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1. Resumo

A Revolucdo tecnologicaa que temos assistido nos ultimos anos, a pratifer dos
dispositivos méveissmartphones tablets permitiram a massificacdo do uso da internet e
introduziram uma alteracdo de paradigma na fornmaocas organizacfes se relacionam e se
podemrelacionar com os seus clientes

A prestacdo de um servico, no contexto de transfofim tecnologica, € vista numa perspetiva
multicanal, permitindo ao cliente optar entre oatgmresencial ou digital que Ihe for mais
conveniente e lhe proporcionar umeelhor experiéncia Os clientes estdo cada vez mais
capacitados, informados e conhecedores da tecmolmgjue se traduz emxpectativas
crescentes

O setor financeiro, nomeadamente a banca de imestd, ndo é alheio a esta realidade e os
canais digitais, fruto do desenvolvimento tecnalégivieram transformar, por completo o
relacionamento dos bancos com os seus clientedgéqueindo a disponibilizar um conjunto
cada vez mais alargado de produtos e servicossnesmtais.

A adogdo de uma estratégia omnicanglermite aos bancos tornarem-se neisientes e
eficazes reduzindo custosde servigos e aumentandsatisfacdo dos clientepermitindo-
Ihes o acesso a produtos e servicos em qualquer éiou lugar, com umaeaxperiéncia
coerenteem todos 0s meios de acesso. Sao os clientesogtrelam os canais que desejam
usar, podem iniciar uma interacdo usando um caneaineina-la noutro de forma coémoda
evitando a sua deslocacao fisica.

O conhecimento e experiéncia do negécio aliado a untegracdo transversal das
competéncias analiticas, tecnologicas de mobilidade, permitem as empresas obter
vantagens competitivagransformando as oportunidades, inovando e seyvasdclientes de
uma forma mais abrangente.

No ambiente altamente competitivo de hoje, os badevyem de forma criativa e inovadora
atender agecessidades e expectativa®s seus clientes.

Estas alteracdes exigem processos flexiveis, noakelos de comunicagdo, novos produtos
e Sservicos, que apenas serao conseguidos comcultuga orientada para a inovagao

continua nos produtos, servicos e experiénciaidotel e alinhada em toda a organizacéo.

Palavras-chave canais digitais, omnicanal, servi¢os financeimsbilidade.
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2. Abstract

Thetechnological developmentsve have witnessed in recent years, such as thiéepation

of mobile devices, smartphones and tablets, hdeeved the widespread use of the Internet
and introduced a profound paradigm shift in howaoigations relate to and caelate to
their customers

The provision of a service in the context of tedbgial change is seen in a multichannel
perspective, allowing the customer to choose beatwke face to face channels and digital
channels that are more convenient and providdeter experience Customers are
increasingly empowered, informed and connoissetirsechnology which translates into
rising expectations

The financial sector, including investment bankirggnot oblivious out of this reality and
digital channels, as a result of technological ttgsment, have transformed completely the
relationship of banks with their customers, pravgda set increasingly range of products and
services in these channels.

The adoption of an omnichannel strategyallows banks to become mosedficient and
reduce costs increansingcustomer’s satisfactionand providing customers access to the
bank at any time and / or place withcansistent experienceacross all points of access.
Customers control the channels they want to uss, tan initiate an interaction using one
channel and conveniently finish it in another caongat whithout the need of any physical
displacement.

The knowledge and business experience, combinedd avitross-integration of analytical,
technological and mobility skills enable companies to gasompetitive advantage by
transforming opportunities, innovating and servaagtomers in a more comprehensive way.
In today’s highly competitive environment, bankssinareatively and innovatively meet the
needs and expectationsf its customers.

These changes require flexible processes, new comation models, new products and
services, which will only be achieved with @ustomer centered innovation culture

perfectly aligned throughout the organization.

Keywords: digital channels, omnichannel, financial servijaasbility
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3. Caso

3.1.Apresentacao do problema

A presente tese de mestrado foi realizada sobrestautwwra de caso pedagodgico
considerando como objeto de estudo o Banco Besbretgma de investigacacA”
necessidade de adaptacdo dos bancos a realidadetdlg.

O Banco Best - Personal Investment®Vorldwide surgiu no mercado epunho de
2001, no auge da bolha da®t com em Portugal. A sua estrutura acionista inicial era
composta pelas participacoes do BES (atual Nova®ar67%) e da Portugal Telecom
(atual Pharol - 33%).

Posicionou-se inicialmente como banamline especialista emTrading e Asset
Managementdemarcando-se dos bancos de retalho tradiciodappnibilizando aos
clientes uma conta a ordem de suporte a negoce&agQéErecendo atualmente:

Plataforma tecnoldgica desenvolvida de raiz, qepaiibiliza um

Vantagem
Tecnolégica conjunto deservigos de Ultima geracaassentes nas vantagens das
A novas tecnologias de informacamaior rapidez e eficiénciano
| =
p N ry X ~ . .
_»&,«';- _ tratamento dos processos e transacoes, acessvigos inovadores
2 g u

LR 0 Best Guru, Quick-Trade, X-ray, Morningstar, PaedoFinancial
Advisor Online.

Disponibilizacdo de produtos e servicos dos maiobascos,
Oferta Global e

Independente

seguradoras e sociedades gestoras mundiais, caaoaaenaior
oferta de produtos de poupanca e investimentdo mercado (mais
de 7.000 fundos de investimentode 95 gestoras nacionais e

internacionais).Servico Best Trading Prq que permite negociar

online 17.000 ativos diferenteem mais de 20 mercados em todo o
mundo.

Modelo organizacional centrado nemmpeténciascore do negdcic
Organizacio e em parcerias estratégicasna gestdo das areas de suporte a
atividade, otimizando ao maximo a estrutura deosust

Inovadora
5 Em alternativa as agéncias bancarias tradiciotexis,amaior rede
de Personal Financial Advisors(PFA) do pais, especializada em
1) mercados e ativos financeiros, que Ihe oferece (emic®

personalizado de apoio a decisdo, com alta mob#aidae

disponibilidade e sem qualquer custo.

-3-
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O Best resulta assim da simbiose entre a fotacao tecnoldgica o caratemovador
gue o distingue, ndo s6 na oferta como também épriprmodelo de negdcio, baseado
numa arquitetura aberta, que disponibiliza solufidesiceiras de todo o mundo.

Procura melhorar diariamente o servico prestadaikastes, detetar e antecipar os sinais

de alerta do mercado, identificando as melhorescées a escala global e procurando

manter sempre ativa a sua cadeia de inovagéao.

Atualmente é especialista nas areas BRhEnking, Asset Management e Trading

oferecendo aos seus clientes acesso direto a:

1. Oferta completa de produtos e servicodBBdeking: contas & ordem para cada perfil,
cartdes de crédito para diferentes necessidadgmsitles a prazo competitivos,
solucbes de crédito para cada objetivo.

2. AssetManagement Investimentos e Reforma:

v" Fundos diversificar é a palavra-chave, ativos de vase®res ou regides, selecao
dos fundos mais rentaveis do mercado;

v' Estruturados: investimento em ouro, prata, indices acionist@sas de juro ou
cambios, sem necessidade de aquisicao direta;

v' Gestao de carteiraso dinheiro gerido por especialistas;

v Obrigacdes Bonds for allpermite compra e venda da divida publica portumees
obrigacGes de empresas nacionais e estrangeiras;

v" Unit-linked : combinacédo entre a rentabilidade dos fundos destimento e as
vantagens fiscais dos seguros de vida;

v Seguros de capitalizagadnvista com capital e rendimento minimo garantido

3. Trading: negociar em bolsa de forma simples e rapida,vedradas melhores
ferramentas e com acesso a informag¢do mais completa
v' Servico Best Trading Pro (BTP)

v Acesso adstreamer Acompanhamento dos mercados em tempo real;

v' Acesso aomobile trader no telemével ouablet permite negociar em qualquer
lugar e em qualquer momento;

v" Negociacéo direta em acdes, ETFs, REITs, warracestiéicados.

v" Venda direta ngjuicktrade - muito facil, rapido e seguro.

O Best disponibiliza vérias plataformas de alcaglobal, informacdo em tempo real,

ferramentas avancadas de negociacao e precaricetitw

A independéncia e solidez do Banco derivaram tamhdan estrutura acionista

internacional - Saxo Bank, que deteve uma comjaetéo de 25% do Capital Social

-4 -
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(75% Novobanco). Atualmente (desde novembro de )2@&6orrente da resolucdo do
BES em agosto de 2014 o Banco Best € detido a pelddNovobanco.

Na sua esséncia de cariz inovador o Best tem por adpiracional perseguir o que €
considerado o modelo de banca do futuro — sBawmco Omnicanal que permite ao
cliente ter uma experiéncia coerente e Unica erast@ed meios de contactbAnytime,

anyhow, anywhere’”

3.2. Dados organizados por temas

O setor bancéario enfrenta atualmente um conjuntadeafios resultantes de varios
fatores. Estamos perante a ergylitdalizacdo em mercados e economiaada vez mais
competitivos Os bancos tém vindo @minuir consideravelmente os seus resultados
decorrente darise financeira, de custos defunding mais elevadostaxas de juro
penalizadoras, limitacdes impostas peleguladores relativas aodee de servico, entre
outros e para continuarem a operar neste contedterso tém rapidamente que se
adaptar. Os bancos tém que alterar o0 seu estilogi@ estar mais atentos as necessidades
dos clientes, cada contacto € um momento de verdadievem alterar o seu modelo
centrado no produto (transacional) para o modeior@go no cliente e nas suas interacdes
(relacional).

Kotler (2012: 135) defin€ustomer Relatioship Manageme(€RM): “CRM é o processo de
gerir cuidadosamente a informacdo detalhada d@nteB individuais e todas as suas
interagcdes para maximizar a fidelidade dos cliéntes

Osavancos tecnoldgicqsvelocidade de processamento computaciahalid largura de
banda, a generalizacdo dos dispositivos mdéveisnectéveis abrem caminho para o
desenvolvimento de um novo modelo de negdcio @inpara &ra digital e centrado

no cliente, satisfazendo de melhor forma as suas necessidedl®sum servico mais
amplo, de melhor qualidade, melhorando a sua exp®a de cliente.

Os clientes estdo cada vez mais exigentes e téettatipas cada vez maiores, os clientes
do futuro, a denominadgeracao Y ou millenium,os jovens dos nossos dias, vivem nas
cidades, nasceram digitais e exigem mudanca.

Os canais digitais devem cada vez mais ser encarados pelas orgags&zaotino uma
oportunidade. A andlise da evolucdo de mentalidade e comportemdos clientes

permite concluir que é urgente preparao@mnizacdes para esta mudanca
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Neste ambito, é relevante analisare®olucdo histérica e os vérios indicadores
disponiveis referentes atilizacdo da internet em Portugal. Segundo os dados da
Pordata apresentados na Figura 3.10 - Agregado®diicos privados: computador e
acesso a internet, constante do Anexo A — Dadosme®ado, a evolucdo da % de
agregados familiares com computador, com ligac@mtedinet e que acedem a internet
através de banda larga, apresentam crescimentoficsitivos nos ultimos 14 anos, entre
2002 e 2015.

Em 2015,71% dos agregados dispoem de computador0% tem ligacao a internet
em casa e 68,5% acede a internet atraveés de bandaga.

Esta evolucdo, verificada nos agregados domésgineados € acompanhada por uma
evolucdo semelhante dos assinantes de internetatinugem o valor de 2.732.700 em
2014, e dos assinantes do servico movel que regista numero de 18.973.597 no
mesmo ano.

A respetiva evolugdo histérica destes indicadomssta da Figura 3.11 - Assinantes
acesso a internet e Figura 3.12 - Assinantes daceemovel terrestre, constantes do
Anexo A — Dados de mercado, respetivamente, noogerentre 2001 e 2014. Os
assinantes acesso a internet tiveram um crescintmt®85%, no mesmo periodo 0s
assinantes dos servico movel terrestre crescerétn 56

O estudo Bareme Internet publicado recentemente atktest contabiliza 5,7 milhdes
de utilizadores de internet em Portugal o que sgmta 67% dos residentes no continente
com 15 ou mais anos (Marktest 2016).

Segundo o estudo da Marktest das audiéncias int@aektest 2015d) durante o més de
julho de 2015, navegaram na internet a partir aepedadores pessoais 5 milhdes e 621
mil portugueses (com 4 e mais anos) que corresp@®3e1% do universo de cibernautas
sendo este o valor mais elevado dos ultimos 12 sresa uma média diaria de 2633 mil
portugueses. Cada utilizador viu em média 1017na&giWeb e num més foram visitadas
cerca de 5,7 mil milhdes de péaginas, cada utilizadspendeu em média, 19 horas e 8
minutos na Internet em julho de 2015.

Particularizando para astesde eeommercgMarktest 2015a) estestesregistaram 5,2
milhdes de utilizadores Gnicos no primeiro semeaE5, este niumero representa 86.7%
dos internautas nacionais, diariamente 575 milizatlores anicos. Cada utilizador
dedicou em média 3 horas e 2 minutos no periodazmmrdo um total de 16 milhdes de

horas nestesites
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Passando para a analise dos dadomtdonet banking(Marktest 2015c) verifica-se um
crescimento sistematico em Portugal com os valardsiplicaram face a 2003. 2,6
milhdes de portugueses utilizamternet banking o que corresponde a 35.4% dos
residentes no continente, bancarizados com mai%4danos, valores acumulados de

janeiro a setembro de 2015 do estudo Basef Bankbtaddest.

Penetracdo Internet Banking (em %)
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Figura 3.1 - Penetracaanternetbanking

A utilizacdo dointernet bankingé segmentada em idade e classe social, sendosque o
homens usam mais o servico do que as mulheresubleea refere as idades, os valores
oscilam entre um minimo de 9.0% junto dos individwom mais de 64 anos e um
maximo de 61.0% nos individuos entre os 25 e &n84.

As classes sociais apresentam valores diversos, aaiasse meédia baixa e baixa a
registar 19.0% e a alta/média alta a apresenta®®8.

No contexto em analise é também importante anais@ndéncias relativas aanobile
banking. Os estudos Basef Banca da Marktest (Marktestt®dh8icam um aumento dos
utilizadores desta plataforma, com 650 mil porteggea acederem através de ukpa,
resultados acumulados de janeiro a maio de 20k couesponde a 7,6% dos residentes
no continente com 15 e mais anos.

Também neste servigo so verificadas diferencaxe&so, em género, com os homens a
apresentarem uma taxa de penetracédo duas vezemisapdas mulheres, com o0s jovens
dos 25 aos 34 anos e os individuos das classesissowis elevadas a registarem maior

afinidade com o servico, que atinge 17.6% dos prose 18.1% dos segundos.
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Utilizagdo do Servico Mobile Banking através de App (%) A taxa de penetragéo daObl Ie
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Figura 3.2 - Utilizacdo do serviganobilebanking

Atualmente as redes sociais sdo canais de coméni@de relagdo importantes com o0s
clientes. Apresenca das marcas nas redes socigesrmite aproximar a empresa dos seus
clientes, através ddivulgacao interativa de conteddosque os meios tradicionais nao
permitem, no entanto a dificuldade em controlarnmensagens e conteldos que sdo
colocados nas paginas, pode traduzir-se nsoo reputacional para a empresa. Assim, é
importante perceber quem sdo e quantos sao afnaeguidores dos bancos nas redes
sociais e 0s que costumam escrever comentarios eslmesmos.

Da analise dos dados constantes do estudo Baseé Bsiarktest 2014) dois milhdes de
bancarizados acompanham o que se escreve solrdarsm nas redes sociais.

A analise do perfil revela que as mulheres sédo segsidoras do que se escreve sobre 0s
seus bancos nas redes sociais. 46% dos segui@oremntre 25 e 44 anos e quase metade
(47%) residem na Gr. Lisboa ou Litoral Norte.

Mas quantos bancarizados acompanham o0 que se esswbve 0s bancos com que
trabalham e utilizam o servigo deernet banking

Os dados Marktest indicam que 49,9% séo utilizaddeste servico bancario, sendo que
8% dos bancarizados que acompanham 0 que se eswobke 0s bancos com que
trabalham nas redes sociais também escrevem caionergdbre 0s mesmos.

