo de liquidez confortavel espelhada

num racio de transformacado de recursos em crédito inferior a 90%, o Crédito Agricola

deve lancar linhas de crédito ou estabelecer novos protocolos com entidades estatais

para situacdes especificas.

~

Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente
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17. As empresas do Grupo Crédito Agricola tém evoluido em termos de oferta de
produtos aos seus clientes. A apresentacdo de novos produtos/servicos em atractivas
campanhas de marketing fazem parte de uma nova estratégia que ndo existia
antigamente.

' Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente

18. O SICAM para além de melhorar o seu posicionamento e imagem de marca deve
realizar a promocéo dos seus produtos através dos meios publicitarios, de uma forma
criativa e abrangente.

“ Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente

19. Na sequéncia das politicas impostas pelo programa de ajustamento econémico e
financeiro, assistimos inevitavelmente, a uma subida dos racios de incumprimento.
Medidas como melhoria na eficAcia do acompanhamento dos dossiers de crédito,
reforco de garantias e melhoria no sistema de recuperagcdo de crédito, devem ser
consideradas como factores essenciais no processo de consolidacéo financeira das
contas do SICAM.

“ Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente
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20. Sendo o SICAM um dos poucos Bancos com racio de transformacdo de

depositos em créedito abaixo dos 90% estipulado pela ‘Troika’ (a meta é de 120%),

pode este indicador ser entendido como uma oportunidade para seguir o caminho

inverso (alavancagem financeira) e desta forma, poder estimular a economia

nacional e melhorar a taxa de crescimento da margem financeira.

r

Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente

21. O SICAM designadamente em termos de solvabilidade e liquidez cumpre a

partida os niveis exigidos no memorando da Troika. Desta forma, vaiconseguir

manter os racios estabelecidos para o0 ano de 2013 e seguintes.

r

Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente

22. O sector bancério vai ser alvo de maior regulacdo, na sequéncia do acordo de

Basileia Ill, que tem como principal objectivo forcar os Bancos a aumentarem as

suas reservas de capital para se protegerem das crises.

r

Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente
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23. A implementacdo de mais politicas restritivas por parte das autoridades
reguladoras pode trazer constrangimentos na estratégia de crescimento de
resultados do SICAM.

“ Discordo totalmente

Discordo
Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente

24. A implementacdo do memorando da Troika, obrigou o SICAM a alterar o actual
plano de desenvolvimento organizacional, bem como o plano estratégico com
importantes implicacdes em termos operativos ao nivel dos sistemas de informacéo,
para o ano 2013 e seguintes.,

“ Discordo totalmente

“ Discordo

“ Concordo parcialmente

g

Concordo

“ Concordo totalmente

25. No ambito do acordo de Basileia I, as ferramentas de controlo e avaliacdo do
risco de crédito do SICAM, nomeadamente a solugdo de propostas de crédito
‘scoring’ para particulares e ENI's, e ainda aplicagdo de ‘rating’ de empresas para

consulta, célculo e notacéo de risco dos varios tipos de empresas séo suficientes.
“ Discordo totalmente
' .
Discordo
“ Concordo parcialmente
Concordo

“ Concordo totalmente
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26. O acordo Basileia Il, que determina as regras de gestdo de risco sobre capitais,
tem impacto relevante nos gastos financeiros das empresas portuguesas, em
especial das PME que apresentam uma significativa dependéncia do financiamento
bancario.

“ Discordo totalmente

' Discordo
“ Concordo parcialmente
Concordo

“ Concordo totalmente

27. O SICAM possui ferramentas de Sistemas de Informacg&o/Tecnologias de
Informacgdo que permitem uma andlise aprofundada para futuras operagbes de
crédito com as PME no que respeita ao nivel do risco de concessao de crédito.

" Discordo totalmente
“ Discordo

© Concordo parcialmente

g

Concordo

“ Concordo totalmente

28. Actualmente os produtos oferecidos pelo SICAM satisfazem as necessidades
actuais dos clientes.
Se responder discordo totalmente, discordo ou concordo parcialmente, queira por

favor exemplificar o produto que nédo faz parte do portfélio da Instituigéo.

