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Resumo

Este trabalho procura pistas sobre o processo de fusao do banco Caixa Crédito Agricola Mutuo
de Oliveira de Hospital com a Caixa de Crédito Agricola Serra da Estrela, em 2023, com sede

em Seia.

Através de analise documental ¢ feita uma comparagao de eficiéncia com outros bancos. Uma
das dimensdes examina seis instituigdes financeiras de teor cooperativo que atuam na
vizinhanga de Oliveira do Hospital, designadamente, as CCAM da Bairrada e Aguieira, da
Beira Centro, de Beira Douro ¢ Lafoes, de Coimbra ¢ da Serra da Estrela. E os resultados
evidenciam que, em 2022, o banco de Oliveira do Hospital era o que promovia mais emprego
local, ¢ o que tinha o maior racio de crédito, volume de ativos e nimero de agéncias por

habitantes.

Destaca-se igualmente pela sua solidez. Em 2022, apresentou o segundo melhor racio de
solvabilidade (Core Tier 1) entre as seis CCAM anteriormente referidas, bem como quando
comparado com as principais institui¢cdes financeiras com sede em Portugal, nomeadamente a
CGD, o BCP, o Santander Totta, o BPI e o Novo Banco. Adicionalmente, ndo sdo conhecidas
recomendagdes restritivas emitidas pelo respetivo supervisor, o Banco de Portugal. A
instituicao evidenciava, assim, niveis assinalaveis de resiliéncia, sustentados por uma gestao

rigorosa e por colaboradores considerados idoneos.

Foi encontrada evidencia de que a comunidade de Oliveira do Hospital tem condi¢des para
suportar um banco local de teor cooperativo. A marca “CCAM Oliveira do Hospital” induzia a

valor identitario da comunidade com o banco. A comunidade era o ambito do seu negdcio.

A fusdo entre bancos impde a integra¢do de diferentes sistemas e processos o que tende a
promover falhas operacionais, perda de identidade e a diminui¢do da proximidade com entre

colaboradores e com os clientes. E tem consequéncias ao nivel da concorréncia.

O trabalho sugere que, para alguns, um banco cooperativo tende a ser integrado por ser
pequeno, ou inconveniente. Mas também identifica bancos de teor cooperativos pequenos,

resilientes e competitivos com mais de um século. Sao eficazes e eficientes, e tém vida.
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A consisténcia dos indicadores da CCAM de Oliveira do Hospital, Crl, em outubro de 2023,
leva-nos a concluir pela viabilidade econdmico-financeira de uma eventual “reconstituicao” da

mesma, por exemplo, no quadro de um processo de cisdo, caso os associados assim o desejem.

Palavras-chave: fusoes, teoria da agéncia, avaliacdo de desempenho, conflitos de interesses,

partes interessadas, servigo financeiro
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Summary

This work looks for clues about the merger process of the Oliveira de Hospital bank with

Caixa de Crédito Agricola Mutuo da Serra da Estrela, in 2023, based in Seia.

Through documentary analysis, a comparison of efficiency with other banks is made. One
of the dimensions examines six cooperative financial institutions that operate in the vicinity
of Oliveira do Hospital, namely, the CCAM of Bairrada and Aguieira, Beira Centro, Beira
Douro and Lafoes, Coimbra and Serra da Estrela. And the results show that, in 2022, the
Oliveira do Hospital bank was the one that promoted the most local employment, and the

one with the highest credit ratio, volume of assets and number of branches per inhabitant.

But it was also one of the safest. In 2022, it revises the second best solvency ratio (core tier
1) when compared to the six CCAM mentioned above, and the largest financial institutions
headquartered in Portugal, namely CGD, BCP, Santander Totta, BPT and Novo Banco. And
there are no known diminutive recommendations by its supervisor, the Bank of Portugal. It

was a resilient bank with a reputable management and employees.

Evidence was found that the community of Oliveira do Hospital is able to support a local
bank with a cooperative content. The brand "CCAM Oliveira do Hospital" induced the
identity value of the community with the bank. The community was the scope of his

business.

The merger between banks imposes the integration of different systems and processes,
which tends to promote operational failures, loss of identity and the reduction of proximity

between employees and customers. And it has consequences in terms of competition.

The work suggests that, for some, a cooperative bank tends to be integrated because if is
small, or inconvenient. But it also identifies small, resilient and competitive cooperative

banks with more than a century of life. They are effective and efficient, and they have life.

The consistency of the indicators of the CCAM of Oliveira do Hospital, Crl, in October
2023, leads us to conclude that a possible "reconstitution" of it is economically and
financially viable, for example, within the framework of a spin-off process, if the members

so wish.

Keywords: mergers, agency theory, performance evaluation, conflicts of interest,

stakeholders, financial service
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GCF Grande Crise Financeira de 2007/8

NB Novo Banco

RCL Racio de cobertura de liquidez

SICAM Sistema Integrado de Crédito Agricola Mutuo
ST Santander Totta

TIT Tecnologias de informagao e telecomunicagdes
ICA International Cooperative Alliance

PME Pequenas e Médias Empresas
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1. Introduciao

Oliveira do Hospital ¢ um municipio com a sua fundacao, em 1614, que integra o distrito
de Coimbra com cerca de 20 mil habitantes. Diversos vestigios megaliticos foram
encontrados no municipio sugerem que a sua regido ¢ habitada desde a pré-historia.
Também os romanos souberam nela construir um anfiteatro, na freguesia da Bobadela,
para melhor reter a sua comunidade. De notar que existe na freguesia de Lourosa uma

igreja mogarabe.
Esta vida ecuménica ¢ identitaria de uma regido caraterizada por comunidades solidarias.

Esta investigacdo analisa a evolu¢do de um banco de teor cooperativo com sede em
Oliveira do Hospital, criado por escritura publica no notario local em 1985, apesar de
apenas ter sido aberto ao publico a 14 de abril de 1986, designadamente, por José Falcao,

Luis Vaz Pato, Agnelo Ruas, Vasco Ferreira, Antenor Tavares e Antonio Vaz Pato.

A 24 de outubro de 2023 o banco de Oliveira do Hospital integrou em processo de fusdo

com a Caixa Crédito Agricola Mutua da Serra da Estrela, com sede no concelho de Seia.

Seia, cidade do distrito da Guarda, com cerca de 5 mil habitantes, pertence 8 Comunidade

Intermunicipal das Beiras e da Serra da Estrela.

Os indicadores econdmico-financeiros de 1985 a 2023, ano da conclusdo do processo de
fusdo com a Caixa de Crédito Agricola Mutua da Serra da Estrela. Nao € do conhecimento

publico qualquer questdo de supervisdao emanadas pelo Banco de Portugal (BdP).

A Mesa da Assembleia Geral de outubro de 2023 que deliberou a fusdo nao difundiu pelos

membros (os proprietarios da cooperativa) qualquer relatorio sobre a proposta de valor.

Este processo de fusdo promoveu, desde 2021, um conjunto de reagdes publicas no jornal
“Correio da beira serra” protagonizadas por um cooperante do banco que se assumia ter
“direitos e obrigagdes na Instituicdo” observando que gostaria de “exprimir opinides

durante a Assembleia Geral Extraordinaria” de 7 de abril de 2021 (Dinis, 2021).

Em 2021 a pandemia da Covid-19 reduziu de modo significativo a capacidade de debate
publico. Por outro lado, a comunidade local ndo manifestou de modo visivel a sua

oposic¢do a integracdo de um banco com sede na sua terra num outro municipio.
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Os bancos cooperativos tiveram suas origens na segunda metade do século XIX, e muitos
evoluiram ao longo do tempo para bancos universais de servigo completo ou entraram em
atividades que ndo correspondem ao seu negdcio principal tradicional. Nao raras vezes,
estes bancos parecem ser quase indistinguiveis dos seus concorrentes de teor acionista.
Embora a sua légica seja diferente da de quando os bancos cooperativos foram criados
como resposta a varias formas de deficiéncia do mercado, o modelo de banco cooperativo

continua a ser um modelo de negdcio forte e viavel (Ayadi et al., 2010).

Naturalmente o modelo de negdcio destas instituigdes financeiras tem-se ajustado. O
surgimento de novas tecnologias de informagdo e telecomunicagdes (TIT) na década de
1980, associado as politicas protagonizadas nos EUA pelo presidente Ronald Reagan, e
no Reino Unido pela primeira-ministra Margeret Thatcher, ajudaram a promover

altera¢des nos modelos de negocio e de gestdo das empresas na busca de ganho de valor.

Os ajustes nos modelos de banca de teor acionista, nomeadamente os processos de fusao
e aquisi¢do (F&A) era uma proposta de valor para a competicdo, agora, a escala global.

E, naturalmente, esses ajustamentos foram replicados na banca de teor cooperativo.

Segundo a organizagao IMAA, no mundo, ocorreram 6 973 fusdes e aquisi¢des no setor
bancario, entre 2018 e 2021. Este valor tem vindo a diminuir, apresentando entdo um total

de 3 748, desde 2022 até¢ 2025 (até 31 de outubro).

As fusdes e aquisigdes (F&A) bancarias surgem como um instrumento de ganho de escala
na procura de competitividade (eficiéncia produtiva). Contudo, os estudos ndo tém sido
assertivos em relagdo a eficiéncia do custo dos fatores de produgdo ou, ainda, sobre o

impacto econdmico da dimensdo intangivel da confianga na relagdo com o cliente.

Cabo (2003), ainda no inicio deste século, chamava a aten¢do que “No Crédito Agricola
anecessidade de fusdo ¢, porventura, ainda mais sentida do que no resto do setor bancario,
dada a escassez de meios e as limitagdes ao crescimento organico com que estas se
deparam. A nivel individual, a 4rea de intervengdo de cada CCAM circunscreve-se ao
concelho onde tem a sua sede e aos concelhos limitrofes, desde que neles ndo exista
nenhuma outra Caixa em funcionamento. Assim, uma CCAM tera dificuldades em
aumentar a sua escala de producdo mesmo que existam economias de escala; como
consequéncia, poderdo resultar elevados indices de ineficiéncia produtiva, reflexo do

excesso de capacidade instalada, comprometendo a sobrevivéncia da instituicao”.
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E, a mesma autora, logo de seguida referia que “E, portanto, compreensivel que muitas
CCAM, perante as dificuldades enunciadas, ponderem a decisdo de fusdo. Contudo, dada
a natureza heterogénea do universo do Crédito Agricola Mutuo, o que levou um numero
tao elevado de CCAM a envolverem-se na mesma atividade? Isto €, quais os fatores
determinantes da decisao de fusdao? Por outro lado, coloca-se a questdo da sua real
eficacia. Foram os objetivos propostos, aquando da decisdo de fusdo, efetivamente,

alcancados?”.

Duas décadas apos terem sido formuladas, e investigadas, estas questdes devem ser

recuperadas. Ora em 2002 existiam 125 CCAM. Em janeiro de 2025 subsistiam 67.

Em junho de 2025 foi noticiado que “ao fim de uma duzia de anos a frente da Caixa
Central, Licinio Pina esta de saida” para logo de seguida dar nota que "Estamos focados
em fusdes das caixas agricolas locais e regionais de modo a reduzir tantas quanto
possivel" num processo que relata como "muito complexo, porque implica cada uma
aprovar uma fusao com o vizinho, o que nem sempre ¢ facil, porque competem, tém

territdrios contiguos e negocios que se cruzam" (Neutel, 2005).

O modelo cooperativo das CCAM’s, baseado no principio de que os membros podem ser,
simultaneamente, proprietarios e clientes da institui¢do, tende a proporcionar um
alinhamento de interesses que € distinto daquele observado nos bancos comerciais de teor
acionista. Este alinhamento pode resultar numa abordagem mais prudente na gestao de
risco € uma maior resisténcia as crises financeiras, uma vez que as decisdes sao orientadas
ndo apenas pelo retorno financeiro, mas também pela necessidade de apoiar os membros

e as comunidades em tempos de dificuldade (Fonteyne, 2007).

A integragdo do banco da sua terra numa outra tem impacto na identidade da comunidade
de Oliveira de Hospital. Foram salvaguardados os potenciais conflitos de interesse das

partes interessadas no processo?

E nesta triangulagdo de perspetivas (Flick, 2005) que vamos desenvolver o processo de
investigagdo. Importa, desde logo, clarificar o caminho apresentando a pergunta de

partida e as questdes de investigacdo subsequentes.

1.1.Pergunta de Partida

A pergunta de partida (Quivy e Campenhoudt, 2019) ajuda-nos a criar uma linha de visao

para a trajetdria do processo de investigacdo. Assim a pergunta de partida ¢:
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A comunidade de Oliveira do Hospital tem condi¢des para suportar um banco local?

Esta pergunta deve assentar num modelo de comparabilidade assente em alguns
pressupostos, designadamente: (i) nimero de habitantes no ambito de agao da instituicao

financeira; (ii) rendimento agregado da comunidade, e (iii) capital civico da comunidade.

Suportado na pergunta de partida, de modo a apoiar, de forma estruturada, o processo de
investigacdo vamos apresentar quatro questoes de pesquisa que iluminam este trabalho

de teor académico. Assim:
Q1. Existem bancos de igual dimensio ao de Oliveira do Hospital em Portugal?

Em Portugal, h4 bancos de diferentes dimensdes, cada um com caracteristicas que os
tornam unicos. As instituicdes de grande dimensdo, como a CGD, o BCP, o Santander
Totta (ST), o BPI, o Novo Banco e do Grupo Crédito Agricola, operam a nivel nacional
€, em muitos casos, também internacional. No entanto, devido a sua escala, o atendimento
ao cliente pode ser menos personalizado, uma vez que os processos tendem a ser mais

uniformizados (Pinto, 2024).

Por outro lado, os bancos de média e pequena dimensao costumam atuar em mercados
especificos ou ter um foco mais regional. Exemplos disso sdo o Banco Montepio, o Banco
CTT e o Banco Carregosa. Estas instituicdes podem especializar-se em determinados
segmentos, como crédito ao consumo, financiamento de pequenas e médias empresas ou
gestdo de patrimonio. A sua principal vantagem reside na proximidade com os clientes,
proporcionando um atendimento mais personalizado e adaptavel. No entanto, devido a
sua estrutura mais reduzida, podem enfrentar desafios para cumprir certas exigéncias
regulatorias e oferecer uma gama de produtos mais limitada em comparagdo com os

grandes bancos (Pinto, 2024).

Q2. Qual o contexto econémico-financeira e reputacional do banco de Oliveira do

Hospital?

Examinar a evolugdo econdémico-financeira de um banco ¢ essencial para entender a sua
solidez, desempenho e capacidade de enfrentar os desafios do mercado. Essa analise
possibilita a avaliagdo de varios aspetos fundamentais, sendo crucial para clientes,

investidores, reguladores e gestores da propria instituicao (Asuzo, 2024).

Pégina 12 de 71



Segundo Asuzo (2024), esta analise ¢ crucial para medir a sua estabilidade e solvéncia.
Indicadores como o racio de solvabilidade, o capital proprio e os niveis de liquidez sdo
essenciais para avaliar se a instituicdo consegue cumprir as suas obrigagoes,
especialmente em periodos de crise econémica. Bancos com uma estrutura de capital
robusta estdo melhor preparados para enfrentar desafios, reduzindo o risco de colapso que

poderia impactar clientes e investidores.
Q3. Como se analisou, debateu e difundiu o impacto do processo de fusao?

De acordo com Liebersohn (2024), na fusdo entre bancos, a integracdo de sistemas e
processos de bancos diferentes pode ser um desafio, que por sua vez, cria falhas
operacionais, atrasos no atendimento e dificuldades para os clientes se adaptarem. A perda
de identidade e a diminui¢do da proximidade com os clientes sdo outros problemas
recorrentes, especialmente quando um banco pequeno e mais proximo dos seus clientes
¢ incorporado por uma instituicdo maior, comprometendo o atendimento personalizado.
Além disso, o processo de fusdo pode ser oneroso, com custos elevados de integracdo
tecnologica, consultoria e reestruturacdo, sem contar os possiveis desafios regulatorios

que surgem durante a aprovagao da fusao.
Q4. O processo de fusdo ¢ irreversivel?

Embora as fusdes possam ser vistas como uma estratégia de crescimento e eficiéncia, €

essencial considerar as desvantagens que podem ocorrer.

O autor deve procurar desenvolver uma “focalizacdo progressiva” como suporte do
desenvolvimento e esclarecimento do fendmeno da problematica que a pergunta de

partida coloca ao longo do processo de investigacao.
Concluido o processo de enquadramento da investigagdao, vamos apresentar o trabalho.
1.2.Estrutura da investigacao

No capitulo um ¢ feito o enquadramento da tese, apresentada a pergunta de partida que
ilumina o trabalho e introduzidas as trés questdes de investiga¢do, devidamente

contextualizadas.
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Apresenta a motivagdo, a pergunta de investigacdo e a estrutura do trabalho, define a
questdo central que orienta toda a investigagdo e resume a organizacao dos capitulos e a

logica do percurso investigativo.