Suportado nos numeros apresentados, é importaate getor financeiro em particular os
bancos de investimento encaremngestimento em tecnologia e nosanais digitais
como umanecessidadeque se traduz em vantagens competitivas que peronit
aproveitar novas oportunidade®ter e captar novos clientes e tornarem-se mais
eficientes

No ambito em andlise torna-se relevante analisamolicdo da banca de investimento em

Portugal, no que se refere as tipologias de proghais importantes deste subsetor.

-8-
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A banca de investimento em Portugal

Considerando que o banco Best surge no mercado08i ém enfoque na oferta de
trading e assetmanagemeng relevante analisar a evolucdo do mercado ndstasareas
em Portugal.

Em 2001 era quase inexistente camercializagdo de fundos de investimento
estrangeiros em Portugal. Os bancosenline permitiram dinamizar este negocio,
conseguindo captar mais clientes para estes poditaves da disponibilizacdo de mais
informacé&o acerca desta tipologia de produtos enuie perspetiva educacional no que se

refere aos denominados produtos de investimento.

Evolugdo da comercializagdo de OICVM estrangeiros em Portugal (u:milhdes €)

Fonte: Adaptado da CMVM, 2016

Figura 3.3 - Evolug&o da comercializa¢éo de OICVM ésmngeiros em Portugal
Na figura anterior, esta bem patente a evolucacsguerificou nesta area de negdcio que
apresenta um crescimento de 1.357% (entre 2001 momde 2016) do valor

comercializado em fundos de investimentos estrangeim Portugal.

Evolugdo da corretagem online em Portugal (u:milhares €)
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12.016.907
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Fonte: Adaptado da CMVM, 2016

Figura 3.4 - Evolugédo da corretagenonline em Portugal

Outra das éareas de atuacdo do Best aobreetagem online, neste caso a evolugéo

apresentada na figura anterior demonstra claramentfeito dascrises do setor
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financeiro (2007 — Lehman Brothers) e em Portugal (2011-2@IBh a evolucdo a
registar quebras e abrandamentos. Ainda assimge e2®5 e 2015 o volume
transacionado no negoécio de corretageiiine apresenta um crescimento de 68%, sendo
0 pico em volume, registado em 2007 com o vald231é71.364 milhares €.

Com o lancamento da plataforBast Trading Pro em 2007 pelo banco Best, o banco
entra namercado de derivado®nline, sendo esta uma aposta para captacéo de clientes e

um negocio que é potenciado pela mobilidade e dibpizacdo onling € importante

também analisar a sua evolucéo histérica em Pdyimg@sentada na figura seguinte.

Evolugdo do trading online de derivados em Portugal (u:milhares €)

5.223.911

20.561.944

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fonte: Adaptado da CMVM, 2016

Figura 3.5 - Evolugéo darading online de derivados em Portugal

Em 2007, ano em que o Best disponibiliza a platadode negociacdo em derivados, 0
mercado Portugués duplica o volume transacionack® das valores registados nos dois
anos anteriores, como se pode verificar na figumtarer. Entre 2005 e 2015 o valor
transacionadmnline em derivados no mercado portugués registou untioreato de
346%.

Face aos dados apresentados anteriormente refe@mmteercado detrading e asset
management constata-se que o0 mercado portugués apresemt@scimentos
significativos nestas areasos ultimos anos.

A aposta dos bancos de investimento na dispora#ia online de plataformas que
possibilitam o investimento derma facil e comodaem mercados que antes ndo estavam
disponiveisonling e que simultaneamente disponibilizam mais infgdoa permitem
efetuar pesquisas dos varios tipos de ativos, gemplo, em funcdo do risco e da
rendibilidade, o que auxilia os clientes tanada de decisdo de investimentoe se
traduz numa maior procura e apeténcia dos cligpéea investir nestes produtos. Os
bancos de investimento tém um papel relevantderadia financeira dos utilizadores.
Apoés caracterizar o banco Best e 0 mercado em w#& @ importante analisar a sua

concorréncia direta.
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A Concorréncia direta

Considerando o modelo de negdcio e o posicionantentmnco Best a seancorréncia
direta ndo sdo os bancos de retalho tradicionais, maamsos de investimento com um
modelo de distribuicdo similar e posicionado nom@zsegmento de clientes.
Assim, no contexto do mercado portugués temosmaarde dois bancos que podem ser
considerados a concorréncia direta do banco Bgstin@iroBlGonline e oActivoBank.
O BIG - Banco de investimento globale uma instituicdo financeira que disponibiliza
produtos e servicos a clientes particulares e entels institucionais e empresas, foi
fundado por um conjunto de executivos com extemparé&ncia no setor e investidores
chave, em dezembro de 1998.
No conjunto de fundadores do banco incluem-se oaisatPresidente/CEO e Vice-
Presidente/COO do BIG, que iniciaram as suas casrdiancarias em Nova lorque ha
mais de 30 anos e ascenderam a posi¢cdes séniananagementlo Manufacturers
Hanover Trust/Chemical Banking Corporation, antsoess do atual JP Morgan Chase, e
estiveram associados ao lancamento do primeiro havaeo privado estabelecido em
Portugal apos a liberalizacdo do setor bancarioancB Manufacturers Hanover,
posteriormente conhecido como Banco Chemical néide ao grupo de banca de retalho
Champalimaud em 1996.
Esta equipa juntou sinergias para fundar o BIG, dooo na tecnologia, canais de
distribuicdo integrados e uma equipa de vendastwondo um banco com uma cultura
Unica que inicia as suas operac¢des em 1 de mart@ode
O BIG langa o primeiro servigco de corretagentine em Portugal em julho de 1999, que
se torna o antecessor da sua atual plataformaantzgle servicos bancarios, poupanca e
investimento, sendo o primeiro em Portugal a digplirar aos seus clientes via internet:

%+ acesso a mercados bolsistas internacionais;

+ fundos de investimento de entidades terceiras;

“* negociagcdo em warrants;

% remuneracao elevada da conta a ordem "superconta”.
Em paralelo com o alargamento da oferta as areabetiées institucionais e de mercados
de capitais, num mercado cada vez mais desafiampatinua a investir no
desenvolvimento e melhoria da plataforma de ret@l®, que evolui de um servigco

essencialmente de corretagem para um servico hawcanpleto.

-11 -
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Numa evolucdo constante, para garantir a cobesiagsanecessidades dos clientes adiciona
a oferta novos produtos e plataformas de faciizatjfo: short selling transagcdo de
futuros, transacéo de matérias-primas ou créduotécario.

O BIG passa alisponibilizar aos seus clientesutros canais mobile banking road
showsconcebidos para informar e esclarecer clientegsiidores e aforradores em geral,
iniciativas de distribuicdo em cadeias de retalbem®portos.

A estrutura organizacional interna do BIG reflete @spetos chave da sua cultura
empresarial, que tem aumentado a resiliéncia dodbarassegurado a integridade do seu
modelo de negb6cio durante as sucessivas criseafgtaram os mercados financeiros:
subprime crédito, banca e crise da divida soberana Ewopei

O BIG é gerido de formaansparente, flexivel e atenta aos riscos de mercagaom o
objetivo de ser capaz de reagir e identificar ramiente aportunidades de negdcioA
liquidez do banco, a qualidade dos seus ativopiatsasao fortes. Os eventos verificados
nos ultimos anos ndo provocaram alteracdes materaiestratégia do banco, exceto no
que concerne ao aumento do investimento em sistaefasco dos controlos e gestdo
diaria de cada uma das linhas de negdcio e maawrapcdo, dada a volatilidade do
contexto politico-econémico.

Neste periodo tem apresentado crescimento, emgatemproduto bancario, negdcio com
clientes e resultados por acéo, especialmente @8dde

O Banco nao necessitou de aumentos de capital jlos@cionistas desde 2001, nem de
assisténcia externa em nenhum momento durantésas oecentes.

Para o segmento de particulares, o BIG dispontbpimdutos de poupanga, corretagem,
custodia, gestdo de patrimonios, servicos finaasejerais e de pagamentos.

Para o segmento institucional e empresas oferduedss de gestdo de risco, tesouraria,
corretagem, custodia e assessoria financeira,imidudebt and equity finance e ainda
cartdes de crédito, produtos de crédito espectidiza consumo e solugdes de crédito.

O BIG dispbe ainda de uma terceira linha de negdcoea de tesouraria e mercados de
capitais, focada na gestao de liquidez de balamgoial desempenha um papel central da
cultura de gestéo de riscos relacionados com oaderc

O BIG interage com os seus clientes atravégadi®s canais integradosos clientes de
retalho dispéem de uma plataforma de investimemtiine e de Financial Advisors
baseados em 18 agéncias em localizacdes chaveaisentregionais e disponibiliza 26
ATMs em Portugal. Os clientes institucionais esti@argo das equipas de vendas

presentes em Lisboa e no Porto.
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O BIG mantém parcerias com fornecedores globaisedécos financeiros, por forma a
proporcionar aos clientes o0 acesso aos principarsados mundiais de acdes, opc¢oes e
futuros, dispde de acordos de subscricdo e digtibucom as principais entidades
gestoras de fundos de investimento, bem como a e@mga interna para desenvolver
produtos e gerir as necessidades e expectativaseds<lientes.
Os objetivos do BIG passam por disponibilizar sgrsi financeiros eficientes e
competitivos aos seus clientes e criar valor dmdoresponsavel e sustentavel de longo
prazo para 0s seus acionistas.
A sua cultura enfatiza uma abordagem transparemmfessional no aconselhamento,
execucdo e criacdo de negoécios rentaveis, proourassegurar um crescimento
sustentado, um equilibrio entre o investimento dimprazo e a existéncia de retornos no
curto prazo.
A sua atividade por area de negdcio contempla:
+ Retalho especializado

» Investimento ativo

» Investimento com aconselhamento

» Poupancas e gestao de ativos

» Servigos bancérios e crédito

+ Clientes institucionais e empresas

Investimentos estruturados
Asset Management
Gestao de risco

Corporate Finance

Y V. V VYV V

Private equity
% Tesouraria e mercados de capitais

» Liquidez

» Gestao de carteira propria do Banco

» Gestao de risco e aconselhamento
O ActivoBank surge em maio de 20Qlatravés do relancamento e reposicionamento do
Banco 7 primeiro banco telefénico em Portugal (€9841uma cépia do HSCB — First
Direct).
Detido a 100% pelo Millenium BCP, o reposicionansedb Banco 7 foi a estratégia
encontrada pelo BCP para concorrer com o pioneil@ Bisponibilizando varias

solugdes de investimentemarquitetura aberta para o segmento de clientes afluentes.
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Com uma evolucdo abaixo das expectativas inicagdm em final de 2009 um novo
conceito que assenta nmansformacdo da experiéncia bancaria com o mote
simplifica. Inicia-se uma nova fase da vida do ActivoBanle ge materializa nunreova
imagem mais leve e na oferta daodutos e servicos inovadoreorientada para o
segmento jovem dos 22 aos 45 anos.
Trabalhando o eixo comodidade o ActivoBank passaisponibilizar 14 espacos
vanguardistas em Aveiro, Braga, Cascais, Coimbe#jd, Lisboa, Matosinhos, Porto e
em Vila Nova de Gaia, com horario alargado, de sgguwa sabado das 10h as 20h na sua
maioria disponiveis em centros comerciais.
Reposicionam o0s servicos para que o cliente s6 epaguque efetivamente usa,
identificando os beneficios concretos, de formaactatransparente, pretende simplificar
ao maximo a operativa reduzindo o papeineestindo em tecnologiapara agilizar
processos com o objetivo final de simplificar aavabs clientes.
As principais vantagensdo ActivoBank atualmente sao:
% Contas sem comissdes de manutencéo
% Cartbes sem anuidades
% Cartdo de debito na hora
% Depdsitos a prazo sem minimo de constituicao
%+ Pontos Activo abertos até as 20h de segunda asabad
% Servico de apoio comercial atraves do Ponto Acdtiivtual, um chat no facebook
“Ser Cliente ActivoBank é Rapido e Simples” é onpipal conceito por tras do
relancamento do ActivoBank e para promover essaowussponibiliza aos clientes duas
aplicacdes paramartphone app ActivoBank e appActivolnvest que permitem ter o
banco sempre disponivel na “mao”, é possivel ibatco sem ir a lado nenhum.
A instalacéo das apps € rapida e de simples @gfizasem quaisquer custos associados,
apenas necessita de ligacdo a internet e as @issigntagens sao:
App ActivoBank
% personalizacdo das contas com fotos da galerifiefde
% consulta de saldos, movimentos, extratos, depGsipvazo, carteira de titulos
% efetuar pagamentos de servigos, carregamento emdekis, carregamento de
cartbes pré-pagos, pagamentos ao estado
% realizar transferéncias nacionais com indicacan®dge conta / IBAN ou por QR
code

%+ constituicdo, reforco e liquidagéo das suas powgsancg
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% fazer operacfes de cartdes de crédito: pagamentaghaash advancealteracédo
do limite de crédito, alteracdo da data de pagamsiog seus cartdes de crédito

%+ geolocalizacdo dos pontos Activo, por localizadg@aleou por pesquisa de local
App Activolnvest
E possivel negociar em bolsa de uma forma maigarétimediata, e aceder a uma maior
diversidade de ativos financeiros. Investir toriseunais simples.
Considerando o Best e 0s seus concorrentes déetgera relevante analisar as quotas de
mercado das principais tipologias de produtos dosds de investimento.

Quotas de Mercado

Considerando as principaiseas de atuacadado Best e dos seus concorrente diretos, é
importante analisar aguotas de mercadonas trés grandes areas: comercializacao de
fundos de investimento estrangeirggorretagemonline etrading online dederivados
Como se pode verificar na Tabela 3.3 — Quota deaderpor entidade comercializadora
de organismos de investimento coletivo em valoresilrios (OICVM) estrangeiros
(fundos investimento estrangeiros) apresentada mexé& A — Dados de mercado, o
mercado era liderado em 2001 e 2002 pelo BNP Pardrare 2003 e 2005 o ActivoBank
passa a ser o lider, chegando o Best a lideran¢2z086) mantendo-a até 2013, passando
em 2014 para segundo, dando lugar ao Barclays Bstlgcdo que podera ter sido
influenciada em parte pelo impacto reputacionairds do BES em 2014.

No que respeita as quotas de mercado da comeaci@tizde fundos de investimento
estrangeiros dos concorrentes diretos, o BIG nuwatoagiu valores acima de 9,1%
(registados em 2010 e 2011) e o ActivoBank ap&sia lideranca entre 2003 e 2005 que
rondava os 30%, nos dois ultimos anos deste petimovindo a cair gradualmente,
apresentando atualmente uma quota de mercado dasap&%o.

Em relacdo as quotas de mercadocoeetagem online disponiveis na Tabela 3.4 —
Quota de mercado por intermediario na corretagetine apresentada no Anexo A —
Dados de mercado, em 2005 o lider era o ActivoBgug, perde a lideranca para a casa
mae BCP em 2006, que passa a posicao de destaqga@0sie 2008. A lideranca da
corretagenonline esta desde 2009 com o Banco BPI com uma quotsed=ado a rondar
0s 20%, o mercado de corretagemline € muito mais fragmentado. Nesta area de
negdcio o Best nunca foi além do 4° lugar no acadwto ano, e nunca atingiu quotas de
mercado superiores a 8,8%, valor este atingido @id4,20 ActivoBank desde 2012 tem

estado sempre abaixo do Best, e 0 BlGonline naitarposicao.
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O mercado de derivadospara além dos bancos de investimento tem cptagers
dominantes as corretoras, no Anexo A — Dados decader Tabela 3.5 — Quota de
mercado por intermediario rteading online de derivados apresentam-se os valores dos
principais intermediarios neste negoécio. Entre 206007 a lideranca era da corretora
Carregosa que detinha em 2005 mais de 50% de deoteercado e nos outros dois anos
valores acima dos 32%. O Best, apds o lancamenfwati@orma Best Trading Pro em
2007 atinge a lideranca deste negdcio no ano seg{gm 2008), obtendo uma quota de
mercado de 44,8% em 2009, perde temporariameiderarnica para a corretora Orey em
2010, e volta a lideranga dading onlinede derivados em 2011 que mantém até 2013
com quotas de mercado a rondar os 30%, a par0ilé a lideranca € conquistada por
um nova corretora a X-trade que surge no mercadaCdid e que com a implementacao
de uma estratégia agressiva de captacgwiang detém atualmente uma quota de
mercado de 42,6%.

E também relevante analisar o impacto da estratdggatrés bancos de investimento
online na evolucgéo dos principais indicadores d@aatividade.