“ Discordo totalmente

“ Discordo

“ Concordo parcialmente

Concordo

“ Concordo totalmente
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29. O SICAM deve colaborar com as PME, sendo este o principal segmento do seu

mercado, na perspectiva de recuperacao e de relancamento das proprias empresas.
Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente

)

Concordo

“ Concordo totalmente

30. O SICAM deve estabelecer como prioridade a formacao dos seus recursos para

gque possam promover 0 seu negocio.
Discordo totalmente
Discordo

“ Concordo parcialmente

8

Concordo

Concordo totalmente

31. Em tempos de crise, a formacéo prestada aos colaboradores deve ser uma
prioridade e adequada a conjuntura actual, mantendo como disciplina necessaria a

Politica de Proximidade.
Discordo totalmente
Discordo

“ Concordo parcialmente

g

Concordo

“ Concordo totalmente
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32. A estratégia comercial do SICAM estad alinhada com as necessidades e o
potencial de negécio existente localmente para cada CCAM e balcdes da Caixa
Central, quer ao nivel da respectiva area de influéncia, quer ao nivel da respectiva

carteira de clientes.
© Discordo totalmente
Discordo

“ Concordo parcialmente

Concordo

“ Concordo totalmente

33. O ‘Cross-Seling’ de produtos nao detidos e o ‘Up-Selling’ de produtos ja detidos

sdo métodos eficazes para estimar o processo de vinculacdo de clientes (novos e
antigos).

“ Discordo totalmente
“ Discordo

“ Concordo parcialmente

g

Concordo

“ Concordo totalmente

34. O SICAM deve estabelecer novas metas e alargar novos horizontes,
nomeadamente no apoio a internacionalizacdo das PME e nao se focar apenas nas

necessidades locais, aspecto conservador e com pouca perspectiva de crescimento.
Discordo totalmente
Discordo

© Concordo parcialmente

T

Concordo

“ Concordo totalmente
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35. A rede de balcbes do SICAM é composta por cerca de 700 balcGes dispersos
pelo territério continental e regido autbnoma dos Acores, porém a sua presenca nas
grandes areas metropolitanas de Lisboa e Porto é residual. Uma politica
expansionista mais agressiva nas areas metropolitanas supracitadas pode ser um

factor estratégico de crescimento de todo o Crédito Agricola.
Discordo totalmente
Discordo

“ Concordo parcialmente

-
Concordo

“ Concordo totalmente

36. O reforco da presenca nas areas urbanas do Crédito Agricola, ndo deve ser
através da abertura de balcdes, mas pelo sistema de Banca electronica, dirigida a

populacdo mais jovem.
Discordo totalmente
Discordo

“ Concordo parcialmente

“ Concordo

37. No contexto da crise sistémica, 0 SICAM tem capacidade e espago para crescer

no mercado nacional.
Discordo totalmente
Discordo

“ Concordo parcialmente

Concordo

“ Concordo totalmente
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38. Um dos grandes objectivos do ano de 2013 e seguintes da Caixa Central € a sua
internacionalizacdo. Este objectivo sé pode ser alcancado se a Instituicdo mantiver a
Politica da Banca de Proximidade.

“ Discordo totalmente

' Discordo

“ Concordo parcialmente

Concordo

“ Concordo totalmente

39. O SICAM deve criar parcerias com paises em desenvolvimento e acompanhar os

seus clientes que estdo a emigrar, por forma a ndo os perder.
' Discordo totalmente

' Discordo

“ Concordo parcialmente

Concordo

“ Concordo totalmente

40. O SICAM atingiu com a modernizagao tecnoldgica, a reestruturacdo do quadro
juridico-legal, a profissionalizacdo e a situacao financeira e patrimonial, uma posi¢éo

sélida e de conforto que Ihe vai permitir conquistar novos mercados.
" Discordo totalmente

“ Discordo

“ Concordo parcialmente

“ Concordo

“ Concordo totalmente
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41. Uma nova revisao do regime juridico da Banca Cooperativa nacional, com vista
a alterar as condicBes concorrenciais e de oportunidade de negécio, deve ser
considerada como factor de desenvolvimento e expansdo de todas as Caixas de
Crédito Agricola Mutuo e Caixa Central.

“ Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente

42. As Caixas Agricolas estdo preparadas para assumir a reorganizacdo do modelo
de governacao e o papel da Caixa Central, porque a cultura e a lideranca do Crédito
Agricola aceitam as mudancgas necessarias.

' Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente
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Apéndice 4 - ‘Outputs’ do Software SPSS

1° Modelo — Coeficientes

Unstandardized Standardized
Model 1 Coefficients Coefficients

B Std. Error Beta t Sig.
(Constant) ,618 ,617 1,001 ,318
Sexo ,031 111 ,019 ,278 ,782
Formagéo ,040 ,058 ,045 ,684 ,495
Data de Admisséo -,062 ,079 -,053 -,786 ,433
Cargo -,069 ,080 -,060 -,873 ,384
Q6 111 ,056 ,131 1,993 ,088
Q7 -,023 ,058 -,027 -,397 ,692
Q8 -,078 ,059 -,089 -1,326 ,186
Q9 ,078 ,058 ,086 1,341 ,181
Q10 -,033 ,063 -,034 -,521 ,603
Q11 -,017 ,058 -,020 -,293 ,770
Q12 ,173 ,066 ,180 2,624 ,009
Q13 -,030 ,075 -,030 -,407 ,684
Q14 -,009 ,074 -,010 -,127 ,899
Q15 -,119 ,071 -,113 -1,670 ,096
Q16 ,010 ,063 ,011 ,164 ,870
Q17 ,120 ,075 ,112 1,593 ,113
Q18 ,008 ,072 ,008 ,115 ,908
Q19 ,108 ,070 ,109 1,536 ,126
Q20 ,049 ,061 ,052 ,805 ,422
Q21 ,106 ,073 ,099 1,455 ,147
Q22 -,135 ,078 -,119 -1,731 ,085
Q23 ,049 ,058 ,055 ,843 ,400
Q24 ,024 ,062 ,027 ,396 ,693
Q25 -,041 ,068 -,040 -,598 ,550
Q26 ,062 ,077 ,052 , 796 427
Q27 -,014 ,057 -,016 -,246 ,806
Q28 ,020 ,081 ,016 ,246 ,806
Q29 ,087 ,069 ,086 1,263 ,208
Q30 -,030 ,079 -,029 -,381 , 704
Q31 ,150 ,071 ,159 2,126 ,035
Q32 -,025 ,073 -,025 -,342 ,733
Q33 ,127 ,074 ,119 1,719 ,087
Q34 ,013 ,074 ,013 ,179 ,858
Q35 -,119 ,050 -,151 -2,384 ,018
Q36 ,033 ,058 ,036 ,564 ,573
Q37 ,159 ,077 ,146 2,055 ,041
Q38 -,065 ,061 -,077 -1,073 ,284
Q39 ,143 ,071 ,149 2,033 ,043
Q40 ,017 ,084 ,015 ,199 ,843
Q41 -,038 ,071 -,038 -,5635 ,032
Q42 -,013 ,064 -,014 -,204 ,043
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2 °Modelo — Coeficientes

Unstandardized |Standardized

Model 2 | Coefficients Coefficients
Std.