No segundo capitulo, sdo recolhidas e discutidas teorias relevantes para o estudo dos
bancos cooperativos, explora as relagdes entre entidades ligadas e os seus impactos
financeiros. Sao abordados os conflitos de interesse entre gestores e proprietarios, analisa
como 0s bancos gerem riscos para manter estabilidade, discute as razdes, impactos e

desafios das fusOes neste setor.

O terceiro capitulo, explica a abordagem e os métodos usados na investigacao, justifica o
uso de varias abordagens para enriquecer a andlise e identifica quem foi envolvido no

estudo e porqué.

No quarto, apresenta o setor cooperativo bancario em termos histéricos e atuais,
descrevendo as caracteristicas do modelo cooperativo no setor bancario. Explica como as
cooperativas colaboram entre si em rede, analisa experiéncias de consolidagdo bancaria

em paises europeus e estuda casos em que bancos deixaram de ser cooperativos.

No quinto capitulo, foca-se no contexto local e no caso especifico do banco de Oliveira
do Hospital, retratando a evolucdo e organizagdo desta caixa agricola. Descreve o

envolvimento local e o papel da institui¢do na regido.

Mostra como o banco de Oliveira do Hospital contribui para iniciativas sociais e culturais,
caracteriza a operagdo bancaria local e o seu posicionamento no setor, para além de
comparar indicadores e desempenho com bancos de tamanho similar. Descreve o
processo, razoes e efeitos da fusdo mais recente e reflete sobre o impacto da lideranca na

sustentabilidade e identidade do banco.

No ultimo capitulo, resume as principais finalidades e reflexdes do trabalho, apontando

também para as fragilidades do estudo e propostas para investigacdes futuras.

Pégina 14 de 71



2. Revisao de Literatura

Esta investigacao estuda a tematica da pertinéncia do processo de fusao de uma institui¢ao

financeira com sede em Oliveira do Hospital, no interior profundo de Portugal.

Por exigéncia legal, esses bancos mantém um forte foco na atividade empresarial e na
supervisao da sua gestao e dos seus dirigentes, realizada pelos proprios coproprietarios
pertencentes as comunidades (membros). O seu funcionamento assenta nos principios de
identidade, autonomia, responsabilidade e financiamento pelos proprios membros

(Carvalho, 2022).

O conceito de proximidade desempenha um papel fundamental no modelo de
funcionamento das instituigdes de carater cooperativo. Desde a sua origem, no inicio do
século XIX, os bancos cooperativos desenvolveram-se dentro das proprias comunidades
e a seu favor. Nesse contexto, todas as partes envolvidas, desde os clientes até os gestores,
faziam parte da comunidade local. Dessa forma, cada membro atuava como um
observador atento as necessidades e dinamicas do seu meio. Como resultado, fungdes
essenciais de controlo, como gestao de risco, auditoria € compliance, eram exercidas de
maneira eficaz e natural por todos os envolvidos (Carvalho, 2022) e a informagao sobre
o cliente, e, consequentemente, sobre a evolucao da atividade das suas partes interessadas,

tinha um elevado valor de responsabilidade, logo, credibilidade.

De seguida vamos apresentar, de modo objetivo, a (i) Teoria das Partes Interessadas, a (i1)
Teoria da Agéncia, (iii) Estabilidade bancéria e Analise de risco, (iv) Fusdo e Aquisi¢cdo

de Bancos Cooperativos e (v) Economias de Escala versus Economias de Gama.

2.1.Teoria das Partes Relacionadas

Consideram-se como partes interessadas diretas individuos ou grupos diretamente
relacionados com a empresa no processo de transagdes de mercado, incluindo
trabalhadores, acionistas (sharcholder), credores, fornecedores, revendedores,

consumidores ¢ concorrentes no mercado (Bacelar, 2025).

No outro lado temos os stakeholders indiretos, sdo aqueles que tém relagdo ndo mercantil
com a empresa, designadamente a gestdo executiva, ou conselho de administracao
responsavel pelo processo de governance, isto inclui departamentos governamentais, a

comunicagao social e as comunidades que estruturam a sociedade civil.
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A continuidade da empresa ¢ assegurada pela participacao continua e/ou investimento dos
recursos por parte das principais partes interessadas, sendo estas os individuos e grupos

que t€ém um impacto significativo nas estratégias de desenvolvimento da empresa.

Os grupos incluem principalmente acionistas, credores, investidores, empregados e
gestores de diferentes posigdes, consumidores, fornecedores e departamentos

governamentais e as comunidades onde a empresa esta inserida (Bacelar, 2025).

Neste contexto, o papel das CCAM como instrumentos de apoio ao desenvolvimento
(Coccorese e Shaffer, 2018) ¢ relevante, uma vez que estas instituicdes ocupam uma

posi¢do Unica no sistema bancario europeu.

Este modelo de institui¢do financeira representa um modelo alternativo ao sistema
bancario tradicional, caracterizado por um foco na maximizagao do lucro e numa estrutura

acionista convencional (Birchall, 2013).

2.2.Teoria da Agéncia

A assimetria de informagdes refere-se ao desequilibrio de conhecimento entre as partes
envolvidas, como entre o principal e o agente. A falta de comunicagdo eficaz pode
prejudicar a boa relacdo entre os diferentes niveis hierdrquicos, principalmente quando
uma das partes tem o papel de representar os interesses da outra. Além disso, a aversao
ao risco, ou, a diferenca nos niveis de tolerancia ao risco, ¢ um problema comum entre
principal e agente. Por exemplo, o agente pode se interessar por investimentos mais
arriscados, mas o principal, para proteger os interesses da empresa, pode bloquear essa

opc¢ao (Jensen e Meckling, 1976).

O papel desempenhado pelas caixas de crédito agricola no apoio as economias locais,
particularmente em regides rurais como a Beira Alta, ¢ fundamental, ndo apenas para a
inclusdo financeira dessas comunidades, mas também para a estabilidade do sistema

bancario como um todo (Pina, 2012).

Em Portugal, a rede de agéncias das instituicdes financeiras de teor cooperativo tem uma
cobertura de d&mbito nacional, exceto na regido autdbnoma da Madeira (Rocha 2024),

desempenham um papel de relevancia sistémica pela capilaridade da sua rede de agéncias.
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2.3.Estabilidade bancaria e Analise de Risco

A estabilidade bancaria ¢ fundamental para o funcionamento eficiente do sistema
financeiro, especialmente em momentos de tensdo. Berger e Bouwman (2013) enfatizam
que a capitalizagdao dos bancos desempenha um papel crucial na sua capacidade de resistir
a crises financeiras, sendo que instituigdes mais capitalizadas tendem a apresentar maior

resiliéncia nesses periodos.

A estabilidade do setor bancario pode ser medida através de diversos indicadores,
incluindo (i) liquidez, (ii) solvéncia e (iii) qualidade dos ativos. Bancos que mantém
racios de capital elevados, como o racio de cobertura de liquidez (LCR), demonstram

maior capacidade para absorver choques financeiros (BdP, 2024).

A diversidade de modelos bancarios contribui para a eficiéncia e a estabilidade da
economia global. Portanto, é fundamental que os reguladores garantam que qualquer nova
legislacdo ndo comprometa essa diversidade, respeitando o principio da
proporcionalidade. Além disso, a estrutura de propriedade e governanga de um banco
influencia diretamente o seu modelo de negocio. Enquanto os bancos mutualistas tendem
a focar-se em empréstimos tradicionais no setor de retalho e relacionamento, os bancos
orientados para a criacdo de valor acionista preferem atuar na banca de “longo alcance do

brago” e em operagdes financeiras mais sofisticadas (Carvalho, 2021).

Durante a crise de 2007-2011, a gestdo prudente dos ativos e a redug@o dos niveis de
alavancagem permitiram que algumas instituigdes cooperativas, como os bancos
pertencentes ao Sistema Integrado de Crédito Agricola Mutuo (SICAM) ou a Federagao
Nacional das Caixas de Crédito Agricola Mutuo (FENACAM), apresentassem resultados
mais favordveis em comparacao com os bancos tradicionais, evidenciando, na época, um

risco de insolvéncia mais baixo (Faria e Pacheco, 2022).

Nenhuma dessas instituigdes precisou recorrer ao chamado "apoio de Garantias de

Estado" (Cruz, 2013).

2.4. Fusao e Aquisicao de Bancos Cooperativos

As fusdes e aquisi¢oes tém sido a principal estratégia de reestruturagcdo das cooperativas
financeiras mutuas na Europa, desempenhando um papel essencial na consolidacdo do

setor. No Reino Unido, o volume de fusdes intersetoriais entre bancos de teor cooperativo
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aumentou significativamente na década de 1980, impulsionado pela desregulamentagao
do mercado hipotecario. J& no setor bancario cooperativo europeu, as fusdes
intrassetoriais tém sido fundamentais para alcancar a "massa critica" necessaria para

competir de forma mais eficaz com os grandes bancos comerciais (Miklaszewska, 2016).

No entanto, fusdes transfronteiricas e entre bancos cooperativos e comerciais na Europa
sdo pouco comuns e apresentam desafios na sua implementacdo (Fonteyne, 2007).
Exemplos notéaveis incluem a fusdo, em 2009, do Cooperative Bank com a Britannia
Building Society no Reino Unido, criando uma institui¢do com ativos superiores a £ 70

bilhdes e mais de 300 balcdes (The Cooperative Group, 2009).

No mesmo ano, a Nationwide Building Society integrou a Derbyshire Building Society e
adquiriu ativos de qualidade da Dunfermline Building Society, resultando numa entidade

com mais de £ 202 bilhdes em ativos (Nationwide 2009 Annual Report and Accounts).

Na Alemanha, os bancos cooperativos DZ Bank AG e WGZ Bank AG decidiram unir-se
em 2015, formando uma instituicdo com previsdes de economia de custos de

aproximadamente € 100 milhdes (Reuters, 19 de novembro de 2015).

Em Itélia, o Banca Popolare di Milano estd em negociagdes para se fundir com os bancos
cooperativos Banco Popolare SC e UBI Banca SpA. Ja em Chipre, o plano de
reestruturacao pos-crise prevé a reducdo do numero de bancos cooperativos
independentes de 90 para 18 por meio de fusdes, segundo a Comissdo Europeia

(Miklaszewska, 2016).

Embora as fusdes e aquisigdes tragam beneficios significativos, também podem enfrentar
desafios relacionados com membros, funcionarios, reguladores, acionistas e clientes. No
entanto, um dos aspetos positivos desse processo ¢ que ele permite preservar o estatuto

mutuo das entidades envolvidas na fusdo.

2.5.Economias de escala versus economias de gama

“As economias de gama decorrem da existéncia de ativos partilhdveis, isto €, ativos cuja
utilidade nao € plenamente esgotada na produgdo de um tnico produto ou na realizagao

de uma unica atividade” (Matos e Rodrigues, 2000).

Os processos de fusdo tendem a permitir produzir, em conjunto, servigos ou produtos para

os quais se verificam economias de gama. Assim, o processo de fusdo alarga o ambito da
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gama junto dos seus clientes o que tende a mitigar os custos fixos e outros na identificagao
e tratamento de dados para a geragdo de informacao (Dermine, 1999). A mesma analise
pode ser replicada para o custo de hardware e outos dos sistemas de informagdo e

telecomunicacdes de uma institui¢cao financeira.

Podem ser realizadas economias custo através da partilha de inputs fisicos como
escritorios ou hardware, utilizacao de sistemas de informac¢ao comuns, de departamentos
de investimento, de centros de servi¢o de contabilidade, ou a reexploragdo pericias de
gestdo ou informacao. Por exemplo, um banco comercial e uma seguradora consolidados
podem reduzir os custos totais através do cross-selling usando, cada um, as informagoes
sobre os clientes do outro, a um mais baixo custo do que o de construir ¢ manter duas

bases de dados (Berger et al., 2000).

Contudo, amiudas vezes surgem deseconomias de gama devido aos custos de
coordenacdo em oferecer uma larga gama de produtos e servigos, em regra quando os

mesmos fogem da area de conforto (competéncia nuclear) da gestdo (Winton, 1999).

A seguranca da especializag¢do, e da monitorizacdo adequada do modelo de risco, explica
os bancos universais serem mais conservadores a uma menor inovagdo financeira por
causa dos reduzidos incentivos para produzir solucdes financeiras inovadoras para atrair
os clientes do outro (Boot e Thakor, 1996). No caso concreto das institui¢des financeiras
de teor cooperativo, explicadas em parte pela sua dificuldade em ter apoio financeiro

extraordinario em caso de necessidade, pela entidade de supervisao.

Estudos para analisar a hipdtese de o custo total do banco que integrou o (o banco A foi
fundido no banco B) ser menor que a soma dos custos dos bancos separadamente,
concluem ndo haver qualquer beneficio significativo, em termos de custos, de hipotéticas
fusdes transfronteiricas entre pares de grandes bancos europeus (Altunbas ef al., 1997,

Molyneux et al., 1996).

A guisa de conclusio, Cabo (2023) observa que no que respeita ao Crédito Agricola
Portugués, o unico estudo conhecido (Mendes e Rebelo, 1997) debruca-se sobre o periodo
1990-1995 e parece demonstrar a inexisténcia de economias de gama no SICAM,
resultado que os autores justificam pelas limitagdes legais a atividade que as CCAM

enfrentam.
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3. Metodologia

A investigacao tem como objetivo interpretar as causas de um processo de fusdo de uma

instituicdo financeira de teor cooperativo que tinha indicadores de eficiéncia adequados.

De reparar que as instituigdes de teor cooperativo t€ém a sua génese no ambito do
municipio sendo que s6 devem ser promovidos processos de integracdo em outras

institui¢des de teor cooperativo em caso de um risco de dissolugao.

Perceber como as fusdes e aquisi¢cdes de bancos cooperativos, o que ¢ fundamental para
compreender as dindmicas subjetivas e os impactos organizacionais desse tipo de

institui¢des financeiras para a putativa estabilidade do sistema financeiro.

Ao contrario dos métodos quantitativos, que focam em dados numéricos ¢ estatisticos,
este método permite uma andlise mais aprofundada sobre aspetos como a cultura

organizacional, a perce¢do dos stakeholders e os desafios de integragdo.

Entre as principais abordagens qualitativas aplicaveis a este tema estio os estudos de caso,

as entrevistas em profundidade e a analise documental.

Os estudos de caso possibilitam a exploracdo detalhada de fusdes especificas,

considerando fatores historicos e contextuais.

As entrevistas com gestores, funcionarios e membros das cooperativas fornecem insights
sobre a percecdo dos envolvidos no processo, evidenciando os desafios e as boas praticas
na fusdo. Ou de uma eventual reversdao do processo de fusdo, se isso for o adequado, ou

seja, o melhor.

A andlise documental, por sua vez, permite examinar registos institucionais, relatorios e

normativas que regulam essas operacdes (Morse, 1998).

Para Patton (1990), na interpretacao dos dados, coloca-se a necessidade de decidir que
partes do texto selecionar para interpretagdo geral ou para interpretagdes especificas, de

pormenor.

Constitui-se passo a passo, no seu registo e interpretacao, ficando confinada a certas
dimensdes e terrenos ou sendo complementada com novas dimensdes (Glaser e Strauss,

1965).
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A triangulagdo, ou comparabilidade de perspetivas que oferecem corpo a ima investigagao
de teor qualitativo assim como os fundamentos que lhes dao suporte podem ser

representadas pela Figura 1.

Figura I - Perspetivas de investigagdo qualitativa

Analise da interagdo e do discurso

) {

Estudo do contexto cultural e das praticas

A
4

Observacao do Observacao do

v

sujeito B sujeito B

Fonte: adaptado de Flick (2005)

A primeira perspetiva parte dos sujeitos envolvidos na situacdo a estudar e dos
significados que essa situagdo tem para eles. O contexto, as interagdes sociais e culturais,

sdo reconstituidas passo a passo, a partir destes significados subjetivos (Flick, 2005).

3.1.0s participantes

Depois de ter acesso a institui¢do, em regra, o investigador tem dificuldades em ter acesso

aos principais intervenientes para a pesquisa, no seu interior.

Foram usadas, neste caso, entrevistas e analises de conversas. Depois de terem sido
abordados para uma conversa sobre este trabalho, alguns entrevistados mostraram
relutncia em ser entrevistados (tempo, receio de questdes “indiscretas’), mas consideram
rotina o registo de uma conversa. E as precaugdes para garantir o anonimato so até certo

ponto alcancam desviar os retraimentos (Flick, 2005; Glaser e Strauss, 1967).
A questdo ¢ onde e quando encontrar tais intervenientes.