Evolucdo da Atividade

No que respeita a evolucdo dasset under managemefUM) apresentada na figura
3.6, constatamos que os trés bancos apresentanc@eslpositivas, com o ActivoBank
com uma performance mais modesta e o BlGonline rasaeptar a evolucdo mais
favoravel, o Best revela um abrandamento a pagti2@l4 que podera estar relacionado

com o impacto reputacional decorrente da situagdcmnista (BES).

Evolugao dos Asset under management (AUM)
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Fonte: Adaptado de Banco de Portugal, Supervisdo, Contas das instituicdes, 2016

Figura 3.6 - Evolugdo dosAsset under management
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Considerando o contexto financeiro que atravessamoslos indicadores que importa
também analisar € o comportamento do r&wee Tierl, a sua evolugdo encontra-se na

figura seguinte:

Evolugao do racio Core Tier 1

36,2% 35,1% 36,0%

— 32 59 3199 327% %
Tooee— i —30, 8%

10 15,4%
— 13,3%

10,9% e N N 11,0% 11,6%
p——— ., 9,0%

2010 2011 2012 2013 2014 2015

= ActivoBank ——BIGonline ——Banco Best

Fonte: Adaptado de Banco de Portugal, Supervisdo, Contas das instituicdes, 2016

Figura 3.7 - Evolugédo do racidCore Tierl

Os trés bancos de investimewtdine apresentam niveis confortaveis e acima dos valores
de referéncia exigiveis aos bancos portuguesesuacse refere ao raciGore Tier 1,
demonstrando a solidez deste tipo de negdécio e stiatégia utilizada pelas trés
instituicbes. O ActivoBank mais uma vez é o queesgnta valores mais modestos, o
BIGonline manteve no periodo analisado valores sengtima do 30% e o Best
apresentou um crescimento significativo a partir28&2, traduzindo-se atualmente em
valores acima dos 30%.

Estudo qguantitativo

Com o objetivo de analisar a percecao dos utilimem relacdo a disponibilizacédo de
canais digitais pelos bancos e perceber os fatetegantes na sua adocdo em particular
no banco utilizado para a realizacdo de investiogerinanceiros foi efetuado um
questionario (Anexo B - Questionério: Meios de aoemos servigos financeiros).

Caracterizacdo da amostra

A amostra obtida durante a recolha dos dados perfetotal de 596 respostas validas
(questionarios completos) e é composta maioritaden por individuos masculinos
(58,05%), a maioria dos respondentes situa-seira &aria dos 35-49 anos (56,88%),
reside em Lisboa ou grande Lisboa (68,12%), s&ndiados (42,11%), sdo quadros
superiores (52,35%) e dispéem de um rendimentol diguado do agregado familiar
entre 25 mil e 40 mil € (24,5%). O detalhe da @edéncontra-se no Anexo C — Andlise
descritiva ao questionério: Meios de acesso aeg;ssrfinanceiros.
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Principais conclusbdes

25,7% dos respondentes utiliza como banco pringigd investir a CGD, 12,8% o Banco
Best e 11,4% o Millenium BCP.

O principal meio de acesso ao banco utilizado pelsgondentes éltome bankingcom
85,9%, seguido das apps bancarias com 46,6%@bde bankinggom 42,4%.

O dispositivo mais utilizado para o acesso a imeoontinua a ser o computador, com
97,3%, seguido do smartphone com 71,1% dos resptesle 40,1% a utilizar @mblet
para aceder a internet.

No que respeita a frequéncia de acesso atravésadie wm dos canais, 69% dos
respondentes acede homebankingcom uma frequéncia superior a 1 vez por semana,
38% acede atraves dnobile bankingcom a mesma frequéncia, registando o acesso ao
banco através das apps uma adocdo superior a 46%esjoondentes considerando a
mesma frequéncia de acesso.

8% dos respondentes nao utilizarhame bankinge 5% né&o utilizam netmome banking
nemmobile bankingnem apps bancarias.

O gestor de cont&@all centere as agéncias apresentam uma frequéncia de acesso, m
concentrando a sua maior percentagem de resposdenfieequéncia de acesso ao canal
trimestral ou inferior (52%, 39% e 50% respetivatagn

O home bankingapresenta-se como o canal preferenciglara a realizacdo de todas as
tipologias de produtos e servicos analisados (d@mssuransferéncias, constituicdes de
depositos a prazo, investimento em fundos, investio noutros produtos e negociacao
em bolsa). Para as consultas e transferénciasmdeeacesso preferido a seguirhaone
bankingsdo as ATM, para as constituicdes de depdsitmaz pinvestimento em fundos,
investimento noutros produtos o meio de acessenidefa seguir abome banking o
gestor de conta e para a negociacdo em bolsa o deeiacesso privilegiado pelos
respondentes a seguir Aaome bankingsdo as apps bancarias, demonstrando a maior
necessidade de mobilidade para esta tipologiaatos.

As variaveis sociodemogréficas (idade, género,litedbes literarias, zona geografica,
situacao profissional, e rendimento anual liquidoadregado familiar) e os indicadores
(RP1, RP2, RP3, RP4, VR1, VR2, VR3, VR4, VR5, CPKBX2, CPX3, CF1, CF2,
CF3, CP1, CP2, CIU1, ClU2, CIU3) definidos na Tabgl6 - Dicionario de dados no
anexo C foram submetidas ao teste ndo paramégi&mhinogorov-Smirnov para aferir a
hipotese de normalidade da distribuicdo. Considierass dados da amostra obtidos no

guestionario, para todas as variaveis analisadhmd&éese de normalidade foi rejeitada,
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ndo havendo evidéncia estatistica para aceitap@dse de que as variaveis analisadas
seguissem a distribuicdo normal, conclusdo queejduspeitava da andlise visual dos
histogramas apresentados no anexo D — Analiseitilscao questionario: Meios de
acesso aos servicos financeiros.

Foi também obtida a matriz de correlagdo das vaisaociodemograficas (idade, género,
habilitacdes literarias, zona geogréfica, situggéiissional, e rendimento anual liquido
do agregado familiar) e dos indicadores (RP1, FH23, RP4, VR1, VR2, VR3, VR4,
VR5, CPX1, CPX2, CPX3, CF1, CF2, CF3, CP1, CP2,XCICIU2, CIU3), encontrando-
se o0 resultado na tabela 3.13 — Matriz de correlagiiaveis sociodemograficas e
variaveis de dimensao constante do Anexo D — Amdéscritiva ao questionario: Meios
de acesso aos servigos financeiros. Da analise alaznverifica-se que ndo existem
correlagcbes significativas entre as diferentesavais sociodemograficas e as diferentes
variaveis de dimensdo. Existem correlagbes positvdre as variaveis da dimenséo risco
percebido (RP1, RP2, RP3 e RP4) e entre as vagi@aeidimensdo vantagem relativa
(VR2, VR3 e VR4). As variaveis da vantagem relaapaesentam ainda correlagcdo com
alguns dos indicadores de complexidade, compal#ulk e intencdo de uso. Os
indicadores de complexidade além de se correla@onantre si, revelam correlacdo com
um dos itens de confianca e a compatibilidade contlos itens da intencéo de uso.

Para aferir sobre o uso ou intencdo de uso da athd referente aos bancos de
investimentoonline, as variaveis observadas na recolha do questiofatam agrupadas
nos indicadores constantes Tabela 3.14 - Defindgdiadicadores constante do Anexo E —
Definicdo de indicadores e estatisticas relevamespde-se o modelo de analise
apresentado na figura seguinte como abordagenalingile considera os constructos,

risco percebido, vantagem relativa, complexidada @acilidade), compatibilidade e

Risco Percebido

confianca.

Usoe Intengdo
Uso

Figura 3.8 - Modelo inicial: Determinantes da adogd das solu¢gdes de mobilidade dos bancos de invesito
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Da revisdo da literatura, obtém-se que a confiamcajantagem relativa (utilidade
percecionada) e a compatibilidade influenciam p@sitente a adocdo das solugbes de
mobilidade (uso e intencdo de uso), e que a conagalé& (via dificuldade) e o risco
percebido influenciam negativamente a adocdo dag@ss moveis pelos utilizadores
(Pederson, 2005; Wu & Wang, 2005; Zhou, 2012b).

Tendo em conta os constructos identificados no lnpdecom o objetivo de assegurar a
consisténcia interna e fiabilidade dos mesmos daceariaveis observadas que compdem
cada um dos constructos utilizou-se o método Affgh&ronbach. Os dados obtidos estéo
na Tabela 3.15 — Alpha de Cronbach constante doxde — Analise descritiva ao
questionario: Meios de acesso aos servigos finayedDs valores obtidos em quer &

0,7 garantem a consisténcia e fiabilidade dos daslos relacdo aos indicadores
compostos, da analise da Tabela 3.15 conclui-sepgereas a confianca regista valores de
a < 0,7 o que significa que ndo existem garantiaa pansiderar que este indicador seja
consistente e fiavel considerando a amostra desdatatala no presente questionario.
Ainda da analise dos resultados apresentados nalalall5, verifica-se que se obtém
valores mais elevados (0 que aumenta a fiabilidgadensisténcia) se se eliminarem as
seguintes variaveis: na variavel latente risco gi@do excluir a variavel observada RP3,
na variavel latente vantagem relativa excluir adweal observada VR5, na variavel latente
complexidade excluir a variavel observada CPX3yar#ével latente confianca excluir a
variavel observada CF3 ainda assim obtido € 0,65, inferior a 0,7, na variavel latente
uso e intencdo de uso excluir a variavel obserzida.

A correlagédo obtida, apresentada na mesma Tab®la 8ntre os indicadores de cada
constructo para as variaveis restantes apreserdauangeneralidade valores satisfatorios
(>0,5) reforcando a consisténcia interna de cadgooente.

Face aos resultados mencionados anteriormentensiprse as variaveis (RP3, VR5,
CPX3, CIU3) e também a dimensdo da confianca, aédgudas variaveis latentes ficam
compostas apenas por duas variaveis observadasarAga grande generalidade dos
investigadores aconselharem no minimo 3 items, dY#001) recomenda que cada
constructo inclua no minimo dois itens, assim o @mdinal proposto é o apresentado na

figura seguinte:
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Risco Percebido
Vantagem
Relativa
H3
Complexidade
H4
Compatibilidade

Figura 3.9 - Modelo proposto: Determinantes da ad@p das solucdes de mobilidade dos bancos de investnto

" Uso e Intengdo
Uso

As hipéteses a testar no que se refere aos detertegh da adocdo das solucdes de
mobilidade pelos bancos de investimento sao:

H1 — O risco percebido influencia negativamente oaigtencao de uso das solugcbes de
mobilidade dos bancamline

H2 — A vantagem relativa influencia positivamenteso & intencdo de uso das solugdes
de mobilidade dos bancosline

H3 — O complexidade (via facilidade) influencia positnente o uso e intencdo de uso
das solucdes de mobilidade dos baradme

H4 — A compatibilidade influencia positivamente o @smtencao de uso das solucdes de
mobilidade dos bancamline

Resultados da analise confirmatoria

Utilizando a andlise confirmatoria para as varigvaientes medidas pelos 13 indicadores,
obtém-se os seguintes indices de ajustes que idfmrmacao sobre a qualidade do ajuste
do modelo hipotético com os dados amostrars:225,580, df = 55, CMIN/DF = 4,101,
CFI =0,960, IFI = 0,960, NFI = 0,948, RMSEA = (Q0Ds valores obtidos, indicam uma
boa qualidade do ajuste do modelo com os dadostesacolhidos.

Na tabela seguinte apresentam-se as correlacOiesa@as entre as cinco variaveis
latentes do modelo:

Tabela 3.1 - Correlag8es estimadas entre as variasdatentes do modelo
Dimensdes RP VR CPX CP

VR -0,343

CPX -0,274 0,532

CP -0,364 0,707 0,478

ClU -0,353 0,368 0,584 0,568

-21 -



Caso Pedagdgicés NECESSIDADE DE ADAPTAGCAO DOS BANCOS A REALIDADE D IGITAL

O risco percecionado apresenta correlacdo estimagativa com todas as variaveis
latentes do modelo, a intencdo de uso apresentelagies estimadas positivas as

restantes variaveis do modelo.

Modelo de equacdes estruturais

Na presente investigacdo foi utilizado o modeloedeacdes estruturais para testar as
hipoteses de investigacao e validar o modelo ptop&@ada hipotese apresentada postula
a relacdo entre cada uma das variaveis indepersd@grsieo percebido, vantagem relativa,
complexidade e compatibilidade) e a variavel depetedUso e intencéo de uso.

Na tabela seguinte apresentam-se os coeficientegoeEssao estandardizados

Tabela 3.2 - Coeficientes de regressdo estandardized

. ~ Coeficiente
Dimensbes .
estimado
RP -0,142
VR -0,268
CPX 0,454
CcP 0,489

Os resultados obtidos do modelo de equacdes asigitionfirmam as hipéteses, H1, H3
e H4, rejeitando a H2. Ou seja, com o0s dados abtidopresente questionario a hipotese
de que a vantagem relativa influencia positivamentiso e intencdo de uso das solucdes
de mobilidade dos bancoslinenéo é confirmada.

Assim, os dados obtidos confirmam as conclusdestjiadas na revisdo de literatura
realizada acerca da adocéo das solucdes de madbkilidacomplexidade (via facilidade) e

a compatibilidade influenciam positivamente o usmtencédo de uso das solucdes de
mobilidade e que o risco percebido influencia nggatente a adocdo das solucbes de
mobilidade. A influéncia positiva das vantagenatireds na adogdo das solugdes moveis
disponibilizada pelos bancos néo foi confirmada csndados obtidos neste questionario.
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3.3.Recapitulacao do problema

O tema proposto para investigacao nesta tegenetessidade de adaptacédo dos bancos
a realidade digital’ centrando-se no caso de estudo do Banco Bestfajuancado
através de uma parceria entre o BES e a Pjueho de 2001

Distanciando-se desde a sua génese dos bancosali®m,r® Best posicionou-se como
bancoonline especialista enmirading e AssetManagementassente em trés pilares:
Vantagem tecnoldgicamaior rapidez e eficiéncia, disponibilizando $grg inovadores.
Oferta global e independentearquitetura aberta com uma oferta alargada diupos.
Organizacgdo inovadora centrada nas competénc@se e com parcerias estratégicas nas
areas nacoredo negaocio.

Desde o0 seu lancamento o Best tem-se diferenciada gua vertente inovadora
ambicionando atingir o que é considerado o modeldahca do futuro que permite ao
cliente ter uma experiéncia coerente e Unica erast@ed meios de contactbAnytime,
anyhow, anywhere”Banco Omnicanal

Assim, procura diariamente melhorar o servico puBstaos clientes, detetando e
antecipando os sinais de alerta do mercado, itEntdo as melhores solugcbes a escala
global e procurando manter sempre ativa a suaadednovacgao.

Oferece aos seus clientes varias plataformas deadqlobal com informacéo em tempo
real e ferramentas avancadas de negociacao codripregmpetitivo.