B Error Beta t Sig.
(Constant) (1,093 ,392 2,786 ,006
Q12 ,213 ,054 221 3,941 ,000
Q31 ,186 ,057 ,196 3,283 ,001
Q35 -,095 ,044 -,120 -2,166 |,031
Q37 ,178 ,064 ,163 2,780 ,006
Q39 ,151 ,056 ,156 2,723 ,007
Q41 ,082 ,047 ,096 1,748 ,022
Q42 ,151 ,056 ,156 2,723 ,007
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Anexo A - Critérios de recomendacao de fiabilidade estimada pelo a de

Cronbach

Tabela |

Critérios de recomendagdo de Fiabilidade estimada pelo a de Cronbach (adaptado de Peterson, 1994)

Awor Condicio & considerado aceitivel

Davis, 1964.p.24 Previsio individual Acima de (.75
Previsiio para grupos de 23-50 individuos Acima de 0.5

Kapln & Sacuzzo. 1982, p. 106 Investigacdo fundamental 0.7-0.8
Investigacdo apheada 0.93

Murphy & Davidsholder. 1988, p. 89 Fiahilidade inaceitivel <6

: Fiabilidade baixa 0.7

Fiabilidade moderada a elevada 0809
Fiabilidade Elevada >(.9

Nunnally. 1978, . 245-246 Investigacio preliminar 0.7
Investigagio fundamental 8
Investigagao aplicada 0.9-093
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Anexo B — Organograma do Grupo Crédito Agricola

SICAM
CADGAS ASSOCTADAS
"‘ 1,19%
108,500
(1) FEMACAM
* s CADGA CENTRAL
AR,
- CA VIDA,
-
I b
T BO,00%
-1 %
- CA SEGURDS
-
TN y
CREDITO AGRICOLA - 100,00
SGPS.
* o0, o y fon0o *mm
CA IMOVELS CA GEST CA COMSULT,
035 CA TNFORMATICA T
| ] it
T *_"_nsn"_"._;. _
£ CA SERVICOS 12854
] =
o888 COCAM SGPS - A%
* Uripessoal Lda.
A FINANCE
18,18
A4
BE ST 85T FT 21T 52,00 J—:Aﬁm
—_—_————_—_—— ———— -

AGROCAPTTAL SCR |FERCEHTRALFH‘IE| | For movcaprTaL I| ASROLAETTAL 1 | FIT CA | DA TANONID ARRENSAMENTD
| | GLoBAL2 | TMOBILIARID | CREscenTE | EAGTTACIORAL
S S e R | —_— |

| = ¥ ~ F
4 e 11,1 142
—1 R
CONSOUDACROMTECRAL  — — — | o ENeis PATRIMCHIAL

174 PERACAR dabiben 0 PAM do s prisr casiel » il S04 = 0 98%

A datac 3122012

107



Anexo C - Previsdes do FMI

PIB
VARIACAO ANUAL EM PERCENTAGEM

2010 2011 2012e 2013p

Economia Mundial 53 3.9 3.5 3.9
Economias Desenvolvidas 3.2 1.6 14 1.9
Estados Unidos 3.0 1.7 2.0 2.3
Japdo 4.4 -0.7 2.4 1.5
Zona Euro 1.9 1.5 -0.3 0.7
Economias Emergentes 7.5 6.2 5.6 5.9
Russia 4.3 4.3 4.0 3.9
China 10.4 9.2 8.0 8.5
India 10.8 7.1 6.1 6.5
Brasil 7.5 2.7 2.5 4.6
Comeércio Mundial ( Bens e Servigos) 12.8 5.9 3.8 5.1

Fonte: FMI, World Economic Outlook (Julho 2012)

PIB
VARTAGAO ANUAL EM PERCENTAGEM

2010 2011  2012e  2013p

Zona Euro 19 15 -0,3 0,7
Alemanha 3,6 3,1 1,0 14
Franca 1,7 1,7 0,3 08
Itdlia 18 04 -1,2 -0,3
Espanha -0,1 0,7 -1,5 -0,6

Fonte: FMI, World Economic Outlook (Julho 2012)
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Anexo D — Grafico da evolugéo de indices accionistas

Evolugao de Indices Accionistas
(base 100 a 01/01/2011)
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Fonte: Bloomberg
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Anexo E — Quadro de sintese de indicadores da economia portuguesa

ECONOMIA PORTUGUESA
- Sintese de indicadores -

(variacdo anual)
PIB

Consumo Privado
Consumo Publico
Investimento
Exportacdes

Importacoes -54 6,2 09
2011 2012 2013

(contribuicao para o PIB)