O ser um investigador participante pode plasmar medos parcialmente inconscientes

(Devereux, 1967) que mitigam o investigador de escavar um determinado terreno.

Em que medida serdo instrutivas as descrigdes de casos, e até que ponto o conhecimento
alcancado parece limitado a confirmac¢ao do que anteriormente se sabia ¢ um resultado
que depende da personalidade do investigador e da forma de autorizada pelo campo

(Morse, 1998).

Para atingir os objetivos da pesquisa, esta pesquisa adotou uma filosofia pragmatica; ou
seja, o determinante mais importante para o desenho e a estratégia de pesquisa sera

responder a(s) pergunta(s) de partida (Saunders, Lewis e Thornhill, 2019).
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Foram utilizadas abordagens indutivas para desenvolver uma teoria substantiva que
corresponda a uma anélise de desempenho relativo de uma pequena institui¢ao financeira

de teor cooperativo num concelho de pequena dimensdo no interior de Portugal.

Como mencionado anteriormente, a conceituagdo e operacionalizagdo dos conceitos de

pesquisa foram fundamentadas em revisdes sistematicas da literatura.
Esta pesquisa baseou-se num questionario como método de coleta de dados.

Foi promovido um breve inquérito por questionario, com duas questdes, visava partes
interessadas no fendmeno, crediveis, e com notoriedade e reputagdo junto da comunidade
local, tais como gestores, comunidade, membros (cooprietarios), colaboradores, entre
outros, disponiveis a manifestarem de modo publico a sua opinido a fim de obter uma
visdo sobre um processo complexo e de interesses difusos como sera, porventura, a fusao

de duas institui¢des financeiras de teor cooperativo.

Assim, o desenho da amostra foi baseado em uma técnica de amostragem ndo
probabilistica. Especificamente, foi utilizada uma técnica de amostragem em bola de neve

para identificar os membros que poderiam ser contatados para a pesquisa.

Morse (1998, 73) define diversos “critérios de um bom informante”. Para o autor, estes
podem servir genericamente como critérios de sele¢cdo de casos significativos. Deve
possuir os necessarios conhecimentos e experiéncia do assunto ou objeto em questdo para
responder as perguntas da entrevista, ou — nos estudos por observacdo — para realizar as
acoes que interessam. Deve ter, igualmente, capacidade de reflexdo e articulagdo, tempo

para ser interrogado (ou observado) e disposicao para participar no estudo.

Este inquérito ndo tem intencdo de promover evidéncias; ele apenas tenta dar suporte as

percecdes que a investigacao tende a promover.
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4. Uma breve contextualizacio da fileira cooperativa

A International Cooperative Alliance (ICA) (2025), define um banco cooperativo da
seguinte forma: “As cooperativas sdo empresas centradas nas pessoas, detidas
conjuntamente ¢ democraticamente controladas pelos seus membros e para que estes
realizem as suas necessidades e aspiracdes econdmicas, sociais e culturais comuns.
Enquanto empresas baseadas em valores e principios, colocam a equidade e a igualdade
em primeiro lugar, permitindo que as pessoas criem empresas sustentaveis que gerem
emprego e prosperidade a longo prazo. Geridas por produtores, utilizadores ou

trabalhadores, as cooperativas sdo geridas segundo a regra «um membro, um voto»”.

A natureza de uma cooperativa ¢ frequentemente descrita pelos seus estatutos internos,
estatutos ou estatutos. Existem igualmente legislagdes nacionais em matéria de
cooperativas, que estabelecem os principios gerais de funcionamento e a protecdao dos

socios e de terceiros contra as atividades destas instituigoes.

No entanto, existem diferengas claras na forma e na medida em que as cooperativas sao
tratadas nos diferentes paises. Em alguns paises, como a Alemanha, as cooperativas sao
reconhecidas como uma forma distinta de veiculo de empresa e existem leis especificas
para determinar a natureza fundamental e os principios gerais de funcionamento. Noutros,
como a Bélgica, a Franca, a Italia, a Suica e o Reino Unido, ndo t€m codigos especificos,
mas sao regulados por capitulos aplicaveis de leis mais amplas, como o Codigo Civil ou
o Cddigo Comercial. No entanto, noutros, como a Dinamarca e a Noruega, apesar da sua
presenca significativa, ndo € aplicavel qualquer lei especifica as cooperativas (ICA,

2025).

Para uma melhor focalizagdo a problematica de diferentes tipos de parcerias versus
fusdes, vamos enquadrar o movimento cooperativo em fileiras em que a escala oferece
uma significativa vantagem comparativa (a fileira da distribui¢do) em comparagao com
setores em que a proximidade tende a oferecer vantagens comparativas (a proximidade

resultado do atendimento presencial numa agéncia bancéria).

4.1.Modelo Cooperativo Bancario

De acordo com Macmillan (2017), na Alemanha, existem dois tipos de bancos adicionais
que operam paralelamente: as caixas econdmicas, pertencentes aos municipios, € 0s

bancos cooperativos, detidos pelos seus membros. Embora cada um desses setores
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represente apenas cerca de um quinto do tamanho do setor bancario comercial privado,
ambos desempenham um papel essencial na oferta de servigos financeiros e na concessao
de crédito a pequenas empresas e particulares. Apesar muitas dessas instituicdes sejam de
pequena dimensdo, nem todas o sdo. A diversidade na estrutura juridica, nas fungdes e
nos objetivos contribui para que o setor bancario seja mais complexo e competitivo do

que pode parecer a primeira vista.

Com quase 4.200 bancos de atuacao local, 68.000 agéncias, mais de 805.000 funcionarios
e um total de 81 milhdes de membros, os bancos cooperativos europeus desempenham
um papel fundamental no sistema financeiro e econémico. Atendem mais de 205 milhdes
de clientes, incluindo pequenas e médias empresas (PME) e comunidades locais. Segundo
a Associacao Europeia de Bancos Cooperativos, no final de 2023, esses bancos detinham,
em média, cerca de 20% do mercado de depdsitos e empréstimos. Tradicionalmente, os
bancos cooperativos sdo fortes no setor da banca de retalho, que se destaca pela
estabilidade dos retornos e por um acesso relativamente favoravel a poupanga e aos
depositos, embora apresentem rendimentos mais limitados na banca grossista (ICA,

2025).

Antes da crise, a estratégia dominante no setor bancario universal priorizava a expansao,
frequentemente por meio de processos de consolidacdo. O modelo de negodcios mais
adotado a nivel global focava-se no crescimento e na eficiéncia operacional,
impulsionado por novas fontes de lucro e elevados niveis de alavancagem. O banco
universal tipico funcionava como um grande conglomerado, cuja expansao dependia de
receitas ndo provenientes de juros, financiamento externo ao setor de depositos e da
criagdo de sinergias entre produtos, além dos beneficios de escala, amplitude de servigos

e presenca global.

No entanto, a crise financeira de 2008 expds os riscos desse modelo, tanto para as
institui¢des individuais quanto para os sistemas bancarios nacionais. Ficou claro que, em
muitos casos, os beneficios da diversificacdo dentro da banca tradicional haviam sido
sobrestimados. O colapso de varias instituigdes, que resultou em resgates,
nacionalizacdes e aquisi¢des forcadas, levantou duvidas sobre o tamanho ideal e o escopo

das atividades bancarias (Groeneveld, 2015).

Os desafios significativos enfrentados pelas instituigoes de crédito de pequena dimensdo

estdo a transformar o setor bancario europeu.
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Figura 2- Indicadores econdmicos principais bancos de teor cooperativos (2023)
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Fonte: European Association of Co-operative Banks (2023), retirado de https://www.eacb.coop/en/about/annual-
reports.html a 15 de julho de 2025.
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A Tabela 2 apresenta os indicadores econdmicos dos principais bancos cooperativos em
diversas regides, como Europa, Canadd, Coreia e Japao. A andlise desses dados revela o

impacto significativo da banca cooperativa no sistema financeiro.

Em Portugal, no final de 2023, o SICAM, com 67 bancos locais (CCAM), e a
AGRIMUTUO, com 5 bancos locais (também CCAM) afiliadas, refletem a importancia

do setor cooperativo no pais.

A Caixa Econdmica de Lisboa, fundada em 1991, que adotou em 2019 a nome comercial
Banco Montepio e a Caixa Econdmica da Misericordia de Angra do Heroismo, fundada
em 1896, sdo dois exemplos de bancos mutuos cujos modelos de negdcio se assemelham

aos dos bancos cooperativos.

4.2.Trabalho em rede nas cooperativas de distribuicio

Desde o inicio do seu surgimento, as redes cooperativas t€ém sido uma caracteristica

crucial do movimento cooperativo em diversos paises.

Gijselinckx, Zhao e Novkovic (2014) estudaram a evolugdo das cooperativas de consumo
para a centralizacdo das atividades de armazém ou compra através da criagdo de
sociedades grossistas federais ou nacionais na Suécia, Reino Unido e Italia nos ultimos
dois séculos observaram que a cooperagao entre cooperativas assumiu normalmente dois
modos distintos: O primeiro tipo de redes baseava-se em razdes econdémicas, cOmo no
exemplo das sociedades grossistas que foram criadas para explorar economias de escala
e/ou para exercer algum tipo de monopsonio. Muitas vezes, também foi criado algum tipo
de vinculo formal que promoveu a natureza colaborativa das cooperativas. Por exemplo,
as sociedades grossistas foram muitas vezes constituidas como cooperativas de segundo
nivel e, por conseguinte, s podiam admitir cooperativas como membros (Friburg et al.,
2012; Battilani, 2005). O segundo tipo de rede ¢ representado por organizacdes de apice.
Foram criadas em quase toda a parte para representar as instancias cooperativas nas arenas

sociais ou politicas e, mesmo que neste caso o elo fosse mais fraco, ele existia.

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, ambos os tipos de redes continuaram a operar. Além
disso, foi a existéncia de tais redes que possibilitou fusdes e aquisi¢des, como foi
comprovado pela historia de muitos setores cooperativos na Itdlia, Irlanda, paises
escandinavos e outros (Battilani 2005; Jenkins, 1996). Uma analise sistematica e tipologia

de redes cooperativas sdo apresentadas em Menzani e Zamagni (2010).
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Gijselinckx et al. (2014) alertam para o facto de o processo de fusdo ter alterado as redes
cooperativas em muitos aspetos. Por um lado, algumas das redes anteriores foram
substituidas pela organizacdo interna, enquanto por outro lado novas dependéncias foram
criadas para atender as estratégias de mercado e as necessidades das novas empresas
resultantes de fusdes, especialmente as necessidades financeiras relacionadas com a

expansao nos mercados interno e externo.

Esta questdao tem sido estudada para as cooperativas italianas: veja-se, por exemplo, a
transformagdo da Granarolo (uma cooperativa leiteira) e da Coop Consumatori em grupos

cooperativos (Bertagnoni 2004; Battilani, 2005).

Assim, o resultado das fusdes ndo foi um punhado de cooperativas integradas gigantescas,
mas sim um punhado de entidades muito mais complexas. Além disso, nas ultimas duas
décadas, esta tendéncia foi refor¢ada pela internacionalizagdo de grandes cooperativas,
como a Arla Foods (a cooperativa dinamarquesa-sueca resultante de uma fusao
transfronteiri¢a), a Friesland Coberco Dairy Foods e Campina (Paises Baixos), a Glambia
(Irlanda) e o Grupo Valio (Finlandia) no sector agricola ¢ a Mondragon (Espanha) ¢ a

Sacmi (Italia) na industria transformadora (Gijselinckx et al., 2014).

De facto, para fazer face as atividades transfronteirigas, as cooperativas preferiram muitas
vezes criar uma empresa convencional ao invés de recrutar novos membros (cooperantes)
nos paises estrangeiros. O exemplo mais marcante ¢ 0 Mondragon, um grupo cooperativo
espanhol (basco) que detém empresas convencionais em quase todos os continentes (no
entanto, em algumas destas empresas, os trabalhadores estdo incluidos na participagdo
nos lucros). Uma estratégia semelhante foi escolhida por algumas cooperativas em Itélia,
como a Conserve Italia (uma cooperativa de transformagdo alimentar com fabricas em
Franca e Espanha e empresas comerciais na Alemanha e no Reino Unido) e a Sacmi (um
grupo que produz maquinas com fabricas em 23 paises), que também se
internacionalizaram, geralmente através da criagdo ou compra de empresas convencionais

(Gijselinckx et al., 2014).

4.3.Fusoes e Aquisicoes de Bancos Cooperativos na Europa

As fusdes e aquisi¢cdes tém sido a principal estratégia de reestruturagdo das cooperativas
financeiras mutuas na Europa, desempenhando um papel essencial na consolidacdo do

setor. No Reino Unido, o volume de fusdes intersectoriais entre bancos de teor
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cooperativo de construcao aumentou significativamente na década de 1980, impulsionado
pela desregulamentagdo do mercado hipotecéario. J4 no setor bancario cooperativo
europeu, as fusOes intrassectoriais t€ém sido fundamentais para alcancar dimensdo
necessaria para competir de forma mais eficaz com os grandes bancos comerciais. No
entanto, fusdes transfronteirigas e entre bancos cooperativos € comerciais na Europa sao

pouco comuns ¢ apresentam desafios na sua implementacao (Fonteyne, 2007).

Na Alemanha, os bancos cooperativos DZ Bank AG e WGZ Bank AG decidiram unir- se
em 2015, com previsdes de economia de custos de aproximadamente € 100 milhdes
(Reuters, 19 de novembro de 2015). Em Itdlia, o Banca Popolare di Milano estd em
negociacdes para se fundir com os bancos cooperativos Banco Popolare SC ¢ UBI Banca
SpA. Ja em Chipre, o plano de reestruturacdo pos-crise prevé a redu¢do do nimero de
bancos cooperativos independentes de 90 para 18 por meio de fusdes, segundo a
Comissdao Europeia. Embora as fusdes e aquisi¢des tragam beneficios significativos,
também podem enfrentar desafios relacionados com membros, funcionarios, reguladores,
acionistas e clientes. No entanto, um dos aspetos positivos desse processo € que ele

permite preservar o estatuto mutuo das entidades envolvidas na fusao.

O desafio comega por distinguir os problemas inevitaveis, rotineiros, pos-fusdo que
tendem a complicar as transagdes, em particular daquelas que sinalizam problemas

maiores no futuro.

Harding e Rovit (2005) recordam que as fusdes que tém como objetivo a criacdo de
economias de escala exigem integracdo perfeita — para cima, para baixo, para os lados —
a fim de se otimizar o melhor possivel os ativos. Assim, apenas uma analise prospetiva

holista tem capacidade de sugerir possiveis zonas de conflitos e contradicdes.

Os autores recordam que ndo ¢ trivial ser bem-sucedido num processo de fusao. Estudos
evidenciam que o paradoxo fundamental de se fazer fusdes sugerem que cerca de 2/3
fracassam na intencao de se criar valor real para o acionista, a0 mesmo tempo em que
trabalhos empiricos demonstram se muito dificil para uma empresa crescer baseada
apenas no crescimento endogeno. A charada ¢ baseada no “ruim com ela, pior sem ela”:
as fusdes fracassam mais frequentemente do que sdo bem-sucedidas — mas sao

importantes.
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Mas aqui vale perguntar se o foco do banco de teor cooperativo deve ser a sua
comunidade, e assim otimizar os seus ativos intangiveis como o capital civico e o contrato

social, ou, ao invés, crescer organicamente procurando escala e ambito? Esta ¢ a pergunta!

Por outro lado, as fusdes ao promoveram as concentragdes, €, ndo raras vezes, o aumento
da posi¢ao de monopdlio relativo, o que provoca um comportamento 6timo das empresas.
De facto, a nova estrutura de mercado, que pode tender a envolver a pratica de pregos
mais elevados e a venda de menores quantidades do que acontecia antes da fusdo mitiga
a concorréncia e o rendimento disponivel da comunidade que esteve na base da criagdo

do banco de teor cooperativo e, €, ainda, o seu proprietario.

A fusdo tem consequéncias ao nivel do numero de concorrentes existentes no mercado
resultando na eliminagao de, pelo menos, um deles: daqui resulta, ou pode ser como tal

entendido, que um banco de teor cooperativo tende a ser integrado por ser “pequeno”.

Tal refletir-se-4 numa maior viabilidade das praticas de conluio: quer a celebragdo de
acordos colusivos, quer a fiscalizacdo do seu cumprimento sdo facilitadas (Cabral, 1998;

Matos e Rodrigues, 2000; Cabo, 2003).