Neste contexto € relevante caracterizar a evoldgdmanca de investimento e os meios de
acesso, analisar o impacto da evolucdo tecnoldugste setor, e na transformacgédo do
marketing transacional em marketing relacionalniifieando ainda os principais fatores
de sucesso e obstaculos da adocdo de uma estrdigmgd omnicanal no setor em

anélise.
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3.4.Anexos

Anexo A — Dados de mercado

Tabela 3.3 - Quota de mercado por entidade comerciahdora de organismos de investimento coletivo enalores
mobiliarios (OICVM) estrangeiros (fundos investimeno estrangeiros)

Entidade 2001 2002 2003
BEST 0,2% 8,2% 14,6%
BIG 0,8% 2,7% 2,6%
ActivoBank 8,9% 11,9% 24,4%
BNP Paribas 41,0% 35,6% 17,0%
Barclays Bank 20,9% 13,7% 9,1%
Outras entidades 28,2% 27,8%  32,4%

2004
20,0%

3,3%
30,8%
17,0%

5,7%
23,3%

2005
26,1%
7,3%
29,2%
11,4%
1,2%
24,9%

2006 2007
24,5% 28,5%
6,3%  5,7%
21,8% 18,4%
8,7%  8,9%
11,4%  9,3%
27,3%  29,4%

2008
23,9%
4,8%
19,3%
16,5%
8,2%
27,3%

2009
28,3%
7,8%
17,4%
10,7%
8,0%
27,8%

2010
29,1%

9,1%
14,5%
10,6%
11,9%
24,9%

2011
33,0%
9,1%
16,6%
0,7%
13,8%
26,9%

2012
37,0%
7,4%
12,6%
0,0%
11,0%
32,1%

Tabela 3.4 - Quota de mercado por intermediario naarretagem online
Fonte: Adaptado da CMVM, 2016

Intermediario
Banco BPI

BCP

BIG

Best
Activobank
Caixa BI
Outros

2005
4,3%
15,1%
19,6%
8,5%
24,7%
6,6%
21,2%

2006
9,5%
17,7%
15,6%
7,6%
17,3%
6,2%
26,2%

2007
13,6%
18,7%
19,2%
7,8%
15,2%
7,5%
18,0%

2008
14,7%
16,5%

17,3%

8,0%
12,1%
8,5%
22,9%

2009
18,4%
17,2%
14,3%
8,5%
8,9%
9,3%
23,4%

2010
19,2%
14,5%
16,7%
7,9%
8,2%
8,5%
25,0%

2011
19,0%
13,4%
14,7%
7,1%
7,8%
9,4%
28,7%

2012
21,8%
13,5%
13,9%
7,9%
6,6%
8,0%
28,3%

2013
21,9%
14,4%
13,9%
8,7%
7,7%
7,0%
26,5%

2014
22,4%
17,1%
13,9%
8,8%
7,0%
5,8%
25,0%

Fonte: Adaptado da CMVM, 2016

2013

31,3%

6,7%
8,9%
0,0%
13,3%
39,7%

2015
19,7%
15,9%
13,1%
8,4%
5,8%
4,8%
32,4%

Tabela 3.5 - Quota de mercado por intermediario nerading online de derivados
Fonte: Adaptado da CMVM, 2016

2014 2015
24,5%  19,2%
52%  5,6%
4,9%  3,5%
0,0% -

27,7% 23,8%
37,6% 47,8%

2016-06
22,0%
18,5%
13,5%
6,6%
6,1%
5,4%
27,9%

Intermediario 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016-06
X-Trade Brokers Dom Maklerski ~ 0,0%  0,0%  0,0%  0,0% 0,0% 0,4% 59% 10,9% 17,7% 22,3% 39,7% 42,6%
BIG 39,5% 38,2% 21,7%  7,5% 10,5% 15,4%  7,4% 5,4% 4,5% 5,0% 9,0% 15,4%
Best 0,0%  0,0% 259% 32,0% 44,8% 22,4% 26,2% 27,6% 32,8% 19,7% 13,2%  13,1%
DIF Broker 6,1%  8,7% 11,9% 14,1% 6,6%  13,9% 22,0% 22,7% 16,6% 10,9% 12,0%  11,1%
Banco L] Carregosa 54,4% 38,4% 32,9% 17,3% 22,6% 19,7% 14,4% 156% 10,5% 10,7%  9,0% 10,2%
Orey Financial 0,0%  0,0% 0,9% 21,8% 12,2% 28,2% 22,5% 14,6% 10,7% 11,4% 12,0% 4,4%
Outros 0,0% 14,7%  3,4%  3,6% 1,6%  0,0%  0,8% 1,6%  3,7% 10,0%  2,5% 1,7%
Agregados domésticos privados
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Fontes de Dados: INE - Médulo do Inquérito ao Emprego (em 2001 e 2002) | Inquérito a Utilizag&o de Tecnologias da Informag&o e da Comunicagéo nas Familias (a partir de 2003)

Fonte: Adaptado da PORDATA, 2016

Figura 3.10 - Agregados domésticos privados: compador e acesso a internet
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Assinantes acesso a Internet
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Fonte: Adaptado da PORDATA, 2016

Figura 3.11 - Assinantes acesso a internet

Assinantes do servico movel terrestre
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Fontes de Dados: INE (até 2006) | ANACOM; INE (a partir de 2007) - Inquérito as Telecomunicagdes
Fonte: Adaptado da PORDATA, 2016

Figura 3.12 - Assinantes do servico modvel terrestre
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Anexo B — Questionario: Meios de acesso aos serddmanceiros
« EEEN_ - ~

Meios de acesso aos servicos financeiros

Questiondrio

Avaliagao dos meios de acesso utilizados pelos clientes nos servigos financeiros

Exmos.(as) Srs.(as)

Sou aluna do Mestrado em Gestdo de Empresas do ISCTE Business School — Instituto Universitario de Lisboa e
estou a desenvolver a tese sobre a " i e 4o dos bancos a I igital”.

Trata-se de uma investigacao académica em que as respostas serdo alvo de tratamento estatistico, estando
garantida a total confidencialidade dos dados.

O tempo estimado de preenchimento € de aproximadamente 10 minutos.

Muito Obrigada pela sua disponibilidade e colaboragéo.

Uma nota sobre privacidade

Este inquérita & anénimo
O registo guardado das suas respostas ao inquérito ndo contém nenhuma informacéo identificativa a seu respeito,

salvo se alguma pergunta do inquérito o pediu expressamente. Se respondeu a um inquérito que utilizasse um
cddigo identificativo para Ihe permitir o acesso, pode ter a certeza de gue o codigo identificativo néo foi guardado
com as respostas. E gerido numa base de dados separada e sera actualizado apenas para indicar se completou ou
néo este inquérito. N&o & possivel relacionar os cédigos de identificacdo com as respostas a este inquérito.

Informacgéo geral

* Indigue o seu escaldo etario:
Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, seleccione... ¥

* Indigue o seu género:
Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, seleccione... ™

Acesso ao Banco

* Qual o Banco principal que utiliza para as suas aplicagéesiinvestimentos?
de a prazo, fundos de investimentos, obrigagdes, acgaes, seguros de
capitalizagao, etc.

Nota: Deveré responder ao questionério tendo por base o banco que indicou como principal.

Escolha uma das seguintes respostas

BBVA hd

* Quais 0s meios de acesso ao banco que utiliza?
Seleccione todas as que se apliquem

Agéncias bancarias / Centros de Investimenta: espaco fisico que permite aceder a5 suas contas bancarias & realizar
operagdes (ex - consultas. pagamentos e transagdes)
¥ call Center / Linha de Apoio ao Cliente: atendimento telefdnico que permite aceder as suas contas bancarias e realizar
operagdes

Gestor de Conta: comercial dedicado que & um facilitador de acesso as suas contas bancarias e auxilia nas operagies e
aconselhamento

Apps bancarias: il para movels (smartphone, tablet, etc. ) que permitem apos o
download e instalagdo aceder as suas contas bancarias e efetuar operacdes

Mobile banking- através do seu telemdvel ou outro dispositivo mdvel com acesso a internet, aceder as suas contas
bancarias e efetuar operacbes

Home banking: permite através de um computador com acesso a internet aceder as suas contas bancarias e efetuar
operagdes

* Quais os dispositivos que utiliza para aceder i internet?

Seleccione todas as que se apliquem
Computador
Smartphone
Tablet

Frequéncia de acesso

* Com que frequéncia utiliza as Agéncias Bancarias / Centros de Investimento?
Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, seleccione. . ¥

Agéncias bancarias | Centros de Investimento: espago fisico que permite aceder as suas contas bancarias e realizar operagdes (ex.
cansultas, pagamentos e transagdes).

* Com que frequéncia utiliza o Call Center / Linha de Apoio ao Cliente?
Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, seleccione. . ¥

a Call Center / Linha de Apoio ao Cliente: atendimento telefonico que permite aceder as suas contas bancarias e realizar operagdes.
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* Com que frequéncia utiliza o Gestor de Conta?
Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, seleccione. . ¥

a Gestor de Conta: comercial dedicado que & um facilitador de acesso as suas contas bancarias e auxilia nas operagbes e aconselhamento.

* Com que frequéncia utiliza as Apps Bancarias?
Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, seleccione... ¥

8 aplicagies para méveis tablet, etc. ) que permitem apés o downioad e instalagio
aceder as suas contas bancarias e efetuar operagdes

* Com que frequéncia utiliza o Mobile Banking?
Escolha uma das seguintes respostas
Por favor. seleccione... ¥

B Mobile banking: através do seu telemavel ou outro dispositivo movel com acesso d internet, aceder ds suas contas bancarias e efetuar
operages.

* Com que freguéncia utiliza o Home Banking?
Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, seleccione... ¥

a Home banking: permite através de UM cOMPUtador COM ACesso & internet aceder 4s suas contas bancarias e efetuar operacies.

Meios de acesso utilizados

* Quais os meios de acesso que utiliza para efetuar de saldos, i patriménio?
Seleccione todas as que se apliquem

Agéncias Bancarias / Centros de Investimento

ATM - Multibanco

Gestor de Conta

Call Center / Linha de Apoio ao Cliente
Apps Bancarias

Mobile Banking

Home Banking

Nio efetuo estas operaces

* Quais os meios de acesso que utiliza para efetuar transferéncias, pagamentos de servigos e débitos diretos?
Seleccione todas as que se apliquem

Agéncias Bancarias / Centros de Investimento
ATM - Multibanco

Gestor de Conta

Call Center / Linha de Apoio ao Cliente

Apps Bancarias

Mobile Banking

Home Banking

Nio efetuo estas operaces

* Quais os meios de acesso que utiliza para a constituigio de depésitos a prazo / contas poupanga?
Seleccione todas as que se apliquem

Agéncias Bancarias / Centros de Investimento
Gestor de Conta

Call Center / Linha de Apoio ao Cliente

Apps Bancarias

Mobile Banking

Home Banking

N&o efetuo estas operacfes

* Quais os meios de acesso que utiliza para investir em fundos de investimento?
Seleccione todas as que se apliquem

Agéncias Bancarias / Centros de Investimento
Gestor de Conta
Call Center / Linha de Apoio ao Cliente
Apps Bancarias
obile Banking
Home Banking

N&o efetuo estas operacfes

* Quais os meios de acesso que utiliza para efetuar investimentos noutres produtos financeiros (obrigagoes,
seguros de capitalizagio,...)?
Seleccione todas as que se apliquem

Agéncias Bancarias / Centros de Investimento
Gestor de Conta

Call Center / Linha de Apoio ao Cliente

Apps Bancarias

Mobile Banking

Home Banking

Na&o efetuo estas operagoes
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* Quais o5 meios de acesso que utiliza para negociagio em bolsa?

Seleccione todas as que se apliquem

Agéncias Bancdrias / Centros de Investimento
Gestor de Conta

Call Center / Linha de Apoio ao Cliente

Apps Bancarias

Iobile Banking

Home Banking

Néo efetuo estas operagées

Opinido sobre o acesso digital ao banco

* Classifique as seguintes afirmagdes:

Eu pretendo comegar / continuar a utilizar:

Discordo
totalmente Discordo
as Apps bancarias
o Mobile banl
o Home banking

* Classifique as seguintes afirmagées:

Discordo
totalmente Discordo
com o meu estilo de
vida
comigo perque use
frequentemente a
internet

Discordo

totalmente Discordo
efetuar operagoes
bancarias a um custo
inferior
facilitar o meu dia a
dia
gerir as minhas
finangas pessoais em
qualquer lugar a
qualquer hora
realizar operagoes
bancarias com maior
rapidez
realizar e
acompanhar
operagoes de bolsa
cumprir as
expectativas de
Servigo que tenho

Discordo

totalmente Discordo
As Apps bancdrias,
Mobile banking e
Home banking sdo
desenvolvidos
considerando os
interesses dos
clientes
E facil usar ou
BPI'EI'IE,E!T a usar as
Apps bancarias
E facil usar ou
aprender ausaro
Mabile banking
E facil usar ou
aprender a usar o
Home banking

Discordo
totalmente Discordo

E perigoso utilizar as
Apps bancarias,
Mobile banking e
Home banking

Né&o é seguro utilizar
a internet para
acesso ao banco

0O uso das Apps
bancarias, Mobile
banking e Home
banking aumentam o
risco de fraude

0Os meus codigos de
acesso podem ser
captados por
terceiros

Confio na utilizagdo

Home banking

N&o concordo Caoncordo
nem discordo Cancordo totalmente

A utilizagio das Apps bancarias, Mobile banking e Home banking é compativel:

N&o concordo Concordo
nem discordo Concordo totalmente

As Apps bancirias, o Mobile banking e o Home banking permitem:

W&o concordo Concordo
nem discordo Concordo totalmente
Ndo concordo Concordo

nem discordo Concordo totalmente
N&o concordo Concordo
nem discordo Concordo totalmente
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Caracterizacédo
* Indique as suas habilitagées literarias:
Escolha uma das seguintes respostas

Por faver, seleccione... ¥

* Indique a sua zona de residéncia:
Escolha uma das seguintes respostas

Por faver, seleccione... ¥

* Indigue a sua situagao profissional
Escolha uma das seguintes respostas

Por faver. seleccione. v

* Indigue o escalao do rendimento anual liquido do seu agregado familiar:
Escolha uma das seguintes respostas

Por faver, seleccione. A

A sua participacéo foi muito util. Muito obrigada pelo seu tempo e disponibilidade!
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Anexo C — Dicionario de dados das variaveis do quemario

Tabela 3.6 - Dicionario de dados das variaveis do gstionario

idade Idade Ordinal 1 - Até aos 18 anos
2- De 19 a 34 anos
3 - De 35 a 49 anos
4 -50 anos ou mais
genero Género Nominal 1 - Masculino
2- Feminino
banco_princ Qual o Banco principal que utiliza para as suasapbes/investimentos? Nominal 1 - Activo Bank
2 - Banco Best
3 - Banco BIC
4 - Banco Popular
5 - Bankinter
6 - BBVA
7 - BlGonline
8 - BPI
9 - Caixa Crédito Agricola
10 - CGD
11 -Deutsche Bank
12 - Finantia
13 - Millennium BCP
14 - Montepio Geral
15 - Novobanco
16 - Santander

17 - Outro
ut_agencias [Agéncias bancarias / Centros de investo: espaco fisico que permite Nominal 1 — utiliza
aceder as suas contas bancarias e realizar opg(agdeconsultas, 0 — néo utiliza
pagamentos e transacoes)]
ut_cc [Call center/ Linha de apoio ao cliente : atendimento teleférgue Nominal 1 — utiliza
permite aceder as suas contas bancarias e regeacoes] Quais 0s 0 — néo utiliza
meios de acesso ao banco que utiliza?
ut_gc [Gestor de conta : comercial dedicado qum éagilitador de acesso as  Nominal 1 — utiliza
suas contas bancarias e auxilia nas operacGesgelttamento] Quais os 0 — néo utiliza
meios de acesso ao banco
ut_apps [Apps bancarias : aplicacdes desenvolvidas papositsvos moveis Nominal 1 — utiliza
(smartphonetablef) que permitem apdsdpwnloade instalacdo aceder ¢ 0 — néo utiliza
suas contas bancarias e efetuar operacoes
ut_mb Mobile banking através do seu telemével ou outro dispositiveehd Nominal 1 — utiliza
com acesso a internet, aceder as suas contas ibareéfetuar 0 — n&o utiliza
operacdes] Quais 0s meios de acesso ao bancoiligaut
ut_hb [Home banking permite através de um computador com acesser@@ Nominal 1 — utiliza
aceder as suas contas bancarias e efetuar opér@c@eés os meios de 0 — néo utiliza
acesso ao banco que utiliza?
int_pc [Computador] Quais os dispositivos que zdipara aceder a internet? Nominal 1 - Sim
0 — N&o
int_smartphone [SmartphonEQuais os dispositivos que utiliza para acedetermet? Nominal 1 - Sim
0 — Nao
int_tablet [Fablei Quais os dispositivos que utiliza para acedetermnet? Nominal 1 - Sim
0 — N&o
fa_agencias Com que frequéncia utiliza as agéncias bancadestros de Nominal 1 - Diariamente (+1 vez)
investimento? 2 - Diariamente (1 vez)

3 - Semanalmente (+1 vez)
4 - Semanalmente (1 vez)
5 - Mensalmente (+1 vez)
6 - Mensalmente (1 vez)
7 - Trimestralmente
8 - Semestralmente
9 - Anualmente
10 - N&o utilizo

fa_cc Com que frequéncia utilizecall center/ linha de apoio ao cliente? Nominal 1 - Diariategt1 vez)
2 - Diariamente (1 vez)
3 - Semanalmente (+1 vez)
4 - Semanalmente (1 vez)
5 - Mensalmente (+1 vez)
6 - Mensalmente (1 vez)
7 - Trimestralmente
8 - Semestralmente
9 - Anualmente
10 - N&o utilizo

fa_gc Com que frequéncia utiliza o gestor de conta? Nominal 1 - Diariamente (+1 vez)
2 - Diariamente (1 vez)
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fa_apps

fa_mb

fa_hb

cons_agencias
cons_atm
cons_gc
cons_cc
cons_apps
cons_mb
cons_hb
cons_nao_uso

trans_agencias

trans_atm
trans_gc

trans_cc

trans_apps
trans_mb
trans_hb
trans_nao_uso

dp_agencias

Com que frequéncia utiliza as Apps bars@ria Nominal
Com que frequéncia utilizarobile banking Nominal
Com que frequéncia utilizéhome banking Nominal

[Agéncias bancérias / centros de investimento] Qosimeios de acesso Nominal
que utiliza para efetuar consultas de saldos, menios, patrimoénio?