-1,6
-39
-39

114

74

3
6
34

12,2

35

-1
05
27
05
35

Procura Interna -5,7 6,8 0,9
Variacdo de Stocks 0,3 0,1 0,1
Exportac0es Liquidas 44 3,7 1

Emprego (variacdo anual) -1,5 4,2 0,7
Taxa de desemprego 129 15,4 15,8
IHPC  (variacdo anual) 3,6 2,7 11

Fonte: ~ Comissdo Europeia
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Anexo F — Quadro da evolucgao das taxas de juro

TAXAS DE JURO
s/ saldos de fim de periodo

2009 2010 2011 2011 2012 2012 2012 A

Dez Dez Jun Dez Mar Jun Jul  JuL12-DEzil
Depdsitos até 2 anos 210 2,08 245 2,90 3,04 3,05 3,03 013
Crédito a empresas 334 3n 4,49 511 5,04 4,86 481 -0,30
Crédito a habitacdo 2,00 212 2,44 473 2,53 2,16 2,06 -0,67
Outro Crédito a particulares 732 197 825 8,68 8,58 8,51 844 -0,24

Fonte: BdP-Indicadores de Conjuntura

Anexo G — Gréafico com a evolucdo das taxas médias

Evolucdo das taxas médias
3,5 1
2,5 1
1,5

0,5 1

Dez Dez Jun Dez Mar Jun Jul
2009 2010 2011 2011 2012 2012 2012

B Depositos até 2 anos B Crédito a habitacdo
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Anexo H - Quadro do crédito vencido no sistema bancario nacional

Crédito Vencido no Sistema Bancdrio Nacional

2007 2008 2009 2009 2010 2010 2011 2011 2012 2012 2012
Dez Dez Jun Dez Jun Dez Jun Dez Mar Jun Jul
1. Em valor
(milhdes de euros)

Particulares 2.207 2.877 3.503 3.661 3.989 3.989 4317 4.674 4.899 4.834 4.942)
Habitagdo 1.264 1570 1.780 1.870 1.937 1.932 1.992 2.099 2.190 2123 2.173]
Consumo 505 759 957 1.032 1.149 1237 1356 1477 1.551 1.520 1.548

Empresas 1.487 2,514 4.136 4.594 5.174 4.706 5.780 6.879 8.301 9.539 10.134
Agricultura* 18 24 44 46 57 47 60 72 83 96 99}

Indstrias Transformadoras 322 425 731 806 843 712 799 920 1.036 1124 1.177]
Construgdo 439 864 1491 1432 1.673 1.695 2.062 2538 3.107 3.758 3.906)
Comércio ** 323 482 676 878 936 877 1.016 1138 1.301 1.360 1.437|
Alojamento e restauragdo 44 80 145 192 208 218 298 306 365 471 524
Actividades Imobiliarias 151 353 535 566 735 638 855 1112 1.431 1.609 1.787|

Total 3.694 5.391 7.639 8.255 9.163 8.695 10.097 11.553 13.200 14.373 15.076}

Il. Em % da carteira

Particulares 1,7 2,2 2,6 2,7 2,8 2,8 3,0 33 35 3,5 3,6
Habitagio 1,3 1,5 1,7 1,7 1,7 1,7 1,7 1,8 1,9 1,9 2,0
Consumo 3,7 49 6,2 6,6 74 8,0 89 9,9 10,7 10,9 11,2

Empresas 15 2,2 35 39 44 41 49 6,0 74 8,7 93
Agricultura* 1,2 13 23 24 2,8 23 28 3,5 4,2 4.8 5,0

IndUstrias Transformadoras 2,5 29 48 53 56 48 52 6,2 71 79 83
Construgdo 1,8 33 5,5 5,5 6,7 71 8,5 11,0 13,8 17,0 17,9
Comércio ** 2,2 31 43 58 6,0 58 6,5 7,7 9,3 10,0 10,7
Alojamento e restauragdo 1,2 1,8 31 38 39 38 49 53 6,2 8,0 89
Actividades Imobilidrias 1,0 2,1 31 33 43 4,0 54 72 9,5 10,7 11,9