4.4. Desmutualiza¢oes da banca cooperativa no Reino Unido

A énfase estreita nos lucros de curto prazo por parte dos bancos comerciais e as numerosas
transformagoes, através da desmutualizagdo, dos bancos de valor das partes interessadas
em bancos de valor para os acionistas foram dois fatores principais na génese dos

problemas que se expandiram para gerar a Grande Crise de 2008.

Como recorda Ferri (2010), preservar uma multiplicidade de objetivos no sector bancario
—uma espécie de biodiversidade dos bancos — ¢ um objetivo fundamental. A melhor prova
disso ¢ que a instabilidade e a necessidade de apoio governamental em resposta a crise
financeira global de 2008 foram muito menos generalizadas para os bancos de valor das
partes interessadas, ou seja, os bancos de poupanga ou os bancos mutualistas/cooperativos
do que para os bancos de valor para os acionistas. Este problema comporta trés aspetos

principais.

Em primeiro lugar, uma mudanga no modelo de negdcio bancario subordinou os bancos
aos mercados financeiros. Em segundo lugar, esta mudanga foi acompanhada por amplas

vagas de desmutualizag@o e por uma desconfianga generalizada em relagao aos bancos de
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valor das partes interessadas. Em terceiro lugar, a percecao de que o risco de crédito
poderia ser desagregado levou a ignorar — ou, pelo menos, a subestimar — o grau em que
a divisdo de relagdes financeiras complexas em contratos segmentados enfraqueceria a

capacidade/vontade dos bancos para avaliar e gerir a dimensao global desse risco.

A teoria econdmica prevalecente e a regulacdo bancaria contribuiram para o

entrincheiramento desta abordagem errada.

Por fim, supde-se que a volatilidade de um banco pode causar um efeito de contagio,
prejudicando um grupo de bancos ou talvez resultando em uma faléncia sistémica por

completo (Liu, 2010), se 0 mesmo for materialmente relevante.

Uma institui¢do financeira sistémica ¢ uma instituicdo financeira que, pela sua grande
dimensdo e importancia no mercado, a sua queda ou desaparecimento teria um impacto

negativo significativo para um pais (Carvalho, 2023).

McCann e Berry (2017) referem que o periodo de consolidagiao que se seguiu no ultimo
quartel (vinte e cinco anos) do século XX, resultou num sistema dominado por alguns
enormes conglomerados financeiros que desenvolveram um vasto leque de atividades,
criando potenciais contextos de conflitos de interesses (como, p.e., a mesma instituicao
poderia atuar tanto para as empresas como para os investidores de ambos os lados de um
acordo), bem como promovendo o risco sistémico ao concentrar operagdes e reduzir a

diversidade.

A Grande Crise Financeira (GCF) de 2008 obrigou as empresas (tendo sido bancos
sistémicos os primeiros) a aceitar um aumento da regulamentagdo e do nivel de intrusao
por parte dos supervisores. O aumento exponencial do nimero de relatérios, da sua
complexidade e codificabilidade, e a avaliagdo do perfil de idoneidade pelos
intervenientes na gestdo sao elementos que surgem na procura da seguranga daquilo que

devia ser o sinal identitarios do homem: a honra.

4.5. Desmutualiza¢ao da Caixa Econdomica do Funchal (1878 — 1988)

Criado em janeiro de 1988, o Banco Internacional do Funchal (Banif), que integra a Caixa
Econdmica do Funchal enfrentou nos primeiros anos o desafio de equilibrar uma heranca
financeira pesada. Joe Berardo, empresario madeirense € um dos fundadores do Banif,
afirmou a revista ‘Domingo’ que, no final de 1987, a situagdo da Caixa Econdmica do

Funchal "ndo era desesperadora, mas apresentava dificuldades" (Ralha, 2015).
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De 1988 a 2015 o Banif teve um significativo crescimento de ambito nacional, € com
sucursal no Brasil, sendo em termos de ativos a quinta maior instituicdo a operar em

Portugal, pelo que era considerada como uma institui¢do financeira sistémica.

Em 2015 o Banif passou por um processo de reestruturagdo que envolvia um aporte de
capital de 1,1 mil milhdes de euros por parte do Estado portugués, sujeito a certas

condig¢des (Maia, 2017).

Segundo Maia (2017), o banco tinha como responsabilidade cobrir integralmente os seus
custos, assegurar uma rentabilidade adequada aos seus capitais proprios € cumprir 0s
limites estabelecidos nas projecdes financeiras da Decisdo de Resgate. Apds a devolucao
total da ajuda estatal, esperava-se que a instituicao retomasse a sua viabilidade, por meio

de medidas internas e da analise das causas das dificuldades e fragilidades enfrentadas.

O banco fundado por Horacio Roque comprometeu-se a efetuar a reestruturagdo, o que
incluia a reducdo da sua estrutura. Para garantir a aprovacao definitiva de Bruxelas, o
banco precisava reembolsar gradualmente a ajuda estatal. Foram devolvidos 275 milhdes
de euros em CoCos, mas os 125 milhdes restantes ndo foram pagos na data prevista

(Cavaleiro, Moutinho e Jorge, 2015).

Essa situagdo levou Bruxelas a abrir uma investigacdo detalhada para determinar se a
ajuda estatal conferia ao Banif uma vantagem competitiva indevida, tornando-a
potencialmente ilegal. O Estado ndo conseguiu encontrar um comprador para a sua
participagdo no banco e, no final de 2015, Bruxelas intensificou a pressdo por uma
solucdo. Caso a venda nao se concretizasse € a ajuda fosse considerada ilegal, o Estado
teria de recuperar o montante diretamente do banco, o que comprometeria os seus racios
financeiros e poderia resultar numa interven¢do desordenada (Cavaleiro, Moutinho e

Jorge, 2015).

No final de 2015, Santander ficou com atividade do Banif (Ferreira, 2015). Desde o
processo de desmutualizacdo da Caixa Econdmica do Funchal, em 1988, a ilha da
Madeira nao tem nenhuma institui¢do de teor cooperativo. O sistema financeiro portugués
perdeu um player; mas o povo madeirense perdeu o banco que era propriedade da sua

comunidade e tinha sede na sua regiao.

Os clientes sdo constrangidos pelas informagdes compartilhadas pelos gerentes dos

bancos, uma vez que os produtos financeiros sao intrincados e arriscados (Tosun, 2020).
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Os bancos estao, portanto, em risco de panico autorrealizaveis devido aos seus ativos
iliquidos (empréstimos, que ndo podem ser recuperados dos mutudrios a vista) e passivos
liquidos (depositos, que podem ser retirados pelos depositantes a vista) (Bryant, 1980;

Diamond e Dybvig, 1983).
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5. Uma breve resenha sobre Oliveira do Hospital

O concelho de Oliveira do Hospital, situado na encosta sul da Serra da Estrela, pertence
ao distrito de Coimbra, integrando a sub-regido da Regido de Coimbra (NUTS III). Com
uma area de aproximadamente 234,5 km?, alberga um territério que conjuga o rural e o
urbano, disperso por 16 freguesias que testemunham a ancestralidade de um povo serrano,
resiliente e moldado pela topografia. O rio Alva e seus afluentes serpenteiam pelas

margens férteis e vales apertados, promovendo agricultura, lazer e memoria.

A populagdo do concelho tem vindo a decrescer, fruto do envelhecimento e da emigragao
dos mais jovens. Entre 2011 e 2021, a perda rondou os 7 %, situando-se agora em cerca
de 19 400 habitantes. Este declinio ¢ compensado, em parte, por um aumento no nivel de
instrugdo formal, destacando-se a presenga do ensino superior através da Escola Superior
de Tecnologia e Gestdo de Oliveira do Hospital (ESTGOH) — um motor de
conhecimento e fixa¢do de talento. Contudo, o indice de envelhecimento ¢ dos mais

elevados da regido.

Figura 3 - Sub-regides de Portugal (NUT I1I)
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Fonte: https://www.reddit.com/r/portugal/comments/11e6vk9/subregi%C3%B5es_de portugal nuts_iii/
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Do ponto de vista econdmico, Oliveira do Hospital assenta em trés pilares fundamentais:
agroindustria, transformacao e setor social. Destacam-se empresas de base familiar, mas
com projecdo nacional, como a Quinta de Jugais, bem como cooperativas que

desempenham papel vital no financiamento agricola e empresarial local.

Com um tecido econdémico fortemente marcado por micro e pequenas empresas, a
economia do concelho revela uma estrutura diversificada, mas fragil, vulneravel a

choques externos e desafios demograficos.

O distrito de Coimbra registou, entre 2011 e 2021, um decréscimo populacional de cerca
de 5.0%, e tendo Oliveira do Hospital reduzido em cerca de 6.9% o seu indice
demografico (INE, 2021). Contudo desde a década de 1980 a populagdo diminuiu cerca
de 10%, em contraponto a diminui¢do de 20% no periodo homdélogo anterior a criagao do

banco, em 1985, pela comunidade.

Tabela 1 - Numero habitantes por grupo etario de Oliveira do Hospital (1900 a 2021)

1981 1991 2001 2011 2021 %
0-14 Anos 5 686 4296 3529 2787 2114 | 11%
15-24 Anos 3762 3347 2909 2185 1917 | 10%
25-64 Anos 10 285 10 676 10 996 10 816 9874 | 51%

= ou > 65 Anos 3821 4265 4678 5067 5508 | 28%

Total 23 554 22 584 22112 20 855 19 413 100

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (Recenseamentos Gerais da Populagao) -
https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_publicacoes

A Tabela 1 da evidéncia do paulatino envelhecimento da populacdo de Oliveira do

Hospital. Em 1990, cerca de 36% da populagdo tinha menos de 14 anos; em 2021 essa

franja significava apenas 11%.

A saida dos 6rgdos de decisdo (conselho de administragdo executivo), de autoridade
(conselho de administragdo), da sua monetizagdo (conselho fiscal) e da mesa de
assembleia geral, e do respetivo pessoal de suporte, tal como pressupdem as regras de
good governance de uma instituicdo financeira tende a diminuir as perspetivas de

retencao de talento em Oliveira do Hospital.

Na realidade, seria interessante aferir se as comunidades proprietarias das quatro CCAM

que em 2008 integraram a CCAM da Serra da Estrela, respetivamente (i) Vila Nova de
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Tazem, (i1) Fornos de Algodres, (iii) Guarda e Celorico da Beira na (iv) Seia tém

representantes no Conselho de Administragdo da CCAM da Serra da Estrela.

A representatividade das comunidades ¢ um facto distintivo e distinto do proposito dos
bancos de teor cooperativo. Entdo, se apds a integracdo, a posi¢do relativa de cada
instituicdo fica diluida, s6 a proximidade ao poder, agora localizado em Seia, pode
oferecer vantagens comparativas as comunidades mais frageis em termos de literacia

financeira e de capacidade de alavancagem financeira.

O banco de Oliveira do Hospital assume um papel central no desenvolvimento

socioecondmico do seu concelho.

No contexto de um territorio marcadamente rural e de pequena e média dimensao
empresarial, a CCAM desempenha uma fung¢do de proximidade que os grandes grupos
bancdrios dificilmente conseguem replicar. Esta proximidade traduz-se na personaliza¢do
do servigo, no conhecimento direto das realidades locais e na capacidade de adaptagao as
necessidades socio e econémicas do mercado. Na realidade o ambito de um banco sdo os

negocios dos seus clientes.

Seria interessante uma andalise de um ciclo ou de uma, ou mais, décadas. Mas a fotografia
sugere que o banco com sede em Oliveira do Hospital ajudou a promover a

competitividade das empresas do concelho, e, assim, a capturar e a reter talento.

Importa também referir o papel da CCAM em momentos de crise, como os incéndios de
2017 teve um relevante apoio direto de liquidez as suas comunidades — o conhecimento
de proximidade, elemento suportado no cumprimento da palavra, enquanto contrato
social, foi um importante elemento na criacao de valor e de capital civico (Falkembach,
Wittmann & Boff, 2019). Essa capacidade de resposta reforca a sua relevancia como

agente de coesao social.

Da Tabela 2 retira-se que todos os municipios que integram a CCAM da Serra da Estrela
estdao inseridos no distrito da Guarda, a excecao de Oliveira do Hospital, que integra o
distrito de Comibra. Também ¢ interessante observar que Oliveira do Hospital, reportado
22022 e a 2023, era o quinto municipio em termos de drea (m?), o segundo em termos de
pessoal afeto ao “servico” nas empresas, € o terceiro em termos de populagao residente

(num total de oito concelhos). Este ¢ um concelho com muitos empreendedores.
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E em termos de competitividade (Porter, 1985) nos bens transacionais, medido pelo
volume de comércio internacional, ¢ o segundo melhor concelho, a seguir ao concelho da

Guarda — de notar que a Guarda tem acesso a A25 com ligagdo a Vilar Formoso.
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Tabela 2 — Peso Atividades Econdmicas Preponderantes no ambito da CCAM Serra da Estrela (2022/3)

Distrito Guarda Coimbra
Cel]gziig da AFl;:)I(;?':S Gouveia Guarda Manteigas Pinhel Seia g(l)i::ii:; Portugal

Area (km2) 247 131 301 712 122 485 436 235 92 225
Populagao residente (n°®) 6 605 4383 12222 40 011 2938 7 849 21441 19 464 10 639 726
Pessoal ao servigo nas empresas (n°) 1435 938 2 540 12 353 805 2674 5434 5886 4487322
Volume negocios empresas (10 3 €) 89270 49 721 119 674 1413 649 37025 142 975 554 926 388 788 | 533 462 569
Empresas (n°) 663 469 1316 4906 318 1707 2319 2 006 1437 254
Pessoal ao servico nas empresas da industria n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d 1579 741 958
transformadora (n°)
Volume de Negocios nas empresas da industria n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d 94 890 | 127 444 230
transformadora (10 * €)
Empresas industria transformadora (n°) 22 33 80 191 21 80 162 161 68501
Comércio internacional bens - Exportagdes (10 ° €) 8133 8304 6 625 416 000 920 5818 21934 37 591 77 602 849
Comércio internacional de bens - Importagdes (10 * 8972 10 181 3859 403 563 11 6224 23982 25752 | 104959 212
Euros)
Dormidas estabelecimentos alojamento turistico por 30 087 29574 32470 73 495 70 789 3440 83176 38332 69 694 791
localizag@o geografica e tipo de alojamento (n°)
Proveitos totais estabelecimentos alojamento turistico 1360 1 467 1895 4478 7052 193 4622 3229 6015323

por localizagdo geografica e tipo de alojamento (mil €)

Fonte: adaptado de INE (2025) https://www.gee.gov.pt/pt/lista-publicacoes/estatisticas-regionais/distritos-concelhos/coimbra/oliveira-do-hospital/3082-oliveira-do-hospital/file

Pégina 37 de 71



https://www.gee.gov.pt/pt/lista-publicacoes/estatisticas-regionais/distritos-concelhos/coimbra/oliveira-do-hospital/3082-oliveira-do-hospital/file

Além do apoio ao crédito, a CCAM promove a inclusao financeira. A sua estrutura
cooperativa permite uma redistribuicdo de valor mais equitativa e a reinvestimento dos

recursos no proprio territorio.

Finalmente, a CCAM de Oliveira do Hospital contribui para a fixacdo de populagdo e
empresas, promovendo condi¢des para um desenvolvimento mais equilibrado e
sustentavel no interior do pais. A sua existéncia representa, assim, um vetor estratégico

para a vitalidade econdmica e social do concelho.

5.1. Historia e estrutura da CCAM Oliveira do Hospital

A CCAM de Oliveira do Hospital tem as suas raizes fincadas numa longa tradi¢cdo de
cooperativismo financeiro que remonta ao inicio do século XX em Portugal. Inspirada no
modelo das caixas de crédito agricola que comecaram a surgir em meados do século XIX,
a CCAM de Oliveira do Hospital foi formalmente constituida com o objetivo de apoiar

os agricultores locais e promover o desenvolvimento rural do concelho.

Ao longo das cinco décadas, esta institui¢do teve a sabedoria e o engenho de acompanhar
a evolugdo socioecondmica da regido. A sua fundagdo oficial data de meados do século
XX, tendo como base o principio mutualista, no qual os seus associados sdo
simultaneamente clientes e proprietarios. Esta caracteristica distingue a CCAM de outras

institui¢des bancarias, conferindo-lhe um forte vinculo com o territdrio onde opera.

Organizacionalmente, a CCAM possuia uma rede de 4 agéncias — apesar de ter 16
freguesias - que tentam assegurar as necessidades da comunidade. A sua estrutura
funcional inclui departamentos dedicados ao crédito agricola, servigos financeiros, e
apoio ao investimento local. A capacidade de adaptacgao e inovacao tecnoldgica tem sido
um fator determinante para a sua sustentabilidade, mantendo a relevancia num contexto

bancario cada vez mais competitivo.