[ATM - Multibanco] Quais os meios de acegse utiliza para efetuar Nominal
consultas de saldos, movimentos, patriménio?
[Gestor de conta] Quais os meios de acesso quzayidra efetuar Nominal
consultas de saldos, movimentos, patriménio?

Call center/ linha de apoio ao cliente] Quais os meios deszgue Nominal
utiliza para efetuar consultas de saldos, movinsgm@atrimonio?
[Apps bancarias] Quais os meios de acesso quealtiiira efetuar Nominal
consultas de saldos, movimentos, patriménio?

Mobile banking Quais os meios de acesso que utiliza para efetuar Nominal
consultas de saldos, movimentos, patriménio?
[Home bankinpQuais os meios de acesso que utiliza para efetuar Nominal
consultas de saldos, movimentos, patriménio?

[N&o efetuo estas operacdes] Quaisios de acesso que utiliza para Nominal

efetuar consultas de saldos, movimentos, patrinf?nio
[Agéncias bancérias / centros de investimento] Qosimeios de acesso Nominal
que utiliza para efetuar transferéncias, pagametgaervicos e débitos
diretos?

[ATM - Multibanco] Quais os meios de aoegue utiliza para efetuar ~ Nominal
transferéncias, pagamentos de servicos e débietesi?
[Gestor de conta] Quais os meios de acesso quzayidra efetuar Nominal
transferéncias, pagamentos de servicos e débitetos?

Call center/ linha de apoio ao cliente] Quais 0s meios desrgue Nominal
utiliza para efetuar transferéncias, pagamenteeodecos e débitos
diretos?
[Apps bancarias] Quais os meios de acesso queapiéira efetuar Nominal
transferéncias, pagamentos de servicos e débietosi?

[Mobile banking Quais os meios de acesso que utiliza para efetuar Nominal
transferéncias, pagamentos de servicos e débietos?
[Home bankinpQuais os meios de acesso que utiliza para efetuar Nominal
transferéncias, pagamentos de servicos e débitetos?

[N&o efetuo estas operacdes] Quaigios de acesso que utiliza para Nominal

efetuar transferéncias, pagamentos de servicosi@sléiretos?
[Agéncias bancérias / centros de investimento] Qosimeios de acesso Nominal

3 - Semanalmente (+1 vez)
4 - Semanalmente (1 vez)
5 - Mensalmente (+1 vez)
6 - Mensalmente (1 vez)
7 - Trimestralmente
8 - Semestralmente
9 - Anualmente
10 - N&o utilizo

1 - Diariamente (+1 vez)
2 - Diariamente (1 vez)
3 - Semanalmente (+1 vez)
4 - Semanalmente (1 vez)
5 - Mensalmente (+1 vez)
6 - Mensalmente (1 vez)
7 - Trimestralmente
8 - Semestralmente
9 - Anualmente
10 - N&o utilizo
1 - Diariamente (+1 vez)
2 - Diariamente (1 vez)
3 - Semanalmente (+1 vez)
4 - Semanalmente (1 vez)
5 - Mensalmente (+1 vez)
6 - Mensalmente (1 vez)
7 - Trimestralmente
8 - Semestralmente
9 - Anualmente
10 - N&o utilizo

1 - Diariamente (+1 vez)
2 - Diariamente (1 vez)
3 - Semanalmente (+1 vez)
4 - Semanalmente (1 vez)
5 - Mensalmente (+1 vez)
6 - Mensalmente (1 vez)
7 - Trimestralmente
8 - Semestralmente
9 - Anualmente
10 - N&o utilizo

1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 - Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 - Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
0 — Nao
1-Sim
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que utiliza para a constituicdo de depdsitos aoprapntas poupanca? 0 - Nao
dp_gc [Gestor de conta] Quais os meios de acessatijza para a constituicdo Nominal 1 — Sim
de depositos a prazo / contas poupanga? 0 — N&o
dp_cc [Call center/ linha de apoio ao cliente] Quais os meios desgue Nominal 1 — Sim
utiliza para a constituicdo de depositos a prazmfas poupanca? 0 — Néo
dp_apps [Apps bancérias] Quais os meios de acessotidjiza para a constituicio Nominal 1 — Sim
de depositos a prazo / contas poupanga? 0 — N&o
dp_mb [Mobile banking Quais os meios de acesso que utiliza para aitégd@d Nominal 1 - Sim
de depositos a prazo / contas poupanga? 0 — Nao
dp_hb Home bankingQuais os meios de acesso que utiliza para aitogdb Nominal 1-Sim
de depositos a prazo / contas poupanga? 0 — Nao
dp_nao_uso [Nao efetuo estas operacdes] Quais os meios decagas utiliza paraa Nominal 1 - Sim
constituicdo de depositos a prazo / contas poupanca 0 — Nao
fi_agencias [Agéncias bancérias / centros de imaesto] Quais os meios de acesso Nominal 1 — Sim
que utiliza para investir em fundos de investimento 0 — Néo
fi_gc [Gestor de conta] Quais 0s meios de acesso queayidra investir em Nominal 1 - Sim
fundos de investimento? 0 — Nao
fi_cc [Call center/ linha de apoio ao cliente] Quais os meios desTgque Nominal 1 - Sim
utiliza para investir em fundos de investimento? 0 — N&o
fi_apps [Apps bancarias] Quais os meios de acesso queeLiéira investir em Nominal 1 - Sim
fundos de investimento? 0 — Néo
fi_mb [Mobile banking Quais os meios de acesso que utiliza para imeTsti Nominal 1-Sim
fundos de investimento? 0 — N&o
fi_hb [Home bankinpQuais os meios de acesso que utiliza para imvesti Nominal 1 - Sim
fundos de investimento? 0 — Néo
fi_nao_uso [N&o efetuo estas operacdes] Quais msnde acesso que utiliza para Nominal 1 - Sim
investir em fundos de investimento? 0 — N&o
op_agencias [Agéncias bancarias / centros de investimento] Qosimeios de acesso Nominal 1 — Sim
que utiliza para efetuar investimentos noutros paslfinanceiros 0 — Néo
(obrigac6es, seguros de capitalizacéo,...) ?
op_gc [Gestor de conta] Quais os meios de acessaotijza para efetuar Nominal 1-Sim
investimentos noutros produtos financeiros (obidgag seguros de 0 - Nao
capitalizagéo,...) ?
op_cc [Call center/ linha de apoio ao cliente] Quais os meios desTgue Nominal 1 - Sim
utiliza para efetuar investimentos noutros prodfit@nceiros 0 — Nao
(obrigacg6es, seguros de capitalizacéo,...) ?
op_apps [Apps bancérias] Quais os meios de acessotiljiza para efetuar Nominal 1-Sim
investimentos noutros produtos financeiros (obidgag seguros de 0 — Nao
capitalizacgéo,...) ?
op_mb [Mobile banking Quais os meios de acesso que utiliza para efetuar Nominal 1 - Sim
investimentos noutros produtos financeiros (obidgagseguros de 0 — Nao
capitalizacgdo,...) ?
op_hb Home bankinpQuais os meios de acesso que utiliza para efetuar Nominal 1 - Sim
investimentos noutros produtos financeiros (obidgagseguros de 0 — Nao
capitalizagéo,...) ?
op_nao_uso [N&o efetuo estas operacdes] Quais 0s meios decagas utiliza para Nominal 1 — Sim
efetuar investimentos noutros produtos financepbsigacdes, seguros 0 — Néo

de capitalizacao,...) ?
bolsa_agencias = [Agéncias bancérias / centros @stimento] Quais os meios de acessoNominal 1 — Sim

que utiliza para negociacdo em bolsa? 0 — N&o
bolsa_gc [Gestor de conta] Quais 0s meios de acesso qumyidra negociagdo  Nominal 1 - Sim
em bolsa? 0 — Nao
bolsa_cc Call center/ linha de apoio ao cliente] Quais 0s meios desrgue Nominal 1 - Sim
utiliza para negociacéo em bolsa? 0 — Nao
bolsa_apps [Apps bancarias] Quais os meios de acesso queaiéira negociacao er Nominal 1 — Sim
bolsa? 0 — Néo
bolsa_mb [Mobile banking Quais os meios de acesso que utiliza para negfazia Nominal 1 — Sim
em bolsa? 0 — N&o
bolsa_hb [Home bankingQuais os meios de acesso que utiliza para negiacieam  Nominal 1 — Sim
bolsa? 0 — Nao
bolsa_nao_uso [N&o efetuo estas operacdes] Quaigios de acesso que utiliza para Nominal 1 — Sim
negociacao em bolsa? 0 — N&o
RP_1 E perigoso utilizar as Apps bancériambile banking: home banking Nominal Escala Likert: 1 a5
RP_2 N&o é seguro utilizar a internet para acess@maco Nominal Escala Likert: 1 a5
RP_3 O uso das Apps bancariasobile bankingghome bankingumentam o Nominal Escala Likert: 1 a5
risco de fraude
RP_4 Os meus codigos de acesso podem ser captadescgiros Nominal Escala Likert: 1a5
VR_1 As Apps bancérias, mobile bankinge chome bankingermitem efetuar Nominal Escala Likert: 1 a5
operacdes bancérias a um custo inferior]
VR_2 As Apps bancérias,mobile bankinge ohome bankingermitem facilitar Nominal Escala Likert: 1 a5

0 meu dia a dia
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VR 3
VR_4
VR 5

CPX_1
CPX_2
CPX_3
CF 1
CF 2

CF 3
cP 1

CP 2

Cclu_1
ClU_2
ClU_3
hab_lit

As Apps bancérias, mobile bankinge ohome bankingermitem gerir as  Nominal

minhas financas pessoais em qualquer lugar a cerafqua

As Apps bancérias,mobile bankingge ohome bankingermitem realizar
operacdes bancéarias com maior rapidez

As Apps bancérias, mobile bankinge chome bankingermitem realizar
e acompanhar operacdes de bolsa

E facil usar ou aprender a usar as Apps biasca
E facil usar ou aprender a usamobile banking

E facil usar ou aprender a uswome banking
Cumprem as expectativas de servi¢o que tenho

As Apps bancéariasobile bankingehome banking&o desenvolvidos
considerando os interesses dos clientes

Confio na utilizagdo das Apps bancarimebile bankinge home banking
A utilizacdo das Apps bancariambile bankingehome banking
compativel com o meu estilo de vida

A utilizacéo das Apps bancériaspbile bankinge home banking
compativel comigo porque uso frequentemente anieter

[as Apps bancéarias] Eu pretendo comecartiraoar a utilizar

[o mobile bankingEu pretendo comecar / continuar a utilizar
[ohome bankingEu pretendo comegar / continuar a utilizar

Habilitag6es literarias

zona_residencia Zona de residéncia

sit_prof

esc_rend

Situacao profissional

Escal&o do rendimento anual liquido dagegado familiar

Nominal

Nominal

Nominal
Nominal
Nominal
Nominal
Nominal

Nominal
Nominal

Nominal

Nominal

Nominal

Escala Likert: 1 a5

Escala Likert: 1 a5

Escala Likert: 1 a 5

Escala Likert: 1 a5
Escala Likert: 1 a 5
Escala Likert: 1 a5
Escala Likert: 1 a5
Escala Likert: 1 a 5

Escala Likert: 1 a 5
Escala Likert: 1 a 5

Escala Likert: 1 a5

Escala Likert: 1 a5
Escala Likert: 1 a5

Norhind&scala Likert: 1 a 5

Ordinal

Nominal

Nominal

Ordinal

1 - Ensino basico
2 - Ensino secundario
3 - Bacharelato
4 - Licenciatura
5 - Pés graduagao
6 - Mestrado
7 - Doutoramento
8 - Outro
1 - Lisboa e Grande Lisboa
2 - Porto e Grande Porto
3 - Zona Norte
4 - Zona Centro
5 - Alentejo
6 -Algarve
7 - Agores ou Madeira
8 - Estrangeiro
1 - Estudante
2 - Trabalhador nédo qualificado
3 - Quadro técnico
4 - Quadro superior
5 - Reformado
6 - Desempregado
7 - Doméstica
8 - Outro
1- Até 15.000 €
2 - Entre 15.001 € e 25.000 €
3 - Entre 25.001 € e 40.000 €
4 - Entre 40.001 € e 60.000 €
5 - Entre 60.001 € e 120.000 €
6 - Entre 120.001 € e 150.000 €
7 - Superior a 150.000 €
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Anexo D — Andlise descritiva ao questionario: Meiode acesso aos servigos
financeiros

Tabela 3.7 - Caracterizagdo sécio demografica da astoa

Escaldo Etario # %

Até aos 18 anos 0 0,0%
De 19 a 34 anos 195 32,7%
De 35 a 49 anos 339 56,9%
50 anos ou mais 62 10,4%
Género # %

Masculino 346 58,1%
Feminino 250 41,9%
Habilitacoes Académicas # %

Ensino basico 0 0,0%
Ensino secundario 41 6,9%
Bacharelato 20 3,4%
Licenciatura 251 42,1%
Pds graduagéo 120 20,1%
Mestrado 143 24,0%
Doutoramento 20 3,4%
Outro 1 0,2%
Zona Residéncia # %

Lisboa e Grande Lisboa 406 68,1%
Porto e Grande Porto 56 9,4%
Zona Norte 31 5,2%
Zona Centro 44 7,4%
Alentejo 18 3,0%
Algarve 29 4,9%
Acores ou Madeira 3 0,5%
Estrangeiro 9 1,5%
Situagao Profissional # %

Estudante 10 1,7%
Trabalhador néo qualificado 13 2,2%
Quadro técnico 199 33,4%
Quadro superior 312 52,3%
Reformado 8 1,3%
Desempregado 8 1,3%
Doméstica 1 0,2%
Outro 45 7,6%
Rendimento anual liquido do seu agregado familiar # %

Até 15.000 € 70 11,7%
Entre 15.001 € e 25.000 € 128 21,5%
Entre 25.001 € e 40.000 € 146 24,5%
Entre 40.001 € e 60.000 € 125 21,0%
Entre 60.001 € e 120.000 € 99 16,6%
Entre 120.001 € e 150.000 € 18 3,0%
Superior a 150.000 € 10 1,7%

Tabela 3.8 - Banco principal utilizado para investir

Banco Principal para investir # %

CGD 153 25,7%
Banco Best 76 12,8%
Millennium BCP 68 11,4%
BPI 64 10,7%
Novobanco 60 10,1%
Santander 42 7,0%
BIGonline 32 5,4%
Montepio Geral 24 4,0%
Activo Bank 19 3,2%
Outro 14 2,3%
Bankinter 13 2,2%
Caixa Crédito Agricola 9 1,5%
Banco Popular 8 1,3%
BBVA 8 1,3%
Deutsche Bank 5 0,8%
Banco BIC 1 0,2%
Finantia 0 0,0%
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Tabela 3.9 - Meios de acesso utilizados
Quais os meios de acesso ao banco que utiliza?

Home banking
Apps bancérias
Mobile banking

Agéncias bancarias / Centros de Investimento

Gestor de Conta

Call Center / Linha de Apoio ao Cliente

# %
512 85,9%
278 46,6%
253 42,4%
217 36,4%
213 35,7%

76 12,8%

Tabela 3.10 - Caracteriza¢éo do acesso a internet
Dispositivos utilizados para aceder a internet?