Total 1,6 2,2 31 33 3,5 34 39 45 53 58 6,1

* inclui agricultura, produgdo animal,silvicultura, caca e pesca

** Comércio por grosso e retalho e algumas outras actividades

Fonte: Banco de Portugal, Boletim Estatistico, Setembro/2012
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Anexo | — Evolugéo dos indicadores do SICAM

Depositos de clientes a) 6.863 7.181 7.599 8.174 8.671 9.158 9.613| 10.070 9.989 9.884| 10.178
Créditos sobre Clientes a) 6.387 6.690 6.942 7.290 7.464 7.467 8.373 8.859 8.606 8.587 8.365
Activo Liquido a) 7.946 8.251 8.696 9.319( 10.044( 10.566( 11.447( 12.097( 13.213| 13.027| 13.747
Situagédo Liquida a) 520 570 657 738 828 874 979 1.000 1.026 1.054 1.098
Margem Financeira a) 307 306 316 326 352 387 403 315 306 342 318
Il}/(lﬁrigg;n Complementar  (comissionamento a) 47 53 58 63 74 76 87 91 110 116 130
Produto Bancario a) 370 376 396 404 424 486 513 424 445 472 465
Resultado Liquido a) 33 81 20 87 96 113 121 42 36 47 41
Core Tier 1 - GCA (%) 8,10% 9,10%| 10,40%| 10,50% | 11,60% | 11,60% | 12,20% | 12,10% | 12,70%| 12,50% | 11,60%
Tier 1 - GCA (%) 8,10% 9,10%| 10,40%| 10,50% | 11,60% | 11,50% | 12,00% | 11,80% | 12,50% | 12,30% | 11,10%
Réacio de Solvabilidade - GCA (%) 10,50% | 11,30% | 12,90%| 14,00% | 14,40%| 14,40%| 13,30%| 12,70%| 13,40%| 12,70%| 10,90%
Réacio de Transformacgéo (%) 93,10% | 93,20%| 91,40%| 89,20%| 86,10%| 81,50%| 87,10%| 88,00%| 86,20% | 86,90% | 82,20%
Récio de Eficiéncia do SICAM (%) 52,50% | 52,10%| 52,50%| 55,20%| 58,40%| 54,10%| 55,50%| 69,40%| 67,10% | 64,70% | 65,30%
Rendibilidade dos Capitais Préprios (ROE) (%) 6,40% | 14,10%| 13,70%| 11,80%| 11,50% | 13,00% | 12,40% 4,20% 3,50% 4,50% 3,80%
Rendibilidade dos Activos (ROA) (%) 0,40% 1,00% 1,00% 0,90% 1,00% 1,10% 1,10% 0,30% 0,30% 0,40% 0,30%
Grau de Alavancagem (Leverage) 15,3 14,5 13,2 12,6 12,1 12,1 11,7 12,1 12,9 12,4 12,5
Racio Comissdes Liquidas / Produto Bancario 12,8 14 14,7 15,5 17,5 15,5 17 21,5 24,8 247 27,9
Réacio CV>90 dias 5,30% 5,50% 5,70% 5,90% 4,00% 3,40% 3,80% 4,10% 4,90% 5,80% 6,80%
Racio de cobertura do crédito vencido (%) 73,60% | 94,70% | 98,40% | 105,40% | 113,60% | 108,90% | 136,00% | 127,40% | 127,80% | 119,80% | 114,20%
Nimero de CCAM 126 120 118 111 105 100 92 88 85 84 84
Nimero de Balcbes (Total do SICAM) 584 598 616 628 632 647 670 680 689 686 686
Activo Liquido Médio por CCAM a) 61.543| 67.026| 71.754| 81.993| 91.648| 102.500| 116.924| 127.626| 132.375| 133.162| 140.695
Ndmero médio de balcdes/CCAM 4,6 5 5,2 5,6 6 6,4 7,2 7,6 8 8 8

a) Em milhares de euros
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