Em suma, a CCAM de Oliveira do Hospital representa um modelo de banca de
proximidade e mutualismo, cuja historia e estrutura estdo profundamente interligadas

com o desenvolvimento econdémico € social do concelho onde esta inserida.

Uma questdo-chave em aberto na teoria organizacional ¢ como a identidade
organizacional impacta a estratégia e vice-versa (Hsu e Hannan, 2005; Ingram e McEvily,

2007). Identidade organizacional sdo os "cddigos sociais, ou conjuntos de regras,
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especificando as caracteristicas que se espera que uma organizagdo possua" (Hsu e

Hannan, 2005).

Trabalhos anteriores demonstraram como a forca e a coeréncia das identidades
organizacionais sao influenciadas pelas pressdoes competitivas (Ingram e McEvily, 2007).
Se a legitimidade da forma organizacional dominante esta ameacada, teorizamos que as
formas alternativas t€m menos probabilidade de ganhar aceitagdo mais ampla se nio

forem suficientemente diferenciadas.

A questao de proximidade, resultado do estreito relacionamento mantido entre membros
da comunidade oferece as CCAM que respeitem o ambito municipal que a lei lhes outorga
reconhecidas vantagens comparativas na gestdo da carteira de crédito (Carvalho, 2023).

Sera o aumento de escala ajustado para esta particular atividade?

Nesse sentido, ainda no inicio do século Cabo (2005) questionava se a fusdo criava uma
dimensdo excessiva que impossibilita ou dificulta esse conhecimento, como resultado da
cobertura pela nova CCAM de areas desconhecidas, social e economicamente, as de

alguma, ou algumas, das CCAM integrantes da fusdo agregada?

Vale recordar que a CCAM da Serra da Estrela ja tinha integrado outros bancos
cooperativos. O BdP (2008) da nota que a 21 de outubro de 2008 foi autorizada a fusao,
por incorporacdo das trés CCAM, designadamente as de (i) Vila Nova de Tazem, (i)
Fornos de Algodres e (iii) a Guarda e Celorico da Beira na CCAM de Seia, passando esta

a denominar-se CCAM da Serra da Estrela” com sede social no municipio de Seia.

Chatterji, Luo e Seamans (2015) nos seus trabalhos de campo verificaram que os bancos
cooperativos de crédito ganham, em média, quota de mercado dos bancos apos a crise
financeira. De acordo com as nossas previsoes, estes ganhos revertem principalmente
para as cooperativas de crédito que incorporam identidades tradicionais distintas dos
bancos. Verificaram, também, que os efeitos sdo maiores em regides onde as organizagdes
cooperativas, com missdes analogas as cooperativas de crédito, ja sdo mais prevalentes.
No entanto, os efeitos sao mitigados em regides onde os bancos cooptam caracteristicas

especificas das cooperativas de crédito, neste caso através de doagdes filantropicas locais.

A Figura 4 apresenta, a esquerda, a localizacao de Oliveira do Hospital no contexto do
mapa administrativo de Portugal continental. E, a direita, identifica as suas 16 freguesias,

e os municipios vizinhos de Arganil, Tabua, Carregal do Sal, Nelas e Seia.
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Figura 4 — A estrutura administrativa de Oliveira do Hospital

As 16 freguesias de Oliveira do Hospital

(Carregal do Sal)

Fonte: https:/pt.wikipedia.org/wiki/Oliveira_do_Hospital#/media/Ficheiro:Oliveira_do_Hospital freguesias_2013.svg

Desde o final do século XX, os ambitos de atuacdo dos bancos locais de teor corporativo

ultrapassaram as fronteiras dos municipios.

A Tabela 3 identifica os bancos que no relatdrio de contas de 2022 integravam as CCAM

localizadas na regido limitrofe a Oliveira do Hospital.

Tabela 3 - Municipios inseridos nas CCAM da regido de Oliveira de Hospital [2022]

CCAM Municipios

Bairradae | Santa
Aguieira Comba Mealhada | Penacova | Mortagua | Anadia

Dao
Bei Vila N . .

erra e .ova Arganil Téabua Gois Lousa

Centro de Poiares
Beira Oliveira Castro Sdo Pedro Castro
Douro e . Resende | Lamego Tarouca | Vouzela .

de Frades Daire do Sul Daire
LafGes
Coimbra Miranda .

Coimbra

do Corvo
Oliveira Oliveira
do do
Hospital Hospital
Serra da Celorico Fornos Celorico

i Mantei Pinhel i

Estrela da Beira Algodres Gouveia | Guarda anteigas e Seia da Beira
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O banco de teor cooperativo de Beira Douro e Lafoes e o da Serra da Estrela integravam
em 2022, cada um dos sete municipios, ¢ englobavam, cerca de 90 mil ¢ de 96 mil

habitantes, respetivamente.

Desde logo realca a questdo identitaria da marca da instituicao financeira local e as suas
comunidades. Seria interessante saber se as comunidades se identificam, com facilidade,

com marcas como “Oliveira do Hospital” ou “Serra da Estrela”.

A CCAM de Oliveira do Hospital era o banco que com facilidade se identificava a sua
comunidade. E a marca ¢, também, um valor contabilistico. E essa questdo identitaria
pode ajudar a explicar os excelentes racios que tinha quando a relagdo do volume de
crédito por habitante (2 979 euros), o volume de ativos liquidos por habitante (5 431
euros), o menor numero de habitantes para estabelecer um balcdo (4 853 habitantes por
balcao) e o numero de habitantes para promover um emprego (747 habitantes por cada
trabalhador). E estes colaboradores tém elevada literacia financeira, particularmente

relevante para a promog¢ao do empreendedorismo e a boa gestao.

Estes indicadores evidenciam que a institui¢do bancéria com sede em Oliveira do Hospital
era, dos seis bancos locais analisados, a que promovia em 2022, mais emprego local, que
capacitava a populacdo com financiamento ao investimento ou ao consumo € a que tinha

0 maior volume de ativos por habitante (ver Tabela 5).

Tabela 4 - Indicadores de desempenho socioecondmicos bancos ¢/ sede na regido - 2022

Populagiio | Ativo Ne Ativo/ Crédito Crédito/ Populacio/ N° Habitantes/
p/ CCAM | liquido | colaboradores | habitantes | Clientes | Populacio | colaborador | Balcdes balcido
Bairrada 260
e 79 597 347 60 3271€ 123 081 1546 € 1327 8 9950
Aguieira
Beira 279
176 784 44 1580€ 123312 698 € 4018 5 35357
Centro 366
Beira 368
Douro e 89 685 57 4103 € 215690 2405€ 1573 13 6899
000
Lafoes
. 217
Coimbra 152 818 519 37 1423 € 120782 790 € 4130 9 16 980
Oliveira 105
do 19413 429 26 5431€ 57831 2979€ 747 4 4853
Hospital
369
Serrada | g¢ og1 47 3842€ | 154986 | 1613€ 2044 15 6405
Estrela 187

Assim, desta andlise comparada € possivel extrapolar o importante papel do banco de

Oliveira do Hospital: compara bem (¢ melhor) em todos os indicadores.
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5.2. Apoio Social e Cultural

A CCAM de Oliveira do Hospital constituia-se como um eixo central da sua politica de
responsabilidade social, alinhando-se com estratégias publicas municipais € regionais.
Esta intervencdo integra-se no quadro das politicas publicas delineadas pelo concelho —
designadamente as iniciativas da Camara Municipal em educacao, cultura e coesdo social

— gerando sinergias que amplificam alcance e eficacia.

Em termos culturais, tem participado em protocolos com entes publicos e autarquias que
promovem o acesso a infraestruturas culturais, designadamente a Casa da Cultura
César Oliveira. Apos a remodelacdo, este equipamento cultural registou cerca de 4 000
visitantes no primeiro més de funcionamento (inaugurado em 7 outubro de 2024). A
CCPM tem alocado apoios semelhantes aos eventos promovidos pela autarquia, os quais
receberam 85 675 € em 2022 de financiamento publico, distribuidos por cerca de 40

coletividades culturais.

Adicionalmente, a CCDR Centro aprovou projetos culturais de sete entidades locais —
filarmonicas, ranchos folcldricos e grupos corais — no ambito do programa “Cultura ao
Centro”, num total de 110 700 € destinados exclusivamente a iniciativas artisticas, de

programacao, edi¢do e formacao, refor¢ando o tecido associativo e cultural da regido.

No dominio social, participa de modo ativo em programas municipais cofinanciados que

visam os agregados familiares em situagdo de vulnerabilidade e apoio a educagao.

A Camara Municipal, em 2023, atribuiu 55 000 € em bolsas de estudo para o ano letivo
de 2024/2025. Paralelamente, iniciativas de apoio social escolar dirigidas ao pré-escolar
e primeiro ciclo decorrem entre 15 de abril e 4 de julho de 2024, complementadas por
transportes escolares gratuitos, programas de alimentacdo saudavel (“A Praca dos
Sabores”) e sessdes pedagdgicas nas escolas, todas realcadas nos equipamentos apoiados

pela CCAM.

Adicionalmente, Oliveira do Hospital integra politicas familiares reconhecidas
nacionalmente: a redug¢do de IMI para 1354 agregados familiares e o investimento de
aproximadamente 1,2 M€ desde 2013 em natalidade, medicamentos, habitagcdo acessivel
e tarifas sociais. Neste ecossistema, a CCAM atua como parceiro estratégico,
cofinanciando estas linhas através de donativos e patrocinios as IPSS, lares, centros de

dia e associagdes de infancia e terceira idade.
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Concretamente, no ambito do CLDS-4G (Programa Contrato Local de Desenvolvimento
Social), o concelho obteve financiamento de 540 000 € para iniciativas de envelhecimento
ativo, combate ao isolamento de idosos e apoio a vitimas de calamidades (como os
incéndios de 2017). A CCAM participou neste quadro através de apoio logistico e

financeiro a entidades locais.

Consequentemente, a intervengao da CCAM integra configuragdes de parceria tripartida:
CCAM-Camara—entidades locais, garantindo continuidade dos projetos. Os apoios
nao-assistencialistas assumem cariz de investimento no capital social, promovendo a
capacitagdo institucional das IPSS e coletividades, a dinamizacdo da cultura local e a

resiliéncia comunitaria.

Em suma, ¢ possivel evidenciar um modelo articulado de intervengdo da CCAM que
reforca resultados publicos: maior acesso a bens culturais, consciencializagdo educativa,
inclusao social de idosos e familias, refor¢o do associativismo territorial e incremento de
capital cultural e social, em consonancia com politicas de desenvolvimento regional e

coesdo comunitaria.

A generalidade destes programas foi tratada, e contratualizada, antes do processo de

fusdo.
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6. O banco de Oliveira do Hospital

Para Ayadi et al. (2010), em termos historicos, a ideia central de uma institui¢ao de crédito
cooperativa era simples: os financeiramente excluidos tinham de ser autossuficientes. O
crédito deveria ser financiado internamente, ou seja, pela poupanga coletiva do grupo. Se
fossem necessarios fundos externos, estes seriam emprestados com base na
responsabilidade solidaria do grupo. Embora o apoio governamental estivesse disponivel

em alguns casos notaveis, a maioria das institui¢des foi criada como empresas privadas.

Por ultimo, a fim de alinhar os objetivos da instituigdo com os interesses dos seus
membros, a governagao foi construida com base em principios democraticos, ou seja, um
membro, um voto. E os autores recordam-nos que ao longo do tempo, o movimento

cooperativo evoluiu junto com as necessidades de sua clientela.

A ideia da responsabilidade solidaria dos associados pela divida da cooperativa foi
gradualmente abandonada. Os esforgos coletivos de anélise e monitorizagdo dos membros
tornaram-se menos prevalentes @ medida que os bancos se desenvolveram para servir

grupos demograficos e socioecondmicos mais vastos.

As instituigdes locais tornaram-se mais integradas para desenvolver as suas proprias
institui¢des centrais para agrupar e gerir a liquidez excedentaria do grupo, prestar servigos
centralizados e melhorar efetivamente o acesso ao capital. No entanto, apesar destes
desenvolvimentos, a propriedade mutua continua a ser uma caracteristica comum

fundamental de todas as cooperativas nos dias de hoje.

A CCAMOH afirmou-se como um agente fundamental na sua regido, funcionando ndo

apenas como um banco, mas como uma entidade de desenvolvimento regional.

Este propdsito e vivéncia caracteriza a organizagdo como um agente mobilizador
(Carvalho, 2019). A maioria dos seus colaboradores (eram 31, em dezembro de 2023),
tais como os membros dirigentes e 6rgdos sociais eram cidadaos da comunidade local de
Oliveira de Hospital. E isto era uma significativa vantagem comparativa, € um exemplo

de retencdo de talento para a regiao.

Actabela 5 apresenta indicadores relevantes das seis principais institui¢cdes financeiras, em
termos de ativos, em Portugal em 2023, e as seis CCAM que tém zonas de intervengao

continuas a Oliveira do Hospital.
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Tabela 5 - Indicadores de relevantes bancos portugueses, nomeadamente as CCAM da Regido de Oliveira do Hospital (2013 Vs 2023)

(valores expressos em milhdes de euros)

Ativo (consolidado) Common Equity Tier 1 (CET1) Agéncias Colaboradores
Instituicdes Financeiras Fundacio NTARIACHD NTARIACAs Variacdo Variacdo
2013 2023 (%) 2013 2023 (%) 2020 2023 (%) 2013 2023 (%)
BCP 1985 82.007 94.390 15,1% 13,8% 16,0% 15,9% 758 374 -50,7% 8.323 5.948 -28,5%
BPI 1981 42.699 38.627 -9,5% 16,5% 14,1% -14,5% 633 312 -50,7% 6.316 4.385 -30,6%
Novo Banco
CGD 1878 112.963 | 99.176 -12,2% 11,3% 20,3% 79,6% 804 521 -35,2% 9.049 5.590 -38,2%
GCA 1911 12.968 25.302 95,1% 11,9% 22,3% 87,4% 683 618 -9,5% 3.836 4.063 5,9%
Santander Totta 1988 38.810 54.589 40,7% 14,2% 19,5% 37,3% 610 340 -44,3% 5.481 4.647 -15,2%
I“Sﬁt“iiﬁcﬁfﬁ?“ceims 2021 2022 Va(roi/i‘;“ 2021 2022 Va(roi/‘:)cﬁ" 2021 2022 Va(roi/f:f{‘" 2021 | 2022 Va(r‘fj:;ﬁ“
Serra da Estrela 1981 369 390 5,69 35,01% | 35,90% 2,54 15 15 0 49 49 0,00
Bairrada e Aguieira 1996 260 283 8,85 11,09% | 11,44% 3,16 8 0 60 52 -13,33
Beira Centro 1996 160 184 15,00 17,10% | 18,30% 7,02 8 0 43 35 -18,60
Oliveira do Hospital 1985 105 113 7,62 18,97% | 22,27% 17,40 4 N/D 26 31 19,23
Coimbra 217 239 10,14 10,02% | 24,60% 145,51 9 9 37 58 56,76
Beira Douro e Lafoes 368 441 19,84 23,31% | 24,80% 6,39 13 13 57 57 0,00
Nota. "n.d." = ndo disponivel; "-" = varia¢@o ndo calculavel devido a falta de dados.

Fonte: Adaptado dos Relatorios e Contas de 2013 e 2023 das entidades e de Associagdo Portuguesa de Bancos (2023) https://www.apb.pt/publicacoes e pareceres/publicacoes/estatisticas/
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Da Tabela 5 observa-se que, de 2013 a 2023, o Novo Banco, o BPI e a CGDO tiveram
uma diminui¢do do seu volume de negdcio. O BCP teve um crescimento de 15,1% o
Santander Totta teve uma evolugdo positiva de 40,7% - neste processo a aquisicdo do
Banco Internacional do Funchal (Banif), em 2025, e do Banco Popular, em 2017, tiveram

um impacto relevante.

O crescimento de 95,1% entre 2013 e 2023, do Grupo Caixa Agricola (GCA), pela sua

dimensao deve obrigar a uma particular atengao.

6.1. Resiliéncia dos bancos de proximidade

A crise pandémica de 2020 e os desdobramentos macroecondmicos dai advindos —
designadamente a inflagdo persistente, o aumento das taxas de juro e o abrandamento
econdmico — colocaram as institui¢cdes financeiras sob forte escrutinio. Neste contexto, a
CCAM de Oliveira do Hospital evidenciou uma resiliéncia significativa, sustentada pela
utilizagdo da poupanga dos mesmos da sua comunidade, em financiamento a membros,

também, da comunidade.