Computador
Smartphone
Tablet

# %
580 97,3%
424 71,1%
239 40,1%

Tabela 3.11 - Frequéncia de utilizacdo por meio deasso

Call Center / Linha

Com que frequéncia Susnclas de Apoio ao Cliente
utiliza:
% # %

Diariamente (+1 vez) 6 1,01% 0 0,00%
Diariamente (1 vez) 14 2,35% 0 0,00%
Semanalmente (+1 vez) 44 7,38% 1 0,17%
Semanalmente (1 vez) 15 2,52% 1 0,17%
Mensalmente (+1 vez) 27 4,53% 6 1,01%
Mensalmente (1 vez) 35 5,87% 14 2,35%
Trimestralmente 72 12,08% 42 7,05%
Semestralmente 92 15,44% 68 11,41%
Anualmente 133 22,32% 124 20,81%
N&o utilizo 158 26,51% 340 57,05%

Gestor Conta

#

-

114
196

%
0,17%
0,00%
1,85%
0,67%
6,38%
6,54%
17,45%
14,93%
19,13%
32,89%

Apps Bancarias

#
55
57
160
26
42
11
6
9

221

Mobile banking Home Banking

% # % # %
9,23% 42 7,05% 76 12,75%
9,56% 41 6,88% 92 15,44%
26,85% 141  23,66% 244  40,94%
4,36% 24 4,03% 41 6,88%
7,05% 48 8,05% 61 10,23%
1,85% 25 4,19% 21 3,52%
1,01% 11 1,85% 7 1,17%
1,51% 9 1,51% 2 0,34%
1,51% 9 1,51% 2 0,34%
37,08% 246 41,28% 50 8,39%

Tabela 3.12 - Transacionalidade por meio de acesso

consultas de

transferéncias,

Quais os meios de acesso que utiliza S?Idos’ pagamentos f"e

movimentos, servigos e débitos
[FELEH patriménio diretos

# % # %
Agéncias Bancarias 26 4,36% 30 5,03%
ATM - Multibanco 284 47,65% 287 48,15%
Gestor de Conta 26 4,36% 16 2,68%
Call Center / Linha de Apoio ao Cliente 3 0,50% 1 0,17%
Apps Bancarias 281 47,15% 215 36,07%
Mobile Banking 251 42,11% 199 33,39%
Home Banking 508 85,23% 494 82,89%
N&o efetuo estas operagdes 0 0,00% 1 0,17%

constituicdo de
depésitos a prazo /
contas poupanca

# %

157 26,34%

0,00%

203 34,06%

7 1,17%
81 13,59%
78 13,09%
358 60,07%
64 10,74%

Histogramas das variaveis socio demograficas
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Histogramas das variaveis de dimenséo
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Tabela 3.13 - Matriz de correlacdo varidveis sécioatnograficas e varidveis de dimenséo

idade sexo _hab_lit 1_residesit_prof:sc renc RP.1 RP.2 RP.3 RP.4 VR 1 VR2 VR3 VR4 VRS5 CPX1 CPX2 CPX3 CF1 CF2 CF3 CP1 CP2 ClU1 CU 2 ClU_3
idade 1,00
sexo 0,02 1,00
hab_lit -0,20 0,00 1,00
zona_resid 0,02 -0,04 0,00 1,00
sit_prof 0,16 -0,01 -0,01 0,04 1,00
esc_rend 037 -0,12 014 -0,14 0,05 1,00
RP_1 006 001 000 008 -0,01 -008 1,00
RP_2 0,04 002 -0,04 008 003 -008 0,73 1,00
RP_3 0,07 -002 002 006 003 -004 054 046 1,00
RP_4 003 -002 002 004 -001 -003 051 051 057 1,00
VR_1 0,13 -004 -013 0,00 -0,02 006 -015 -0,18 -0,11 -0,15 1,00
VR_2 -0,01 -0,04 003 -005 -013 017 -023 -026 -0,17 -0,19 0,38 1,00
VR_3 -0,03 -001 006 -006 -012 008 -024 -026 -0,12 -0,16 0,32 0,73 1,00
VR_4 0,03 001 003 -005 -008 015 -024 -026 -0,13 -0,18 0,40 0,74 0,74 1,00
VR_5 0,14 -018 -0,02 003 003 021 -014 -016 -010 -0,07 030 030 028 030 1,00
CPX_1 0,11 0,00 005 -008 -003 009 -024 -020 -0,16 -0,13 0,21 043 039 044 034 1,00
CPX_2 -005 0,02 -002 -004 -005 004 -020 -016 -0,11 -0,14 023 036 035 037 030 075 1,00
CPX_3 0,03 003 001 -006 -007 005 -016 -0,17 -0,07 -0,13 026 0,552 047 050 024 058 059 1,00
CF_1 006 -001 -0,07 004 -009 0212 -019 -025 -017 -0,18 040 048 047 051 047 043 037 037 1,00
CF_2 0,00 007 -001 -005 -0,07 004 -015 -0,14 -007 -0,11 033 039 038 039 024 050 052 052 048 1,00
CF_3 0,06 0,00 003 -004 003 007 -024 -025 -008 -015 008 026 020 022 011 023 015 0714 0,18 0,13 1,00
CcpP_1 -0,12 0,00 006 -009 -006 016 -027 -029 -0,17 -021 0,18 059 048 051 022 041 035 035 035 027 026 1,00
cP_2 0,09 -0,07 006 -007 -008 018 -026 -028 -0,15 -0,15 0,21 061 052 054 022 038 031 035 038 030 025 079 1,00
cu_1 -0,13 -0,06 -002 -0,09 -006 014 -031 -026 -023 -017 013 031 028 027 020 05 042 012 026 021 021 050 041 1,00
clu_2 -0,09 -0,02 -004 -0,03 -004 008 -022 -023 -0,16 -0,13 0,15 0,28 027 023 0,17 034 050 012 024 020 014 043 035 070 1,00
ClU_3 0,02 -010 003 -008 -011 017 -021 -026 -0,12 -0,14 025 061 051 050 020 026 025 046 032 026 019 053 061 031 036 1,00
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Anexo E — Definicdo de indicadores e estatisticaslevantes

Tabela 3.14 - Definicdo de indicadores

Risco Percebido

RP1 E perigoso utilizar as Apps bancéariagbile banking home banking

RP2 Nao é seguro utilizar a internet para acesso acoban

RP3 O uso das Apps bancariasobile bankingehome bankingumentam o risco de fraude
RP4 Os meus cadigos de acesso podem ser captadosqeiros

Vantagem Relativa

VR1 efetuar operacdes bancérias a um custo inferior
VR2 facilitar o meu dia a dia
VR3 gerir as minhas finangas pessoais em qualquer dugaalquer hora
VR4 realizar operagdes bancarias com maior rapidez
VR5 realizar e acompanhar operacdes de bolsa
Complexidade
CPX1 E fAcil usar ou aprender a usar as Apps bancérias
CPX2 E facil usar ou aprender a usanobile banking
CPX3 E facil usar ou aprender a usaname banking
Confianca
CF1 cumprir as expectativas de servigo que tenho
CF2 As Apps bancériasnobile bankingehome banking&o desenvolvidos considerando os interessedidotes
CF3 Confio na utilizagdo das Apps bancariasbile bankings home banking
Compatibilidade
CF1 A utilizacéo das Apps bancariaspbile bankingehome banking compativel com o meu estilo de vida
CE2 A utilizacé@o das Apps bancariaspbile bankingehome bankingt compativel comigo porque uso

frequentemente a internet

Intengdo de Uso e Uso

Clul Eu pretendo comecar / continuar a utilizar as Appgarias
Clu2 Eu pretendo comecar / continuar a utilizanabile banking
Clu3 Eu pretendo comecar / continuar a utilizdrooe banking

Tabela 3.15 - Alpha de Cronbach

Constructo Indicador Média Desv~|o Correlagao ALE (e Cror!bach
padrao Cronbach sem este item
RP1 2,621 0,946 0,715 0,758
B . RP2 2,421 0,909 0,676 0,777
Risco Percebido 0,829
RP3 3,196 1,001 0,615 0,804
RP4 3,158 0,990 0,624 0,799
VR1 3,901 1,140 0,439 0,753
VR2 4,669 0,616 0,672 0,663
Vantagem Relativa VR3 4,644 0,649 0,631 0,743 0,670
VR4 4,599 0,657 0,679 0,654
VRS 3,839 1,033 0,370 0,766
CPX1 4,052 0,815 0,755 0,737
Complexidade CPX2 3,946 0,850 0,758 0,844 0,734
CPX3 4,294 0,747 0,626 0,859
CF1 4,124 0,890 0,444 0,226
Confianca CF2 3,995 0,815 0,407 0,523 0,309
CF3 3,784 0,815 0,182 0,650
— CP1 4,544 0,807 0,786 n.d.
Compatibilidade 0,876
cpP2 4,631 0,709 0,786 n.d.
CIU1 3,965 1,312 0,663 0,482
Intencdo de uso e
. ciu2 3,794 1,331 0,697 0,725 0,431
CIU3 4,643 0,796 0,363 0,824
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4. Nota Pedagogica

O tema central deste caso € adaptacdo dos bantgsytcular, os bancos de investimento a
realidade digital, através de uma estratégia iatigomnicanal que se traduza na satisfacédo
do cliente.

4.1.Publico-alvo do caso
O presente caso pedagodgico destina-se a:

» Alunos de Mestrado nas areas de Marketing, GesEatratégia e Mestrados com

enfoque no setor financeiro no que respeita astiessade Marketing e Gestao;
» Gestor de canais do setor bancario e da bancaegtimentos;

» Gestor de produto com a 6tica da politica de thsitElo multicanal.

4.2.0bjetivos pedagogicos

Apés a analise do caso pedagdgico, pretende-segjakinos reinam as condi¢Bes para
responder aos seguintes objetivos pedagdgicoanSengazes de:

+ identificar os elementos diferenciadores da eg@témnicanal do banco Best
através da analise da empresa;

% identificar os principais obstaculos a implementack estratégia digital nos
bancos;

+ identificar as vantagens para o banco e para oteliga adocdo de uma estratégia
digital;

% identificar os principais riscos inerentes a adodaoestratégia digital no setor
bancério.

4.3.Revisao de literatura

Este capitulo apresenta o quadro teodrico realizdivés da revisdo de literatura das

principais questdes presentes e analisadas nanfedsse.

O estudo esta centrado na aplicacdo da estratiggfial due tem vindo a emergir e que
permite umanova geracao de servicos financeiros digitague é simples, omnipresente,
pessoal, e da poder ao utilizad@apscott, 1998)Os consumidores sao cada vez mais
exigentes, querem interagir em qualquer altura geaquer lugar, e com uma integracao

coerente em todos os canais (Siebel, 2002).
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TheBeggining- Marketing de relacao

Em 1993 foi introduzida a ideia darie-to-one marketingy - atender e satisfazer as
necessidades de cada cliente de forma Unica eidodiv(Peppers & Rogers, 1993
Peppers & Rogers, 1999), também denominad€u&omer Relationship Management
ou CRM, reter os clientes leais e rentaveis. Segunéutor aimplementagdo de um
programa de CRM contempla quatro pas§&eppers & Rogers, 1999)

> ldentificar os clientes,

» Diferenciar os clientes,

» Interagir com os clientes,
» Customizar em funcao de cada cliente.

Através do uso eficaz de informacéao individualeagresas satisfazem as necessidades e
expectativas dos consumidores, aumentando a sisfacab, e, portanto, a lealdade

(Kotler, 2012), que tem um efeito direto na retengés clientes atuais (Trif. 2013).
A era digital

A internet foi criada em 1968 por um grupo de égtas e era utilizada essencialmente
para partilha de conteudos cientificosligando centros de computacdo de varias

universidades e governo (Breitenbach, 1998).

Com a generalizacdo do uso da internet as empresss;aram por utiliza-la como meio
para realizar as sudsn¢cdes basicas de comunicacde marketing de uma forma
economicamente mais eficientenesta fase inicial com a disponibilizacdo de eoddbs
estaticos (Breitenbach, 1998).

O aparecimento e evolugao exponenciatetamologia digital conduziu a uma alteracéo
profunda na forma como as organizacfes e os diegaelacionam. Cada vez mais as
organizacdes investem em solucdes digitais palafasadr as expectativas dos seus
clientes e melhorar a sua performance, sendo unveioslos utilizados, as campanhas
digitais na internet, e-mail, telemével e socialdlmgMort, 2002; Agarwal, 2013; Shyu,
2015).

A internet traduz-se hoje em dia num canal favdréeetransacdo e comunicacdo que
permite que as empresas e os clientes interajaveatdela, respondendo as necessidades
especificas dos clientes e potenciandowawd-of-mouth benéfico para as empresas
(Shyu, 2015).
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O word-of-mouth ganha um significado especial na internet comcasiwunidades
virtuais, em que surgem o4nfluenciadores” dos comportamentos de compra de
produtos e servicos dos clientes (Hagel, 1997; dawi, 2006).

Estes influenciadores de comportamento designadosvgbmavens(Davidson, 2006)
devem ser encarados pelas empresas opmadunidade permitindo que os seus produtos
e servigos sejam referenciados positivamente expiatedo desta forma o negacio.

As empresas tém que rapidamente repensar o0 sewioe@S comunidades virtuais
reverteram o mercado, os clientes pesquisam paolufe e servicos escolhendo os seus
fornecedores e negociando com eles de forma a obterelhores produtos aos melhores
precos, o consumidor esta mais informado e é magemte (Hagel, 1997; Davidson,

2006). Ocliente temmais poderna economia digital (Tapscott, 1998).

Siebel (2002: 16) define queBusiness envolve a utilizacao estratégica de tegras de
informacdo e comunicacado (incluindo, mas ndo sétdimlo a internet) para interagir
com clientes, potenciais clientes e parceiros asaste multiplos canais de comunicagao
e distribuicdo. Ao facultar a capacidade de recolbegerir informacédo a partir destas
atividades multicanal, o eBusiness permite quergarozacdes tirem o maximo valor de

cada interacdo e melhorem continuamente a qualiddexperiéncia dos clientes

Ao contrario do negdcio tradicionalke®usinesgpermite as empresas (Siebel, 2002):

» Em tempo real: registar, medir, atualizar e analisformacédo detalhada dos

clientes;

Coordenar e personalizar de forma coerente todiaesacées com os clientes;

Introduzir “inteligéncia” em cada processo de rielaamento e otimiza-lo;

Potenciar marketing, vendas e servico baseado®lacionamento individual e

familiar;

> Gerir o0 esfor¢co de marketing, vendas e servi¢cosicanhal com base no retorno de
investimento.

YV V V

O autor (Siebel, 2002) identifica os ofiancipios fundamentais doeBusiness

Conhecer o cliente;

Utilizar multiplos canais para interagir com o®ntes;
Personalizar a experiéncia do cliente;

Otimizar o valor de cada cliente;

Garantir a satisfacédo do cliente a 100%;
Desenvolver uma arquitetura centrada no cliente;
Ampliar o ecossistema,;

No ok wNRE
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8. Apostar numa cultura organizacional orientada araxceléncia do servico e
inovagao deeBusiness

No entanto, &stratégia digital tem umaexposicdo maiordos processos da empresa e 0S
clientes sentem-se frequentemente mal servidos pefmnizacoes, este fendmeno, pode,
em parte, ser explicado pela falta de arquitetergrada nos clientes. As organizagbes
concebem sistemas e processos, que ndo contemplguestdes de relacionamento com
o cliente e conduzem a informacéo desintegrada,oguelientes percecionam quando
contactam ou sao contactados pela empresa. Siel)(identifica quatro motivos para a

ocorréncia desta situacao:

> Informacao fragmentada do cliente: O “Efeito d@'S# cada departamento, setor,
divisdo, canal, produto, detém e gere a sua infgéimalo cliente de uma forma
desintegrada,

» Falta de informacao ou informacéo desatualizadaidote,

» Canais dessincronizados,

» Tecnologia de informacédo ndo integrada e disfuradige conduz a processos

irregulares.

Estes fatores devem ser mitigados desde a fadalide definicdo de umastratégia
digital, para garantir desde o primeiro momento a gestdexgectativas do cliente, e

evitar a frustracdo dos mesmos no que respeitpradstos / servicos da empresa.

Assim, para as empresas se manterem competitivemdamental apostarem numa
estratégiadigital (Mort, 2002; Agarwal, 2013). Mas como podem as resgs maximizar

a utilidade da internet como veiculo de comunicatgmarketing? Os utilizadores estéo
cada vez mais sofisticados e querem receber peagpdstsolucdes de produtos e servigcos
adequadas ao seu perfil (Breitenbach, 1998, Shyk)20

O marketing digital é necessariamente um marketing diferente, a AMAssociacao
Americana de Marketing define marketing como a &ingla organizagdo que gere o
conjunto de processos para criar, comunicar e gartrefertas que tenham valor para os
clientes, e restantassakeholdergShyu, 2015).

Genericamente as atividades de marketing que artlias tecnologias da informacao e
ferramentas digitais podem ser consideradas comketitag digital (Blickleet al, 2009
in Shyu, 2015). O marketing digital € influenciad@ 1s® por marketing, mas também por

tecnologia e economia, assim € imperativo que anizg¢cao tenha isso em consideracao
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guando efetua o seu plano de marketing para iritenti@e considerando as tendéncias
de digitalizacao, rede e personalizagéo (Liu, 266hyu, 2015).

Huang (2009n Shyu, 2015) para diferenciar marketing tradiciotldigital identifica

tréscaracteristicas especificas do marketing digital

Eficiéncia elevada A informatizacdo ajuda os profissionais de manketna
integracédo vertical e horizontal;

Poder penetrante Varios tipos de media e canais de comunicacaiitdat o
contacto entre a empresa e 0s clientes atuaisagais;

Interatividade. A disponibilizagcdo de informacdo em tempo reahpie responder
de forma mais eficaz as necessidades dos clierdefortha mais assertiva e
personalizada (Chailom & Kaiwinit, 2011 in Shyu,180.

O éxito de umastratégia deeBusinesgSiebel, 2002) é atribuido as organizacbes que:

» Desenvolvem modelos previsionais precisos que aigmea probabilidade dos
clientes se tornarem leais e rentaveis;

» Conseguem converter os clientes potenciais a uto easitavel;

» Conseguem através da relacdo com os novos clieoteglista-los e transforma-
los em clientes, de longo prazo, rentaveis.

Cada vez mais, as empresas utilizam o e-mail magkpara comunicar com os clientes e
potenciais clientes, para garantir que a mensagescebida e tem impacto no recetor,
Flanagan (2003 in Shyu, 2015) identifica algunstpegue podem melhorareéicaciado

marketing digital nas mensagensedmail:

» Assunto de e-mail deve ser chamativo, gerar irgerae cliente;

» Traduzir-se na exclusividade da comunicac¢éo, atelideve sentir-se Unico;

» Garantir a privacidade do cliente;

» E-mails com “diversao”, promover os produtos owiges de marketing de forma
interessante e chamativa;

> Personalizar e-mails de forma clara e simples;

» Promover a agéo-reacgao;

» Na&o anexar ficheiros, em alternativa utilibgperlinks

Esta evolucéao digital representa umadanca de paradigmapermitindo passar de uma
otica demarketing transacional, focado na transacédo e aquisicdo de clientes @ara
marketing de relagdo focado nas relagbes de longo prazo, fidelizacacldates e
servico abrangente das necessidades especificamddecliente Garson & Walsh, 2004,
Gronroos, 1994).

-43 -



Caso Pedagdgicés NECESSIDADE DE ADAPTAGCAO DOS BANCOS A REALIDADE D IGITAL

A era digital — no setor bancario

Resultado da globalizacdo e de mercados e econamadss vez mais competitivos, a
banca de retalho e os bancos de uma forma gerab&mo mundo, enfrentam novas
oportunidades e muitos desafios, estamos perantes aradigmas, diferentes estruturas

e estratégias (Mukherjee, 2003).

Esta nova economia impulsionada pela internet piermi nascimento donternet /
online banking (Mukherjee 2003). O termo interngdnkingpode ser descrito de diversas
formas, uma definicdo simplista é a prestacao fienmacdes ou servicos bancarios aos

seus clientes, através de um computador, telefotelemével, televisdo (Daniel, 1999).

De uma forma mais abrangente, podemos considenaco online transacional para
redefinir o conceito de internbankingque permite que os clientes, através de diferentes
equipamentos tecnolégicos, acedam as suas corfitdgers transferéncia de fundos,

transacionem outros produtos ou servig¢os finangembne (Sathye, 1999).

A inovacgdo tecnoldgica tem vindo a alterar a traiselidade nos servigos financeiros
(Mattila & Suoranta, 2004). A internet permitiu atroducéo e difusdo dos canais
eletrénicos no setor bancario, considerada umaesdtaatégias mais bem sucedidas do
business to consum@?2C) (Luoet al, 2010). Oganais web anobileassumem, no atual
contexto de concorréncia, cada vez nraisortancia permitindo redugéo de margens, 0s
custos de interacdo através deste canal sdo mg@eigoando comparados com os restantes
canais, sendo essa uma das razfes para incentsiga atilizacdo em detrimento dos

canais tradicionais (Mols, 2001).

Existem muitassantagens para os bancomas também para adientes naadoc¢édo do
online banking Para os bancos podemos salientar as economiasgstie captacdo de
novos segmentos da populagéo, a eficiéncia, ogfda reputacdo do banco através da

prestacdo de um melhor servi¢o ao cliente e sefisf@layawardhena & Foley, 2000).

Uma das razdes por tras duma estratégiamrdime bankingé a necessidade de criar
barreiras poderosas &aida do cliente (Sheshunoff, 2000). De acordo com onmoes
autor se o cliente sentir que detéuti-service onlinga probabilidade deste mudar para
outra instituicdo financeira € significativamenteenor. Desta forma, esta é uma das
vantagens competitivas para os bancos, que seabaseieoria do comportamento do
consumidor: a mudanca requer sempre muito tempsfoece por parte do consumidor
individual (Sheshunoff, 2000).
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Para osclientes pode referir-se que a principal vantagem afdine bankingé a
possibilidade dos bancos disponibilizarem eonjunto alargado de produtos e servigos
online de forma segura e comoda para 0 consumidor, pedwoiinda que os bancos
desenvolvam estratégias deossselling e diferenciacdo de precogMols, 1998). A
internet permite aos bancos oferecerem mais bérefos clientes a custos mais baixos
(Mols, 1998).

O online bankingraz comodidade ao cliente, possibilita-lhe efetutarelevado conjunto
de interacbes que permitem 0 acesso a produtosrvgose através das redes de
comunicacdes sem sairem de casa ou do local dahwatDaniel, 1999; Mols, 1998,
Sathye, 1998 Mukherjee, 2003). Este acesso em qualquer lugar gualquer momento
permitido pela tecnologia, traduz-se cr@gacao do valor digital (Joneset al. 2000 in
Mukherjee, 2003, Graupner, 2015).

O distanciamento entre o balcdoFmancial Advisore o cliente, e a insegurangca na
internet por vezes percecionada pelos clienteduzrae num desafio Unico de gestdo de
relacdo atraves da internet efmusinesgWarrington e tal. 200h Mukherjee, 2003). Os

bancos devem desenvolwelactes de confiancajue permitam promover as transacoes

onlinee a fidelizacao dos clientes (Mukherjee, 2003).

Os utilizadores ativos nonline bankingsdo aqueles que procuram o melhak de
servicos, taxas &ees e fazem o melhor uso das funcionalidades disjmablas pelos
bancos que permitem controlar e integrar os sesvig@mnceiros e que oferecem aos
clientes um servigco personalizado traduzindo-séadEsma num acessonline mais

regular (Lassar 2005).

Um banco que € capaz de fornecer um servico verdatente personalizadbferencia-
sedos seus concorrentes, oferecendo-lhes um comjienservicos bancarios adaptados as

suas necessidades unicas (Canon et al, 2012).

Esta abordagem permite que os clientes beneficiamedtratégias de marketing
relacional através das relagbes e interacdes com o bancaipanto na criacdo de
servicos customizados, a sua medida (Zhou, 20@&bpancos, potenciam a reducédo de
custos na prestacao de servicos, desenvolvendaitpsod servicos mais orientados as
necessidades dos seus clientes com base no coehéximmais aprofundado que
permitem a construcdo delacdes de longo praz@om os seus clientesaseamentando a
sua satisfacadMols, 1998).
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Um dos fatores mais importantes no acesso ao bamawés de canais digitais é a
confianca sendo esta uma das areas de interesse e degaedcwos investigadores.

No setor bancario, seguranca / confiangcaao fatores muito relevantes e traduzem-se no
facto dos clientes confiarem nos bancos para: gadrdar os seus fundos; prestar
servicos que satisfacam e antecipem as suas rdsmkssi garantir que 0S seus
colaboradores s&o fiduciarios, ouvem e resolvem fatena satisfatoria as suas
reclamacdes; mantendo as suas informacdes, coritassacdes confidenciais (Aminu,
2012,Kumar & Shanthimogaraj, 20).3

Os beneficios de relacionamento obtidos quandolegd® de confianca se encontra
estabelecida sé@o elevados, os clientes ficam emaloiente envolvidos, a comunicacao é
mais eficaz e os custos passam a ter um peso marescolha do client@lrubaiee &
Al-Nazer, 2010).

Os bancos podem “criar” satisfacdo do cliente,vasade um comportamento digno de
confianga, mostrando compromisso genuino no serpi@stado, na prestacdo de
informacéo aos clientes eficiente e precisa, s@wdapetentes na prestacdo de servicos,
resolvendo de forma eficaz e célere os “confliteshelhorando desta forma a qualidade

geral de relacionamento com clientes (Ndubisi, 2005

O autor Mukherjee (2003) relaciona a confianca afuas dimensdes que considera

chave, aisco percecionadopelo cliente e aeputacaoatribuida a instituicao.

Na tabela seguinte, resumem-se varias abordageaigude autores sobre o assunto:

Tabela 4.1 - Sintese reviséo literatura: Confiancanline banking
Dimensodes de Analise

Khiaonarong, 2000in Sistemas + Discussao das leis de suporte
Mukherjee, 2003 eletronicos de « Medidas de mitigacdo do risco
pagamento « Gestdo da mudanca
Tan &Teo 2000in Utilizacdo de < Atitudes
Mukherjee, 2003 servicos bancarios < Normas subjetivas
na internet % Andlise e controlo comportamental
Lial et al. in Mukherjee, Adocao doonline  Atributos de inovacao:
2003 banking < Vantagem relativa

®,
0.0

Facilidade de utilizacdo
«» Compatibilidade

< Imagem, etc.

Cultura de inovagéo

Quota de mercado

Restricdes organizacionais
Aceitacdo do cliente na perspetiva dos gestores de
internet das empresas
Satisfacao

Word-of-mouth

Intencdes de recompra

e

>

X4

Daniel (1999)in Mukherjee, Online banking «
2003

-,

5

%

5

%

5

%

Mols (1998)in Mukherjee, Comportamentos
2003 online banking

0 0 ®,
LX XS
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Dimensodes de Andélise

5

%

Sensibilidade ao preco
Propenséo para reclamar
Barreiras a mudanca
Seguranga,

Facilidade de utilizacéo
Sensibilizacdo

Precos

Resisténcia
Infraestrutura

5

%

5

%

5

%

Sathye (19990 Mukherjee, Adogé&o doonline
2003 banking

0, 0, ®, ®, 0,
DX R R X

Na investigacdo apresentada em Jalal (2012), sftifidados trés fatores importantes no
gue diz respeito a adocao de servicosrdime bankingpelos utilizadores:

» Credibilidade (Seguranca e Privacidade) - fonte de insatisfacéo

» Facilidade de utilizacao- fonte de satisfagéo

» Utilidade percebida— fonte de satisfacao
Os clientes utilizam varias medidas de performgrar@ avaliar os servicamling tais
como rede, velocidade dedownload navegabilidade, seguranca, conectividade e

disponibilidade das transacdes eletronicas (Leaigadn, 2001Jham & Khan, 2008

E possivel transformar os desejos e necessidadeslidotes através da utilizacdo da

informac&o em confianca melhorandpeaformancedos bancos (Brescia, 2013).

De acordo com o estudo de (Agariya & Singh, 20ldjleo foram analisados 50
constructos relevantes no marketing relacional,ao®res apontam a confianga, a
satisfacdo e a lealdade como as trés dimensdesditeiss a nivel geral e no setor
bancario. As novas tecnologias permitem a obtead¢éamtamento de informacdes valiosas
acerca dos seus clientes, das suas necessidaxigsceatvas permitindo desta forma aos

gestores melhorar continuamente a sua lealdadestagao (Gilaniniaet al, 2011).
Mobilidade

Outra alteracdo importante foi o aparecimento sloartphonegiPhone, HTC Touch e
Androids Google, etc) que permitiu que as emprdsonibilizemappsque atendem as
necessidades dos clientes, possibilitando quei@#es consultem as contas, controlem o
seu orcamento e transacionem em qualquer momeamogeialquer lugar, de forma simples

e rapida sem necessitarem de um computador (VeBQild).

O adocao damobile banking tem suscitado interesse de varios investigadatbsuy
2012a, Lucet al, 2010, Guet al, 2009, Kimet al, 2009) que se tém debrucado sobre o
estudo dos fatores influenciadores da sua adocapagrte dos consumidores. réobile
bankingapresenta um conjunto alargado de beneficiosildeagéo para os consumidores:
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facilidade, rapidez, e um potencial de crescimgrgonitido pela inovacdo tecnoldgica
(Leeet al, 2007; Venkatesht al, 2003, Mattila, 2003).

Rogers (1969 Pederson, 2005) propde a teoria da difuséo tegimal@lDT) e apresenta
cinco caracteristicas da inovacdo: vantagem relatbompatibilidade, complexidade,
experimentacdo e observabilidade como fatores aptes na ado¢do da inovacdo
tecnoldgica pelos utilizadores. Estudos mais reseekplicam a adocao da inovagdo em
tecnologia recorrendo a apenas trés dos fatoreeri@mels: vantagem relativa,
compatibilidade e complexidade (Wu & Wang, 2005)ink&itivo que a predisposicéo
para a adogcdo da tecnologia serd maior se foremegenados beneficios para o
utilizador, por outro lado se a dificuldade deizéitdo for elevada, a sua adocdo sera
inferior (Wu & Wang, 2005).

Pedersen (2005) analisa o processo de adocaoerdorea teorias cognitivas e sociais,
fazendo a referéncia aos trés modelos que maigsgacam: a teoria da acdo racional
(TRA). A teoria da aceitacdo tecnoldgica (TAM) éearia do comportamento planeado
(TPB). Existem inimeros estudos que utilizam esteslelos para estudar a adocéo e
aceitacao de diferentes tipos de sistemas e apéisadla tabela seguinte apresenta-se um

resumo das principais teorias do processo de athwgiiacao por parte dos utilizadores.

Tabela 4.2 - Sintese revisao literatura: Teorias doricesso de adoiéo

Pederson, 2005 IDT Explica a adogdo da inovagdo tecnoldgica a pamir cthco
caracteristicas: vantagem relativa, compatibilidadenplexidade,
experimentacao e observabilidade.

Pederson, 2005 TRA As normas subjetivas e a atitude comportamentéllieinciada
pelas crengcas individuais influenciam diretamente o
comportamento.

Wu & Wang, 2005 TAM Explica a adog&o da tecnologia com base:

utilidade percebida

facilidade de utilizacéo

atitude face a utilizacao

intencao de uso

utilizacao atual

Pederson, 2005 TPB E uma extens&o da TRA sendo aplicado quando ogididis n&o
tém controlo completo sobre o seu comportamentduiln cinco
conceitos comportamentais atitudes, norma subjetiamtrole
comportamental, a intencdo de usar, e utilizacétivef O uso real
€ uma funcdo ponderada de intencdo de uso e @ntrol
comportamental percebido.

®, ®, ®, ®, ®,
DX IR X R X

Os modelos TPB e TRA séo criticados por algunssiigadores por ndo incorporarem
componentes operacionais e determinantes dasestibainportamentais, ou seja, controle

comportamental (Pederson, 2005).
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Para uma implementacao efetiva de diferentes caeaistribuicdo ha que relaciona-los
com a sua real utlizacdo por parte dos clientes,seus custos e beneficios. A
implementacédo de varios canais deve por isso seguileloscustomer drivere a nova
tecnologia permite tornar mais eficiente a relagétre custos e a disponibilizacdo de
servicos, com o objetivo de satisfazer da melhon&as necessidades dos clientes indo
ao encontro das suas expectativas sem por em aisdabilidade do negdcio (Mols,
2001).