Entre 2020 e 2022, o Ativo Total da CCAM de Oliveira do Hospital cresceu de cerca de

98 milhdes euros para aproximadamente 114 milhdes euros.

Do ponto de vista da intermediacdo financeira, o Racio de Transformacdo manteve-se
entre 0s 58,9% e os 54,9%%, em 2021 e 2022, respetivamente. Este racio (poupanga/
crédito) traduz uma politica conservadora de liquidez, valorizada pelo Banco de Portugal
e pelo BCE no quadro pos-crise de 2007. Este comportamento prudente revela-se
particularmente estratégico em ambientes de stress de mercado, evitando riscos de
refinanciamento ou de desequilibrio de tesouraria como aconselham as boas praticas para

bancos de poupanga ou de teor cooperativo.

O Core Tier 1 da CCAM de Oliveira do Hospital tem estado, de 2015 a 2022, de modo
consistente, acima dos 17 %, ultrapassa minimos regulamentares. Segundo o Banco
Central Europeu, estes requisitos globais e as orientagdes nao vinculativas do Pilar 2 em
termos de capital CET1 devem, desde 2023, ser superiores 11,1%. Isto foi impulsionado
principalmente pela reintrodugdo ou aumento das suas reservas de capital anti ciclicas por
varios paises e, em menor medida, por alteragdes nos perfis de risco e em complementos

para exposi¢des nao produtivas.
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Tabela 6 - Ativos consolidados e indicadores de bancos de igual dimensdo em Portugal (2021 a 2023)

(valores expressos em milhdes de euros)

Sede Fundacio Ativos Liquidos Common Equity Tier 1 | Ageéncias | Colaboradores Margem Produto
(CET1) [%] Financeira Bancario
2021 [ 2022 | 2023 | A (%) | 2021 | 2022 | 2023 2021 [ 2023 | 2022 | 2023 | 2021 | 2022
Instituicoes de crédito cooperativo agrupadas na Federacio .... (Agrimiituo)
Bombarral Bombarral 1911 91 92 87 -4,40 | 23,00 | 26,00 | 2282 17 18 2
Chamusca Chamusca 1929 68 63 64 -5,88 | 63,13 | 51,76 | 54,58 18 18 1
Instituicdes de crédito cooperativo agrupadas no Sistema .... (SICAM)
Alcacer do Sal e Montemor-o-Novo | Alcécer do Sal 1916 174 192 154 -11,49 | 23,00 | 23,90 | 23,50 6 34 38 3 5 5 5
Arruda dos Vinhos (Fusio ¢/ Vila Arruda dos 1959 90 o4 444 | 2045 | 3233 2 ” 1 2 2
Franca)
Azambuja Azambuja 1927 104 112 114 9,62 | 23,76 | 23,55 21,90 4 25 26 1 3 2 4
Cadaval Cadaval 1916 107 113 115 748 | 42,03 | 4997 | 51,85 3 15 2 3 2 2
Coruche Coruche 1962 88 92 97 10,23 | 23,21 23,26 | 23,06 2 15 17 1 2 2 3
Moravis Mora 1981 96 106 104 8,33 4,53 6,26 8,67 4 18 17 2 3 3 4
Nordeste alentejano Portalegre 2007 130 135 131 0,77 | 21,00 | 23,55 | 24,30 4 19 25 2 3 3 5
Norte alentejano Fronteira 1997 129 141 136 5,43 18,37 18,74 19,43 8 32 31 2 4 3 5
Oliveira do Hospital (Fusio ¢/ S. Oliveira do Hospital 1985 105 13 762 | 1897 | 2027 4 iy 2 3 3
Estrela)
Pernes e Alcanhoes Pernes 1911 118 119 126 6,78 | 29,77 | 30,96 | 28,65 2 19 20 2 4 4 6
Serras de Ansido (fusido ¢/ Pombal) | Ansido 1992 75 79 533 | 2484 | 27,09 3 15 1 1 1
Sobral de Monte Agraco Sobral Monte Agraco 1929 64 70 69 7,81 | 39,40 | 40,90 | 40,10 17 17 1 2 1 2
Instituicdes de crédito cooperativo que integraram outras Instituicoes de crédito cooperativo
Costa Azul Santiago do Cacém 1916 778 863 884 13,62 17,30 19,60 21,10 18 123 123 13 27 19 22
Centro Litoral (Pombal) Pombal 1917 920 886 972 5,65 | 38,00 | 35,00 | 31,00 20 105 116 19 12 15
Serra da Estrela Seia 1981 369 389 508 37,67 | 35,01 3590 | 31,57 15 47 67 5 12 7 16
Vila Franca de Xira V. Franca de Xira 1927 128 223 222 73,44 | 27,76 | 28,52 | 30,78 4 21 31 3 5 3 6

Nota. "n.d." = ndo disponivel; "-

n_

variag@o ndo calculavel devido a falta de dados.

Fonte: Adaptado dos Relatorios e Contas de 2021, 2022 e 2023 das entidades e de Associagdo Portuguesa de Bancos (2023) https://www.apb.pt/publicacoes_e_pareceres/publicacoes/estatisticas/
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A Tabela 6 evidencia alguns paradoxos e inconsisténcias de estratégia em relagao a noticia
de junho de 2025, e ja neste trabalho referenciada, “Estamos focados em fusdes das caixas
agricolas locais e regionais de modo a reduzir tantas quanto possivel" (Neutel, 2005), por

parte do presidente do conselho de administracdo do GCA.

Desde logo porque o Grupo Caixa Agricola ¢ propriedade das CCAM. E, estas, sdo o
resultado do esfor¢o de muitos a favor de todos para que as suas comunidades tivessem
acesso a um sistema financeiro competitivo. E, naturalmente, as comunidades menos
favorecidas em termos de geografia — longe dos grandes centros urbanos — eram as mais

necessitadas.

A Tabela 6 evidencia um conjunto de institui¢cdes financeiras de teor cooperativo com um
volume de ativos significativamente menos do que tinha o banco de Oliveira do Hospital

em 2023, data da sua fusdo com a CCAM da Serra da Estrela.

Desde logos os bancos com sede no Bombarral e na Chamusca, e que ndo integram o
SICAM, ou seja, nao sdo proprietarios do Grupo Caixa Agricola. A CCAM da Chamusca,
fundado em 1929, com sede na vila da Chamusca, na Leziria de Santarém, abrange uma
comunidade com cerca de 8 530 habitantes (censo de 2021), com dezoito colaboradores

e duas agéncias, tinha em 2022 um racio de Core Tier 1 de 62,95%.

Pois 0 mesmo ano o racio de Core Tier 1 de 62,95% da CCAM da Serra da Estrela era de
31, 57%. Ambos os bancos t€ém excelentes racios de solvabilidade, mas o pequeno banco
com sede na vila da Chamusca era melhor. E o banco da Chamusca assegura o
funcionamento de dois balcdes e 18 empregos de qualidade, instrumento de retencdo e de

ganho de clientes na Era Digital.

Estes numeros confirmam a sua robustez financeira e a capacidade de continuar a apoiar
familias e empresas. Esta solidez permitiu também preparar o terreno para a fusdo com a
CCAM da Serra da Estrela, criando sinergias e ampliando a sua zona de influéncia. Com
um modelo de governacdo transparente e orientado para a eficiéncia, a Caixa alia

responsabilidade social a sustentabilidade econdmica.

Também institui¢des financeiras de dimensdao semelhante a do banco de Oliveira do

Hospital, tais como, a Azambuja, o Cadaval, Coruche, Nordeste Alentejano, Norte
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Alentejano, Moravis, Pernes e Alcanhdes, Sobral de Monte Agrago, entre outros,

evidenciam adequados indicadores econdmico financeiros

6.2.0 processo de fusdo em 2023

Em 2021 teve inicio o processo de fusdo entre a CCAM de Oliveira do Hospital e a
CCAM da Serra da Estrela. A proposta foi apresentada em Assembleia Geral, inicialmente
marcada para o dia 2 de margo de 2021. No entanto, devido ao contexto pandémico, a
sessdo acabou por ser adiada para o dia 6 de abril do mesmo ano, ficando a deliberagao
pendente de nova convocatoria. A fusdo foi promovida com o objetivo de integrar as duas
estruturas numa unica entidade cooperativa de crédito, tendo as respetivas assembleias
deliberativas decorrido ao longo dos meses seguintes. O processo prolongou-se por cerca
de seis a nove meses, tendo sido concluido ainda em 2021, embora ndo haja uma data

publica exata para a sua finalizagao.

Antes da fusdo, a CCAM da Serra da Estrela operava um total de quinze balcdes
distribuidos por diversas localidades da regido, incluindo Arcozelo da Serra, Celorico da
Beira, Fornos de Algodres, Freixedas, Gouveia, Guarda, Loriga, Manteigas, Paranhos da
Beira, Pinhel, Pinzio, S0 Romao, Seia, Trinta ¢ Vila Nova de Tazem, de acordo com o
Jornal A Guarda (“Crédito Agricola Serra da Estrela pode agregar Oliveira do Hospital”,
Jornal A Guarda, 2021). Por sua vez, a CCAM de Oliveira do Hospital possuia quatro
balcoes, situados em Avo, Ervedal da Beira, Oliveira do Hospital e Vendas de Galizes,

totalizando assim dezanove balcdes sob a nova entidade resultante da fusao.

A decisdo da assembleia relativa a fusdo entre a CCAM de Oliveira do Hospital e a
CCAM da Serra da Estrela contou com cerca de 50 participantes, dos quais apenas trés
votaram contra e dois se abstiveram. Este resultado, que a primeira vista demonstra uma
aprovacao significativa da operacdo, ndo espelha totalmente a diversidade de opinides

presentes na base associativa.

O associado Jodo Dinis, que participou, escreveu em jornais artigos de opinido sobre o
tema (Dinis, 2021, 20217, 2023) e interveio na assembleia geral de deliberou a fusdo, deu
nota para este trabalho que ““solicitou copia da ata da assembleia geral de outubro de 2023,

mas nunca lhe foi entregue”.
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Em entrevistas preparatdrias realizadas no ambito deste trabalho com colaboradores e
atuais membros a administracdo e do conselho fiscal, foi notéria a percecdo de um

desconforto na abordagem ao tema.

De realcar que os indicadores econdmico-financeiro do banco de Oliveira do Hospital
sugerem que o desempenho de gestdo, designadamente das suas partes interessadas,
nomeadamente os seus colaboradores e responsaveis pela gestdo, teve o mérito de colocar
a institui¢ao financeira com um desempenho que compara muito bem com os seus pares
da regido (ver Tabela 5) e, mesmo, com as maiores intui¢cdes financeiras de teor

cooperativo, € outras, a operar em Portugal (Tabela 6).

E um dos pontos que promovia desconforto era o das deliberagdes ser decidida por “mao
no ar”. Luis Vaz Pato recorda o papel fundacional da caixa, que nasceu do esfor¢o coletivo
de pequenos agricultores, comerciantes € outros membros da comunidade local com o
objetivo de criar uma estrutura de crédito proxima, cooperativa e autonoma, adequada as
necessidades do territorio. Para ele, a fusdo representou ndo apenas uma mudanga
estrutural, mas também simbolica, ao diluir a identidade e a historia construida ao longo
de décadas. Ainda que reconheca os desafios modernos que pressionam institui¢des de
pequena dimensdo, sublinha que a decisdo poderia ter sido mais debatida entre os

associados de base.

Outros entrevistados, entre os quais participantes que votaram contra a fusdo, revelaram
que a composicdo da assembleia geral contribuiu para um ambiente que inibia a
manifestagdo de posigdes divergentes. De acordo com os relatos, uma parte significativa
dos participantes era composta por trabalhadores da propria caixa, cuja vinculagdo
hierarquica a administracdo tornava sensivel a tomada de posi¢des contrarias. Alguns
associados declararam, sob anonimato, que receavam eventuais retaliacdes por parte dos
orgdos superiores, caso expressassem abertamente o seu desacordo com a proposta de
fusdo. Esta perce¢do gerou um ambiente de subordinagdo institucional, que segundo os

mesmos, terd influenciado o “resultado final” da votacgao.

Apesar destas reservas, a proposta foi aprovada pela maioria e a fusdo implementada
ainda em 2021, com a integracao formal dos ativos e operacdes da CCAM de Oliveira do

Hospital na estrutura da CCAM da Serra da Estrela.
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6.2.1. Um breve inquérito a trés associados sobre este processo

Para uma melhor perce¢do/ interpretagdo da analise, foram feitas trés breves entrevistas

tendo sido colocadas a ambos os entrevistados das duas questoes:

1. Considerando que a situagdo econdmico-financeira da CCAM de Oliveira do
Hospital era boa, considera que a sua integragdo num outro banco cuja sede ¢

agora fora do concelho foi uma boa decisdo de gestao?

2. Sendo possivel, segundo a legislagdo e a supervisao do Banco de Portugal, a
reversdo da decisdo, esta disponivel apoiar o regresso da sede da instituicao para

o concelho de Oliveira do Hospital?

A importancia da fiabilidade como critério da validagcdo da investigacdo qualitativa so
tem importancia em relagdo a fundamentagdo do problema estudado por uma teoria
especifica e aos métodos utilizados (Flick, 1986). Mas os investigadores podem seguir

diversas vias para aumentar a fiabilidade dos dados e das interpretagdes.

A 1deia subjacente a isto € que a padronizagdo das notas aumente a comparabilidade das
perspetivas e pelo controle dos guides de entrevista ou das questdes generativas em

entrevistas teste ou apds a primeira entrevista (Silverman, 1993).

A validade suscita sempre questdes de base nas investigagdes de teor qualitativo. A
questao de validade pode ser entendida como a questdo de “saber se o investigador vé o

que pensa ver” (Kirk e Miller, 1986).

Na presente tese de mestrado, foram entrevistadas apenas trés pessoas porque se procurou
recolher contributos diretamente de intervenientes que participaram ativamente no
processo de fusdo do banco, garantindo assim acesso a perspetivas informadas e
fundamentadas. Estas trés fontes, apesar de reduzidas em nimero, ofereceram visdes
distintas e complementares sobre o tema, permitindo analisar o fendmeno a partir de
diferentes posicoes e responsabilidades dentro da organizacdo. Além disso, foram
precisamente estas as pessoas que manifestaram disponibilidade e interesse em partilhar
as suas experiéncias, o que condicionou naturalmente o universo de participantes, mas

simultaneamente, reforgou a relevancia e autenticidade dos testemunhos recolhidos.
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6.2.1.1. Entrevista a Luis Vaz Pato

O engenheiro Luis Vaz Pato foi entrevistado em sua casa, num sabado, a 28 de junho de

2024, tendo sido retirada a seguinte nota:

“O engenheiro Luis Vaz Pato foi um dos fundadores da CCAM e neste momento
encontra-se afastado da Caixa de Crédito. Nao participou da reunido da fusdo, mas ¢ uma

VOZ contra.

Referiu que a Caixa de Crédito foi um Banco local criado para ter uma atividade social,
numa perspetiva de estar proximo das pessoas, enraizado nas atividades economicas das

pequenas localidades e dever-se ia manter na sua forma tradicional.

Com o processo de fusdo, agora a sede foi para Seia. Nesta logica radical das institui¢cdes
bancdrias, teme que daqui a uns tempos a sede ndo serd em Seia, mas em Lisboa, perdendo

assim definitivamente o contacto com as pessoas.

Na Fundacdo, em 1985, estiveram consigo associados da comunidade local, entre outros,
Vitorino Carvalho e Falcdo de Brito. O engenheiro Luis Vaz Pato era o socio n.° 2 da
CCAM Oliveira do Hospital. Colaborou na criagcdo dos estatutos e refere um aspeto que
manteve como principio fundamental, enquanto esteve na gestdo da caixa: os cargos
deveriam ter limitacdo de mandatos para que houvesse renovagdo e ir variando a
capacidade de atrair bons colaboradores. Regra que perdurou enquanto este esteve na

instituicdo até 1995, tendo sido alterada apds a sua saida.

Nao esteve na assembleia que aprovou a fusdo. Referiu que as assembleias passaram a ter
condicionantes que nao lhe agradavam, pelo que se afastou. Pese embora distante,
manifestou por diversas vezes a sua opinido sobre a fusdo, que mais considera ser uma

absor¢ao.

Como refere, perdeu-se o conceito local e prevalece agora a mentalidade dos “grandes
senhores do Crédito Agricola”, perdeu-se inclusive a nogao de dire¢do, para o conceito
de administracdo, numa nomenclatura que persegue também a dos grandes grupos

bancarios.
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Considera que a reversao do processo nao ¢ possivel. Teoricamente ou legalmente poderia
ser feita, mas a mentalidade vai no sentido de acompanhar as grandes organizacdes ¢ a

Caixa Central de Lisboa.

A CCAM de Oliveira do Hospital tinha condi¢des para se manter, pois, como referiu que,
a data, cumpria as normas do Banco de Portugal, quer no que diz respeito a sua capacidade
e normas de gestdo, necessidades, componentes de créditos, estava dentro das normas,
pelo que podia continuar. Nao seria um grande banco, mas prosseguia dentro dos
principios da sua criagdo e ndo no principio dos grandes grupos bancérios. Naturalmente
refere que face as exigé€ncias das novas normas, ja ndo bastariam os conhecimentos
empiricos como os que ele proprio tinha no inicio da criagdo da Caixa de Crédito, mas
constituiria uma oportunidade para novos quadros qualificados a nivel local. O que
interessaria era o Banco continuar a ter em conta a prestagdo de servigo € ndo apenas os

resultados financeiros.

Nesta linha antevé que as pequenas agéncias existentes no concelho (Avo, Vendas de

Galizes e Ervedal da Beira) devem ter os dias contados para o seu encerramento.

Embora tenha conhecimento de haver descontentamento pela deslocagdo dos
trabalhadores que antes estavam apenas em Oliveira do Hospital para as varias agéncias
do Grupo Serra da Estrela, mesmo para as agéncias mais longinquas, ndo considera
possivel que estes, enquanto associados, possam ter forga para reverter a situagdo numa
assembleia geral. Estas t€ém agora alguns condicionantes e estdo dominadas pela politica
da administracdo central: transformar a Caixa Crédito Agricola Mutuo numa institui¢do

de larga escala, acompanhando os grandes grupos bancarios.

Estas pequenas organizagdes locais ficam, no seu entender, sem capacidade de resposta e

S€m grande margem, nem forga para pI‘ OpOI' a mudan(;a.
6.2.1.2. Entrevista a Joao Dinis

A 30 de junho de 2025, o Sr. Joao Dinis enviou o seguinte texto que se reproduz na integra:

“S6” podia dar no que deu e da, a “Fusao por Incorporacio” da Caixa de Crédito
Agricola Mituo de Oliveira do Hospital
Na sua entdo congénere Caixa de Crédito Agricola Mituo Serra da Estrela (sede

em Seia).
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Esta “Fusdo por Incorporagdo” - aprovada por maioria (absoluta), ha 4 anos atras (junho
de 2021) em sessdo de Assembleia Geral da Caixa Agricola de Oliveira do Hospital — esta
a dar os (maus) resultados previstos pelos maiores criticos de uma tal opc¢ao, onde eu
proprio me inclui e incluo. Devo dizer que votei “contra” a entdo proposta de fusao
apresentada a discussao e votagdo nessa Assembleia Geral e que “lutei” para nela exprimir
uma tal posi¢cdo “contra”. Enfim como eu apenas votaram ‘“contra” outros 4 Sdcios
presentes. E, podem crer, tendo até em conta a minoria que entdo constituimos nessa
votacao, muito custa a vida ter vindo a dar-nos razao nas objec¢des apresentadas. De
facto, ndo recompensa o virmos a ter razao “tdo poucos” embora hoje possamos dizer: -

2 ",

“alto que eu até votei “contra

Em sintese:

-- A ent3o Caixa de Crédito Agricola Mutuo de Oliveira do Hospital foi “engolida” — em
processo de “Fusdo por Incorporacdo” - pela sua congénere com sede em Seia. A
primeira e mais objectiva consequéncia foi a “perda” de varios impostos que eram
recebidos no municipio de Oliveira do Hospital e que passaram a reverter para o

Municipio da Sede, em Seia, da alargada “Caixa Agricola Serra da Estrela”.

-- A cidade de Oliveira do Hospital deixou de dispor da Sede da “sua” Caixa de Crédito
Agricola e passou a dispor “apenas” de uma vulgar Delegagao, o que significa a perda de

valéncias que até sdo estratégicas para além de ser emblemadticas e mesmo historicas.

-- Assiste-se, hoje, a uma “permuta” constante de Funcionarios(as) — de Trabalhadores(as)
— entre as varias Delegagdes e ndo s6 dentro do concelho de Oliveira do Hospital, mas

também de um determinado Concelho para outro.
E instabilidade profissional.

-- Até pelas mudancas introduzidas, aumentaram as distancias — fisicas e mentais - entre
os Sécios da ex-Caixa de Crédito Agricola Mutuo de Oliveira do Hospital e os Gerentes
e muitos dos Funcionarios da “nova/velha” Caixa Agricola Serra da Estrela. E até a
resolucao de varios problemas praticos se complicou. Por exemplo, e embora nao dependa
directamente e ao que julgamos saber, da Administragdo da Caixa Serra da Estrela, o facto
¢ que ha alguns “Multibanco” sem funcionar ha mais de uma semana (hoje sdo 30 de

junho, 2025), na area do municipio de Oliveira do Hospital. Ora, caso a Administragdo
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continuasse a funcionar por Oliveira do Hospital, noés proprios ja teriamos ido 14 a

reclamar — em presenga - mais rapidas providéncias...

-- Verificou-se e mantém-se, um enorme aumento (na ordem dos 80% em média) dos
niveis de remuneragdes dos titulares do actual “Conselho de Administracdo™ da Caixa
Agricola Serra da Estrela e os niveis salariais — bastante menores - a data da “fusdo por

incorporagao”.

Por isso, ¢ legitimo inferir que, objectivamente, nisto reside um efectivo “conflito de
interesses”, entre alguns dos principais impulsionadores do processo de “fusdo” os quais
vieram a beneficiar — e muito ! — com o processo desta “fusdo” !... Com alguma ironia,

diremos a propdsito que, sim, conseguiram “ganhar escala”, no caso remuneratoria. ..

-- Dirdo esses mesmos, e outros mais, que a “nova/velha” Caixa Agricola Serra da Estrela
estd a dar lucros significativos. Em geral também nos diremos que “ainda bem” tanto
mais que bons lucros também ja dava a Caixa de Crédito Agricola Mutuo de Oliveira do

Hospital...

Mas nods diremos mais e mais convictamente até do ponto de vista social:- € que nds nao
aceitamos que o (grande) lucro seja o principal — o mais determinante - objectivo a atingir

com a actividade de uma Caixa de Crédito Mutuo ao abrigo do Estatuto Cooperativo.

Nao, meus “impantes” e bem remunerados senhores:- ndo que o mais importante sao as
Pessoas — os Socios — e a missdo social da Institui¢do que servis ou aconselhais ! E
também ¢ isto que esta a ser subvertido. Por exemplo, com as elevadas “taxas e taxinhas”
— aleatdrias e abusivas - que também decidem praticar para os Sécios pagarem e para,
assim, contribuirem, for¢cada e injustamente, para os tais (grandes) “lucros” que aparecem
contabilizados. E com isto nao pretendo concluir que a Instituicdo Cooperativa deva dar
prejuizo, Mas afirmo que a “habilidade do artista”, do bom gestor, se pode medir pelo
razoavel equilibrio - individual e social - entre o “Deve e o Haver” de uma Institui¢do de

matriz Cooperativo. Ao menos, saberdo eles do que eu estou a falar ?...

Vila Franca da Beira — Oliveira do Hospital - 30 de junho de 2025

Jodao Dinis
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(Sécio da ex-CCCAM de Oliveira do Hospital e socio da atual CCAM Serra da Estrela)

6.2.1.3. Entrevista a Antonio Soares

Entrevista realizada a de 5 de junho de 2025 na agéncia e Oliveira de Hospital da CCAM

da Serra da Estrela.

Neste processo de auscultagdo das partes envolvidas no processo de fusdo da CCAM de
Oliveira do Hospital, foi entrevistado o atual gerente desta agéncia bancaria, Antonio

Soares, que, a data, foi uma das vozes favoraveis ao processo de fusao.

Referiu que, apesar de esta caixa de Oliveira do Hospital ter perdido a sede para o
concelho de Seia, ao alargar a sua escala ndo perdeu a sua proximidade com a populagdo
de Oliveira do Hospital. Explicou que, apesar da boa relacdo caixa-cliente possa permitir
que haja confianca entre as partes, nos dias de hoje os parametros de acesso ao crédito
estdo cada vez mais rigorosos e, mesmo que haja conhecimento, fruto dessa proximidade

com os clientes, os créditos nao seriam cedidos de qualquer forma.

Pelo que o aumento de escala do banco em nada muda este conceito.
Antoénio Soares afirma também que, com a fusdo, a CCAM de Oliveira do Hospital
aumentou o nimero de trabalhadores, melhorando e gerando departamentos dentro da
estrutura, como foi o exemplo do "Acompanhamento do Crédito", permitindo dar uma
resposta mais qualificada aos clientes. Possibilitou ainda que os departamentos fossem
melhorados, permitindo, concomitantemente, na sua opinido, a reten¢ao de talento jovem.
Facto que considera so ser possivel numa organizacdo de maior escala e com maior

capacidade de resposta.

Estes trés depoimentos ajudamos ex post a contextualizar o enquadramento que um
processo de fusdo entre duas institui¢des financeiras tende a provocar nas suas partes

interessadas.

6.3. Atos Publicos na Conservatoria do Registo Comercial [2019 a
2023]
Contudo, o acesso aos documentos formais, designadamente as atas oferecem um rigor

que uma investigacao académica merece. Assim, através de um pedido a Conservatoria

do Registo Comercial, para obten¢dao de Certiddo de Documentos depositados, e tendo
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em aten¢@o que um ato de fusdo de duas instituigdes financeiras obriga ao registo publico.

Sobre as mesmas vamos apresentar breves resumos.

6.3.1. Ata n° 1 de 2020, Assembleia Geral da CCAM de Oliveira
do Hospital

Realizou-se a 16 de junho de 2020, em Oliveira do Hospital. Um Associado “solicitou
informacdes a Administragdo sobre o ponto de situacdo do processo de fusdo com a
CCAM da Serra da Estrela” tendo o presidente do conselho de administracdo informado
“que o processo de fusdo estd a correr, em ritmo lento, e ja sofreu varias vicissitudes” e
113 L ~ ’ ,

que na sua opinido o processo em causa ndo devera estar concluido antes do final do
primeiro, ou mesmo, do segundo semestre do ano que vem.” O documento ndo faz

referéncia ao nimero de associados presente.

6.3.2. Ata ° 27 da Assembleia Geral da CCAM da Serra da Estrela

Realizou-se a 12 de junho de 2020 na cidade de Seia. No ultimo ponto da ordem de
trabalhos, o Sr. Nélio Marques “informou os Associados sobre o atual estado do processo
de fusdo com a CCAM de Oliveira do Hospital, remetendo apreciacdo do respetivo
projeto de fusdo para futura assembleia geral extraordindria a realizar para o efeito”. O

documento refere que estavam presentes dezassete associados.

6.3.3. Ata n° 2 de 2021 - Assembleia Geral da CCAM de Oliveira
do Hospital

Realizou-se a 16 de junho de 2020, em Oliveira do Bairro. O documento da nota que
estiveram presentes cinquenta e sete associados. Na ata esta registado que o “Presidente
do Conselho de Administracdo teceu diversas consideracdes sobre a razdo de ser,
oportunidade, e beneficios que, no seu entender e bem assim do Orgdo a que preside,
justificam e fundamentam o Projeto de Fusdao em discussdo, tendo concluindo que o
mesmo ¢ benéfico para a Institui¢do, e apelando a aprovagao do mesmo”. O associado Sr.
Jodo Manuel Fontes Dinis d4 nota que “entende ser a Fusdo que esta a ser discutida e
deliberada, contraria aos interesses da Institui¢do, tendo concluido que a mesma sera
prejudicial, e apelando a que a mesma seja votado desfavoravelmente”. O associado Rui

Paulo Martins Monteiro teve uma intervengdo em que “concluiu que concordava com a
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mesma”. O associado José Augusto Tavares Nunes “mostrou-se desfavoravel com a

Fusao”.

A votagao teve como resultado “cinco votos contra e trés abstengdes”. Os associados Joao
Dinis e José Tavares Nunes fizerem, cada um, uma declaragao de voto. Tendo em conta
que o associado Jodo Diniz teve oportunidade de enviar um texto, no ambito da entrevista,
aqui reproduzido, vamos replicar na integra o texto que o associado José Nunes fez, e que

ficou registado na Ata em apreco.

“Na qualidade de socio, n® 882, decidi votar contra a fusdo por incorporagdo da CCAM
de Oliveira do Hospital coma CCAM da serra da Estrela essencialmente pelos seguintes

motivos:

Por considerar que a tendéncia de unificacao e consolidacao que se vem verificando no
Grupo Crédito Agricola, apesar de poder alcangar alguns efeitos benéficos em termos de
escala e ganhos de gestdo, também pode conduzir a perda de identidade, proximidade e
autonomia, predicados que sdo a marca das CCA;’s e as distinguem da restante banca
agiota e sem rosto, pela sua vocagao no apoio as comunidades locais baseada nos valores

fundacionais do mutualismo e do cooperativismo.

Por recear que uma instituicao bancaria com elevada dimensao ndo signifique vir a ser
uma instituicdo sélida. Infelizmente temos no nosso Pais varios exemplos recentes deste

facto.

Por entender que, apesar das limitagdes que a nossa CCAM possa ter em termos de,
isoladamente, concorrer coma a outra banca da praga em financiamento de maior
dimensdo, nomeadamente as empresas da sua area de atuagdo, tem sempre a possibilidade
de fazer em Contrato de Agéncia com a Caixa Central, partilhando a experiéncia e

conhecimentos na analise de risco e do interesse comercial intrinseco.

Pelo facto da CCAM de Oliveira do Hospital manter bons indicadores de gestdo e
consequentes resultados positivos, fazendo fé nos Relatorios e Contas que tém sido
aprovados em Assembleia Geral, validados favoravelmente pelas diversas Entidades,

nomeadamente Conselho Fiscal, ROC’s e Banco de Portugal.

Finalmente, € ndo menos importante, em memoria dos seus Fundadores, Membros dos
Orgaos Sociais e Colaboradores que a ela se dedicaram, abnegadamente ao longo de mais

de trés décadas, bem com aos seus clientes, associados e parceiros que contribuiram para
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que a CCAM se tenha afirmado num crescimento sustentavel e seja um ativo de grande
valor para o Concelho de Oliveira do Hospital que, com esta decisdo, podera perder uma

das suas referéncias.

Concluindo: Posso admitir que a fusdo com esta ou outra CCAM podera ser inevitavel no

futuro, mas, por enquanto, nao! Oliveira do Hospital, 02-06-2021"
6.3.4. Ata ° 28 da Assembleia Geral da CCAM da Serra da Estrela

Realizou-se a 14 de dezembro de 2021 na cidade de Seia. Apos a apresentagdo, tomaram
apalavra dois Associados, tendo um deles feito “consideragdes ao atual contexto bancério
com nova regulamentagdo, com maior exigéncia interna, com necessidade de dimensao
referindo-se ainda sobre o potencial existente no mercado de Oliveira do Hospital”. O

documento refere que estavam presentes vinte € quatro associados.

6.3.5. Ata ° 89 da Assembleia Geral da CCAM da Serra da Estrela

Realizou-se a 13 de outubro de 2023 na cidade de Seia. No Ponto Dois, ¢é feita a “Analise
e tomada de decisdo, quanto ao pedido de suspensdo de funcdes do Presidente ndo
Executivo da CCAM da Serra da Estrela na sequéncia da fusdo com a CCAM de Oliveira
do Hospital, CRL, apresenta pelo Sr. Eng® Licinio Manuel Prata Pina”. Ficou registado
“considera-se ser do interesse do Grupo Crédito Agricola e, consequentemente da CCAM
da Serra da Estre, que o Sr. Eng.° Licinio Pina se mantenha a frete do destino da Caixa
Central, enquanto Presidente do Conselho de Administracdo Executivo, ficando
assegurado o exercicio do cardo de PCA da CCAM da Serra da Estrela, interinamente e

enquanto a suspensao se mantiver, pelo Sr. Dr. Nélio Marques”.

6.4.A intervencio da Caixa Central na CCAM de Oliveira do
Hospital em 2010

As entrevistas permitiram, ainda, saber, que a CCAM de Oliveira do Hospital teve uma

intervengdo pela Caixa Central em 2010.

Pelas mesmas razdes poderemos questionar se foi justificada a intervencdo na CCAM de
Oliveira do Hospital, Crl em 2010, em particular a partir do momento em que foi suspensa

a administragdo eleita e designados administradores provisorios pela Caixa Central; mas,
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sobretudo, se foi justificada a manutencao daquela “sob tutela” desta, durante mais de 12

anos, até a fusdo.

Sobre esta importante questao ndo foi possivel ter outra informagao para além da breve

conversa com um associado sob o “pedido de anonimato”.

6.5.Para além do desempenho financeiro. O papel dos decisores

Como Daniel Bell (Bell, 1962, ainda no inicio da década de 1960’s, observou que o
capitalismo se desenvolveu “a custa” da ética da sobriedade, da poupanca e da
gratificacdo diferida — embora também tenha notado que o capitalismo de mercado livre
realmente funcionou para minar essas qualidades, estimulando o hedonismo ¢ a

gratificacdo instantanea (Carvalho, 2023).

Partindo da separacdo entre propriedade e controlo da empresa, os gestores poderiam
tentar maximizar o seu proprio bem-estar, embora sujeitos a uma restri¢do em termos de
lucros: poder, prestigio e melhores condicdes monetarias para eles proprios. Nessa
medida, os custos ja ndo seriam necessariamente minimizados € admitia-se um certo nivel

de folga organizacional (Cabo, 2003).

Ainda no inicio do século XXI, Cabo (2003) da nota nas conclusdes do seu trabalho
académico, “a luz destas teorias, por vezes, os gestores tomam decisoes de fusdo baseados
nas suas proprias preferéncias e ndo com o objetivo de maximizar o valor para o acionista.
Nesta linha, Pilloff e Santomero (1998) apontam a hipotese dos problemas de agéncia e
da maximizac¢do da utilidade dos gestores. De acordo com esta visdo, as fusdes sdo do
interesse dos gestores e ndo necessariamente dos acionistas. Os primeiros envolvem-se
nessa atividade para aumentar o seu proprio poder e remuneracao, os quais sdo assumidos

como estando relacionados com a dimensao da empresa”.

E, conclui, “contudo, tal comportamento ¢ atingido a custa dos acionistas da empresa
adquirente que, em geral, pagam excessivamente tais aquisi¢des e suportam a dilui¢ao e,
por vezes, o declinio do proprio valor da empresa. De acordo com esta visdo, a gestdo
resultante da fusao obtém os ganhos associados a gerir uma organizagdo maior, com mais
poder, remuneracdo e prestigio, enquanto os gestores dispensados recebem o valor

presente dos ganhos em forma de pacote de compensagao (Pillof e Santomero, 1998).
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Na realidade nao foi possivel encontrar evidéncia de que o processo de fusdo foi
devidamente debatido com os proprietarios do banco, os seus associados. Nao foi,
igualmente, possivel confirmar se foi de modo atempado, e adequado, disponibilizada

informacao sobre a cria¢ao de valor resultante do processo de fusao.

O argumento do ganho de escala ¢ pequeno. Na sua comunidade, no territério que a
legislacao prevé para a atuagdo formal de uma instituicdo de teor cooperativo, o banco
com sede em Oliveira do Bairro seria, seguramente, a instituicdo com a maior quota de

mercado.

A nivel nacional, como plasma a Tabela 6, 0 novo banco resultante do processo de fusao,
a CCAM da Serra da Estrela tem um peso relativo insignificante perante outros bancos

com atividade em Portugal.

Assim, em volume de ativos, a maior CCAM em Portugal, a CCAM da Costa Azul, tem
0,52% da CGD; 1,13% do BCP; 0,18% da instituigdo da Catalunha proprietaria do BPI,
o Caixa Bank; 1,08% do banco espanhol proprietario do Santander Totta; 0,04% do banco
francés proprietario do Credibom; 0,07 do BPCE, o banco francés de teor cooperativo

que, em 2025, comprou o Novo Banco.

Tabela 7 - Ativos consolidados de bancos a operar em Portugal [2024]

[milhares de milhdes de euros

CCAM CGD Millennium | Caixa | Santander BNP BPCE Grupo
bep Bank Espaiia Paribas CCAM
BPI Santander | Credibom | Novo Caixa
Totta Banco | Central
106 284 631 1584
102 144 003 1 803 272 2 704 908 558 27282
Costa 1
Azul 151 | 1,08% 1,13% 0,18% 0,06% 0,04% 0,07% 4,22%
Serra da | 554
Estrela 0,52% 0,54% 0,09% 0,03% 0,02% 0,03% 2,03%

Falar de ganho de escala como a causa para a fusdo do banco com sede em Seia, a CCAM

da Serra da Estrela, €, fragil para explicar uma decisdo muito importante.

Mesmo em relagdo ao banco propriedade das CCAM™’s que integram o SICAM, como ¢
a Caixa Central, e que, de 2014 a 2024, duplicou os seus ativos de cerca de 11,2 para 27,2

mil milhdes, o peso relativo do maior banco proprietario do Grupo CCAM ¢ de 4,22%.
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Pois a maior CCAM portuguesa ¢ a CCAM da Costa Azul, que tem sede em Santiago do
Cacém e que, também em 2023 integrou a CCAM de Alcécer do Sal e que se espraia até

Setubal, Montemor-o-Novo, etc.

Ora, se o banco resultante do processo de fusdo com o banco de Oliveira do Hospital ¢

cerca de metade da CCAM Costa Azul,

Uma votacdo de brago no mar, em que os seus intervenientes sdo trabalhadores da
instituicdo, o receio de uma posicdo publica discordante pode ter consequéncias

profissionais e familiares negativas.

Mais uma socorremo-nos de Cabo (2003) quando observava “dada a pressao tantas vezes
exercida pela Caixa Central para que determinada CCAM se envolva numa operagao de
fusdo, qual a quota parte da responsabilidade da referida Caixa Central quando a fusdo
ndo corre conforme o esperado ¢ os resultados ndo sdo satisfatorios? A informagao
recolhida permite concluir que o poder de persuasdo da Caixa Central neste especto é
muito elevado, mesmo no que respeita a escolha do parceiro para a fusdo, o que, em certa
medida, limita a liberdade de escolha das CCAM e, consequentemente, as suas

responsabilidades pelas decisdes tomadas™.

E continua a autora “por outro lado, o facto do RICAM considerar a remuneraciao da
direcdo das CCAM uma possibilidade dependente dos estatutos de cada CCAM, ndo
considerando, portanto, a regra que essa remuneracdo exista, mas sim a excecao, indicia
um “preconceito” do legislador em relacao a uma gestao “empresarial” das CCAM. Dada
a extensao da massa associativa de uma CCAM, ndo ¢ a direcdo que, na pratica, controla
os destinos da mesma, muito mais do que os seus associados? Assim sendo, os esquemas
remuneratorios da referida direcdo serdo tais que incentivem uma gestdo adequada ao
cumprimento dos objetivos dos associados e ndo a satisfacdo dos desejos da referida
direcao?” e conclui, “Todas estas problematicas podem ser perspetivadas recorrendo a
teoria da agéncia, explorando os aspetos relacionados com os direitos de propriedade,

processos de decisdo e a organizacdo e gestao das CCAM” (Cabo, 2003).

Houve cuidado em se analisar visiveis potenciais conflitos de interesse, que a supervisao
prudencial do BdP diz ter sempre uma particular atencdo sobre quem exerce, ou exerceu
a autoridade (os membros da cooperativa em sede de assembleia geral), suportados em
informacao disponibilizada atempadamente, ¢ quem exerce, ou exerceu o poder,

designadamente a gestao executiva do Grupo Caixa Agricola.
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Mas pelo como o tema extravasa o objeto da investigacdo, apenas por uma questdo de

rigor ¢ feita esta breve referéncia.
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7. Conclusoes

“As economias de escala existem apenas até a dimensdo Otima, a partir da qual mais
nenhuma economia se podera obter. Se for adotada qualquer dimensao superior a esta
ultima, surgirdo deseconomias de escala essencialmente devidas a ineficiéncias ao nivel

da gestdao” (Cabo, 2003).
E o caso para dizer que, por vezes o mais é menos!

Esta dissertacio de mestrado pretende contribuir para um maior conhecimento do
desenvolvimento da eficiéncia e da eficacia das institui¢des financeiras de teor
cooperativo em Portugal através duma melhor percecdo das dindmicas que lhe estdo

inerentes, em especial, a vaga de fusdes que o percorreu na década 2015 a 2025.

Desde logo, a secularidade da maioria das instituicdes financeiras de teor cooperativo
evidencia a eficacia dos seus procedimentos e a sabedoria dos seus gestores em terem tido
as capacidades e as competéncias de, sempre, se ajustarem a todas as inovagdes sociais,
politicas e tecnoldgicas. E fazem esse percurso com os melhores indicar de core tier 1

(solvabilidade) do mercado.

Nesta linha de orientagdo, o trabalho empirico foi direcionado para a investigagdao dos
fatores inerentes as fusdes de algumas CCAM com o objetivo de identificar os fatores

determinantes e avaliar o impacto das mesmas na performance desses bancos.

Uma questdo pertinente quanto ao perfil das CCAM que sdo integradas, ou seja, a sede
da institui¢do financeira deslocaliza-se para outro municipio, em regra, caraterizado por
ter uma CCAM com um maior volume de ativos — como se a dimensao fosse um indicador

de eficiéncia ou, sequer, de eficacia.

Ora, aqui, mais uma vez, socorremo-nos de Cabo (2003), que refere que “¢, sem duvida,
o facto de as fusdes no SICAM terem de obedecer a “lei” da continuidade geografica, o
que limita, em certa medida, as possibilidades de escolha de parceiro, originando “unides”
que nao seriam validas se a mesma lei ndo existisse, com consequéncias ao nivel do perfil
das CCAM. Seria certamente interessante para um trabalho futuro, analisar possiveis

alteracdes do perfil com base nessa possibilidade legislativa”.

Cabo (2003) conclui que “no que respeita ao impacto das fusdes na performance ex-post
das CCAM, foi possivel determinar que as CCAM envolvidas em processos de fusdo

apresentam uma variacdo positiva da dimensdo logo a partir ao momento da fusdo,
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cumprindo-se, plenamente, o objetivo de ultrapassar as dificuldades de crescimento das
CCAM de menor dimensdo apontadas como justificativo para a fusdo. Contudo, quanto
aos objetivos de reducdo de custos, através dum melhor emprego dos fatores produtivos,
nomeadamente, pelo aproveitamento de eventuais economias de escala, e de obtengao de
ganhos de eficiéncia na gestdo da carteira de crédito, ndo obtivemos evidéncia que

confirme a sua concretizagao”.
Aqui chegados vamos responder as questdes de pesquisa que iluminam este trabalho.
Q1. Existem bancos de igual dimensao ao de Oliveira do Hospital em Portugal?

Existem bancos de teor acionista ¢ de teor cooperativo, diversas Caixas de Crédito
Agricola Mutuo, a atuar em Portugal com adequada rentabilidade e excelente perenidade

— tém mais de um século em atividade constante.

Q2. Qual o contexto economico-financeira e reputacional do banco de Oliveira do

Hospital?

Foram plasmadas diversas dimensdes de indicadores econdmico financeiros do banco de
Oliveira do Hospital. Das atas da CCAM de Oliveira do Hospital e da CCAM da Serra
da Estrela ¢ possivel inferir que em momento algum a questdo de viabilidade da

institui¢ao, de idoneidade dos seus gestores ou colaboradores, foi colocada em causa.

A declaragdo de voto do associado José Tavares Nunes, ainda em 2021, na reunido nobre
dos proprietarios do banco de Oliveira do Hospital, resume de modo o que esta
investigagoes conclui e que reproduzimos na integra: “Por considerar que a tendéncia de
unificacdo e consolidagdo que se vem verificando no Grupo Crédito Agricola, apesar de
poder alcangar alguns efeitos benéficos em termos de escala e ganhos de gestao, também
pode conduzir a perda de identidade, proximidade e autonomia, predicados que sdo a
marca das CCA;’s e as distinguem da restante banca agiota e sem rosto, pela sua vocacao
no apoio as comunidades locais baseada nos valores fundacionais do mutualismo e do

cooperativismo.

Por recear que uma instituicdo bancéria com elevada dimensao ndo signifique vir a ser
uma instituicdo sélida. Infelizmente temos no nosso Pais varios exemplos recentes deste

facto.
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Por entender que, apesar das limitagdes que a nossa CCAM possa ter em termos de,
isoladamente, concorrer coma a outra banca da praca em financiamento de maior
dimensao, nomeadamente as empresas da sua area de atuacao, tem sempre a possibilidade
de fazer em Contrato de Agéncia com a Caixa Central, partilhando a experiéncia e

conhecimentos na andlise de risco e do interesse comercial intrinseco.

Pelo facto da CCAM de Oliveira do Hospital manter bons indicadores de gestdo e
consequentes resultados positivos, fazendo fé nos Relatorios e Contas que tém sido
aprovados em Assembleia Geral, validados favoravelmente pelas diversas Entidades,

nomeadamente Conselho Fiscal, ROC’s e Banco de Portugal.

Finalmente, ¢ ndo menos importante, em memoria dos seus Fundadores, Membros dos
Orgaos Sociais e Colaboradores que a ela se dedicaram, abnegadamente ao longo de mais
de trés décadas, bem com aos seus clientes, associados e parceiros que contribuiram para
que a CCAM se tenha afirmado num crescimento sustentavel e seja um ativo de grande
valor para o Concelho de Oliveira do Hospital que, com esta decisdo, podera perder uma

das suas referéncias”.
Q3. Como se analisou, debateu e difundiu o impacto do processo de fusdo?

A atan® 2 de 2021 - Assembleia Geral da CCAM de Oliveira do Bairro, ndo da nota da
resposta do Conselho de Administracdo a declaracdo de voto do acionista colocada em
procedimento d declaracdo de voto. Mas também em nenhuma outra ata se observa a
apresentacao de propostas de analise para a Fusdo, e do seu contraditorio. Também nao
foi possivel confirmar se os associados tiveram de modo adequado conhecimento das

potenciais propostas de valor de um projeto de fusdo.

Também nao se conhece outras manifestagdes publicas para além dos trés artigos de

opinido do senhor Jodo Dinis (Dinis, 2021, 2021%, 2023).
Q4. O processo de fusdo ¢ irreversivel?

Os indicadores financeiros analisados ao longo do nosso trabalho permitem concluir que,
quando foi concretizada a sua incorporagdo na CCAM da Serra da Estrela, Crl, a CCAM
de Oliveira do Hospital, Crl cumpria, afinal, todos os racios prudenciais para prosseguir

a sua atividade.
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Esta circunstancia podera suscitar fundadas davidas sobre os pressupostos em que os
associados da CCAM de Oliveira do Hospital se pronunciaram sobre a fusdo, por
incorporagao, com CCAM da Serra da Estrela, ja que, para muitos, tal aparecia como uma

inevitabilidade, em face da aparente inviabilidade daquela.

A consisténcia dos indicadores da CCAM de Oliveira do Hospital, Crl em outubro de
2023, leva-nos ainda a concluir pela viabilidade econémico-financeira de uma eventual
“reconstituicao” da mesma, por exemplo, no quadro de um processo de cisdao, caso os

associados assim o desejem.

7.1.Limitacoes e sugestoes de pistas para futura investigacao

O trabalho teve como principal limitagdo a fragilidade de informacao disponivel on line
nos sitios, das diversas institui¢oes financeiras de teor cooperativo, as Caixas de Crédito

Agricola Mutuo.

A questdo da investigacdo da existéncia de poténcias conflitos de interesse na gestdo de
interesses difusos, como ¢ a gestdo de cooperativas, deve merecer o interesse de futuros

estudos.
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O Banco de Oliveira do Hospital — 1985 a 2023

Anexos

https://www.servicospublicos.pt/servico-publico/38727/caixa-de-credito-agricola-mutuo-de-oliveira-do-hospital--crl--

-sede---oliveira-do-hospital ?utm_source=chatgpt.com

https://www.creditoagricola.pt/-/media/a29d4ef72032477f8b9359739¢5¢e170e.pdf

https://www.creditoagricola.pt/institucional/o-grupo-ca/contactos/caixas/serra-da-estrela/informacao-

financeira?utm_source=chatgpt.com

Pagina 71 de 71


https://www.servicospublicos.pt/servico-publico/38727/caixa-de-credito-agricola-mutuo-de-oliveira-do-hospital--crl---sede---oliveira-do-hospital?utm_source=chatgpt.com
https://www.servicospublicos.pt/servico-publico/38727/caixa-de-credito-agricola-mutuo-de-oliveira-do-hospital--crl---sede---oliveira-do-hospital?utm_source=chatgpt.com
https://www.creditoagricola.pt/-/media/a29d4ef72032477f8b9359739c5e170e.pdf
https://www.creditoagricola.pt/institucional/o-grupo-ca/contactos/caixas/serra-da-estrela/informacao-financeira?utm_source=chatgpt.com
https://www.creditoagricola.pt/institucional/o-grupo-ca/contactos/caixas/serra-da-estrela/informacao-financeira?utm_source=chatgpt.com