Alt (2012) apresenta como cenario da futura cadieigalor da industria bancaria:

" . Banco
Cliente 1 || Online banking || ‘ Entidades reguladoras ‘ Stock exchange

Mobile banking  |— ‘ Service marketplace ‘ Solugdezcorebanca
organization

- _Payment
N&o Banco organization

Cliente 1

Infra-estrutura

Cliente 1 | Scealbarking ] transacional partilhada

Solugdes Canais / Infra-estrutura mercado
Interface plataformas de financeiro orientada para o Solugdescorebanca e Infra-estrutura
Comum interacéo cliente outras solucdes mercado financeiro

Figura 4.1 - Futura cadeia de valor da indUstria bacaria

As entidades reguladoras do setor financeiro, ®adamais, fornecem aos consumidores
informacao que Ihes permite comparar os bancaspé&mite aos bancos uma oportunidade
para servir melhor os seus clientes e ir ao enzalas suas necessidades (Brescia, 2013). A
opcao omnicanal integra de uma forma global osytosce servicos da empresa numa otica
abrangente em qualquer lugar e em qualquer mompetmitindo atrair e reter

consumidores digitais e gerando rendibilidade dgdgrazo (Kumar, 2014).

Ameaca

E ainda importante referir que os avangos tecnadégionduzem a entrada de novos tipos
de prestadores de servicos financeiros, hd uméepegido de novos tipos de entidades
nao financeiras que oferecem toda uma gama decgsr¥inanceiros, muitos deles
competindo diretamente com o0s bancos e com os matkéarios financeiros,
representando assim a internet uma ameaca, péty thes consumidores estarem cada
vez mais confortaveis com o0s mecanismos alterrmti® pagamento pela internet
(Vennila, 2011).

Exemplo real:
Um dos pioneiros na estratégia multicanal é o lé#ercorretagenonline Charles Swab.
Este moveu-se de forma natural para o negonlme e multicanal que lhe permitiu a

reducdo de custos e satisfacdo de clientes, deédfinmravés da experiéncia segmentos
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infinitos de clientes com as solu¢des desenhadageatdo modelone-to-oneA internet

foi o veiculo perfeito para esta transformacdopveitando a corretagem de servico
completoonline que disponibiliza informacao histérica, informagin tempo real, perfis
de investidor, respondendo de forma rapida as gel@ekes dos clientes, e

disponibilizando alertas proativos e obtendo undagéo real de custos (Siebel, 1999).

Daniel Leemon, CIO Charles Swab refeidd$ ndo olhamos para a Internet como um
brinquedo, mas como uma ferramenta que pode seeneatmente valiosa para 0s
clientes, porque melhora a nossa capacidade deetmmlhes os servicos que eles
procurani (Siebel, 1999: 198).

4.4.Metodologia

A metodologia seguida na presente investigacaopinobjetivo analisar o caso Banco
Best e a sua estratégia de adocdo de uma estrdigijgd. Esta analise € suportada na
revisdo de literatura efetuada em conjugacdo convéams ferramentas de gestdo
utilizadas em investigacdo que permitem fazer uagridistico e andlise critica da
estratégia adotada pelo Best e a necessidade a&geastda implementacdo da estratégia
digital de uma forma global pelo setor bancario,pamticular da banca de investimento.
Assim, sera apresentada uma caracterizacdo do lsmteario de investimento onde o
Banco Best atua, dos seus principais concorredéesferta de produtos e servigos, dos
meios de acesso e dos consumidores.

Com o objetivo de compreender os fatores que infliaen a adocéo das solucdes digitais
por parte dos clientes foi também efetuado um estuntitativo que permite recolher
medidas quantificaveis a partir de uma amostraogalpcao, formular e testar hipéteses e
analisar alguns dos constructos relevantes nargeeswestigacao.

Método de Amostragem

Por conveniéncia, a amostragem foi obtida sob appéwva ndo probabilistica sendo a
principal vantagem o custo reduzido e a princigagvdntagem a possibilidade da amostra
obtida ndo ser totalmente representativa da po@aold€ste método permite num curto
periodo de tempo obter um numero de respostasfisggivio que podem atenuar a
desvantagem mencionada.

Questionario e recolha de dados

Para a recolha dos dados primérios foi utilizado guestionario acerca dddeios de
acesso aos servicos financeirasom questdes predefinidas e fechadas que permitem

reduzir a complexidade da analise e interpretagdadddos. Foram definidas 26 questdes
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agrupadas em 6 blocos tematicbdormacao geral (Questdes 1 e 2Acesso ao banco
(questbes 3 a 5krequéncia de acessgquestdes 6 a 11lMeios de acesso utilizados
(questdes 12 a 17Q0pinido sobre o acesso digital ao banc{questbes 18 a 22),
Caracterizacao(questdes 23 a 26).

O questionario (Anexo B - Questionario: Meios desso aos servicos financeiros) foi
alojado na plataforma de inquéritos do ISCTE-IULLimeSurvey, que permite a
disponibilizacadoonline do mesmo. Qink do questionario foi divulgado por e-mail aos
contactos pessoais. Na mensagem enviada foi tarsb&aitado aos destinatarios para
que, além de responderem ao questionario, fizessdivulgacdo dadink junto dos seus
contactos, permitindo uma rapida difusdo do mesnsere custo associado. Uma das
preocupacdes da divulgacéao foi a de garantir reptasvidade geografica.

Esta forma de divulgacéo junto de inquiridos wiitiares de internet, induz a partida uma
predisposi¢cao dos mesmos para a utilizacdo de hewaslogias.

Para afinar o questionario e a facilidade de pigerento do mesmo foi efetuado um
teste prévio antes do envio massivo junto de 1@gass o que permitiu clarificar e
reordenar as questdes. O questionario esteve dvgbanpartir do dia 12-05-2016 durante
40 dias. Todas as questdes eram de preenchimentgatdbio, e o questionario era
totalmente anénimo.

Definicdo de variaveis e constructos

O dicionario de dados de todas as variaveis dotiQnésio encontra-se detalhado no
Anexo C, as questbes constantes nos blocos tesatloformacdo geral e
Caracterizacadosao utilizadas para a caracterizacdo socio defiicayidtravés de escalas
nominais e ordinais: idade (escala ordinal), géfesoala nominal), habilitacdes literarias
(escala ordinal), zona residéncia (escala nomisllacao profissional (escala nominal) e
rendimento anual liquido do agregado (escala didina

No bloco sobre cAcesso ao bancoa identificagdo do banco principal utilizado para
investimento, é efetuado através escolha UnicarActeriza¢do das formas de acesso ao
banco e do tipo dispositivo utilizado para acedentarnet sdo realizados através de
escolha multipla das opcfes apresentadas.

Para o estudo da frequéncia de acesso em cadasumailos de acesso foi utilizada uma
escala ordinal.

Na determinacdo dos canais de acesso utilizadaesgsadiferentes produtos e servigcos

financeiros foi usada a escolha multipla.
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Por ultimo, a opinido sobre o acesso digital acbdai caracterizada através de respostas
gue utilizam a escala de Likert de 5 pontos: Ddodotalmente; Discordo: Nao concordo

/ nem discordo; Concordo; Concordo totalmente. @dicadores utilizados nestas
questbes foram obtidos / adaptados de Wu&Wang {2@0Zhou (2012a) e estédo
detalhados no Anexo E — Defini¢cdo de indicadores.

Para tratamento dos dados foram utilizados os segBsoftwares Microsoft Office
Excel® 2007,IBM SPSS Statistics 24, IBM SPSS Amos™ 23.

4.5.Ferramentas de analise

Com o objetivo de interligar toda a informacao ¢ante neste caso foram utilizadas duas
vertentes na analise: analise qualitativa a anglisatitativa.

Para o diagndstico e analise qualitativa foi eféddua caracterizacdo do setor bancario de
investimento, no que respeita as grandes tendémptdmis e fatores tecnoldgicos,
diagnostico do Best, caracterizacdo da organizagiwglise SWOT, vantagens
competitivas; fatores criticos de sucesso, ideatifio dos concorrentes diretos, e
disponibilizagéo dos meios/canais de acesso.

A analise quantitativa tem por objetivo formulatestar hipéteses relevantes para os
constructos definidos no tema da presente invest@ya que pretendem concluir acerca
dos fatores determinantes para a ado¢édo dos cdigésis por parte dos clientes. Os
constructos considerados nesta andlise foram aiaogaf o risco percecionado, a
compatibilidade, a complexidade e a vantagem walatroram ainda consideradas as
caracteristicas sécio demograficas com o intuitoadnecer o perfil dos utilizadores.

Os dados primarios obtidos no questionario forarm de analise descritiva obtendo desta
forma a caracterizacdo da amostra e para os wsthgpdtese foram utilizados modelos

de equacdes estruturais.
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4.6.Plano de animacao

Tabela 4.3 - Plano de animacdo

Sessaa Objetivos Meios Métodos
12 - Apresentacéo do caso - Distribuicdo do caso aos Expositivo
- Gerar interesse da alunos
audiéncia pelo tema - Resumo do caso pelo docer
- Introducao ao setor - Caracterizacdo do setor
bancario bancério de investimento

Fora de
Sessado

20

Fora da
Sessao

30
Sessao

- Introducao dos meios de - Utilizacdo de canais no seto
acesso ao setor financeiro  financeiro

- Salientar a necessidade d¢

pesquisa adicional

- Conhecer o caso - Leitura e diagnéstico Participativo,
- Formular proposta de individual do caso Ativo,
resolucdo as duas primeiras - Analise do setor bancario  Interrogativo
questdes investimento, oferta,
- Pesquisa adicional concorréncia direta e meios de

acesso

- Elaboracéo da andlise SWOT

do Banco Best
- Leitura e compreensado do - Discusséo e troca de ideias Participativo,

caso sobre as perguntas 1 e 2 Ativo,

- Caracterizacéo do setor, - Discusséo sobre os fatores Interrogativo
concorréncia direta e meios criticos de sucesso e vantage

de acesso competitivas

- Esclarecimento de duvidas
de compreensao
- Definicdo dos grupos (4 a 5- Andlise da informacdo do  Participativo,

elementos) caso e discussdo em grupo  Ativo,
- Resolugao das questdes do- Resolugéo de todas as Interrogativo
caso questdes
- Elaboracédo dos slides para
apresentagéo em sala
- Apresentacao por grupo di - Apresentacao de 15” por Expositivo

Resolucéo grupo

- Esclarecimento de duavidas - 10" discusséo por grupo

- Discusséo entre grupos de - 15” de discussao final apés

abordagens principais apresentacao de todos os

- Conclusdes grupos
- Consideracdes finais pelo
docente das resolucdes
apresentadas pelos grupos

Duracao
90"

90”

90!1

240"

180~
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4.7.Questoes de animacao

4.7.1.Caracterize o setor da banca investimento.

4.7.2.Caracterize a evolucédo dos meios de acesso rmodseb@nca de investimento.
4.7.3.ldentifique e caracterize o impacto da evoluc&adgica no setor.

4.7.4.Em que medida a tecnologia potencia o marketilagicnal?

4.7.5.De toda a informacao apresentada e do resultadoalse, quais considera que
séo os principaigrivers de sucesso da adocao de uma estratégia digitzinta de

investimento.

4.8.Resolucao - analise de dados

4.8.1. Faca uma andlise do mercado, concorréncia aientes da banca de
investimento incluindo a analise SWOT do banco Best

Se por um lado o setor financeiro e em particutdoancos de investimento enfrentam
um conjunto de desafios: as recentes crises quarafe os mercados financeiros,
crise dosubprime crédito e da divida soberana, a perspetiva ecaadmoderada que
se vive, a pressao regulatoria para cumprimentosgencos dos racios impostos, a
tendéncia de queda das taxas de juro, 0 esmagamdastmargens, a necessidade
premente de reducdo de custos, os clientes masticados no que respeita as suas
necessidades e expectativas e mais informados Boregpeita ao mercado, a
globalizacdo que permite a entrada de concorréocdado setor financeiro que por
vezes dispdem de vantagens tecnoldgicas supemoras chamadas FinTech que
competem de forma inovadora permitindo servir segose de clientes que
tradicionalmente ndo seriam a partida rentaveis,optro, a evolugdo tecnoldgica a
gue temos assistido, a proliferacdo dos dispositmoveis, a aceitacdo incontestavel
da utilizacdo da internet representam uma oporagieichara os bancos fazerem face
aos desafios mencionados.

A implementacdo de uma estratégia digital pelosdmade investimento permite tirar
partido da tecnologia transformando os desafio®pontunidades, servindo de forma
coerente os clientes em qualquer lugar e a qualtprarde forma conveniente para o
cliente, através de maior transparéncia. Isto geroma prestacdo de informacao de
forma mais imediata, de um servigco mais eficazyme oferta mais abrangente, que
possibilita a pesquisa através de motores de ljssauxiliam na decisdo e que por
essa razao podem cumprir de uma forma mais alargadaecessidades e a

expectativas dos clientes.
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Os bancos de investimentmline portugueses tém vindo a ganhar notoriedade, o
pioneiro BlGonline, ActivoBank e Banco Best sdorgconhecidos no mercado,
podendo salientar-se como principais vantagens:

» Sao funcionais:focados na vertentenling permitem que a grande maioria
das operacdes possa ser feita através da interokilebankingou call center
colmatando o impacto da sua reduzida presenca.fisic

> Depositos atrativos oferecem taxas mais atrativas para os depoésifvazo
do que a banca tradicional, especialmente parasn@oursos, necessidade de
captacdo num mercado maduro.

» Mais opcoOes de investimentgpara o bem e para o mal (muitas opgbes podem
dificultar a escolha), estes bancos oferecem inasnepcdes de poupanca e
investimento, incluindo depédsitos a prazo, acdesindds de
acOes/obrigacbes/mistos, PPRs, produtos derivagestdo discricionaria,
plataformas dérading, etc. ou seja, oferecem produtos que se adaptprase
todas as estratégias de investimento.

» Mais baratos: qualquer um dos trés bancos néo cobra despesaanigemcao
de conta, o ActivoBank ndo cobra pelo cartdo detalébartdo de crédito e
transferéncias interbancérias. E possivel disparmia conta corrente com o0s
produtos mais basicos a custo zero.

Os trés bancos de investimerdaling apostaram numa estratégia de distribuicdo
omnicanal, com o objetivo de captar clientes dacéatnadicional, um mercado
maduro, através da prestacdo de um servico maigdmte e de uma oferta em
arquitetura aberta mais alargada de produtos queitpecobrir de uma forma mais
profunda as necessidades dos clientes, e criangloceda forma, nos clientes
necessidades para a procura e investimento emtpgohais sofisticados.

O aparecimento dos bancos de investimeribne permitiram o investimento em
fundos de investimento estrangeiros em Portugadstimento este, quase inexistente
em 2001. O Best foi o lider desta linha de negéaime 2006 e 2014, lideranca esta,
gue perdeu no ano da crise do BES, muito provavebmpelo efeito reputacional
decorrente do seu acionista principal, esta infgémaesta detalhada no Anexo A —
Dados de mercado, tabela 3.3..

A procura por produtos de investimento mais scstlos por parte dos clientes é
corroborado pelos dados apresentados nas FigwasBolucdo da comercializacéo

de OICVM estrangeiros em Portugal, 3.4 — Evolugcaocdrretagenonline e 3.5 —
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Evolucéo darading onlinede derivados em Portugal, que apresentam respeite
crescimentos de 1.357% entre 2001 e Marco 2016,688% 2005 e 2015 e 346% no
mesmo periodo.

No caso da corretagemnline e do trading de derivados o mercado € mais
fragmentado e surgem como concorrentes as corsetora um posicionamento mais
agressivo e que tém vindo, cada vez mais, a apoagsasolucdes moéveis potenciadas
pela evolucao tecnoldgica.

A disponibilizacdoonline pelos recentes bancos de investimemioline permitiu a
divulgacdo, o acesso a informacao detalhada sabpgramlutos e a ferramentas de
pesquisa que auxiliam o cliente na decisao de tinvesto tendo em conta 0s seus
objetivos especificos.

O comportamento do cliente alterou, o cliente teaisrpoder, tem mais informacéao,
esta mais propenso a mudanca, € menos fiel e ésofissicado, com necessidades
cada vez mais complexas e expectativas supermipse por si se traduz num desafio
para os bancos garantirem a sua satisfacdo, coafeafidelizacéo.

Dos dados obtidos do questionario constata-se, c@mseria expectavel, que a
utilidade, facilidade e compatibilidade percebida dolugcbes moveis disponibilizadas
pelos bancos potenciam a sua utilizagdo sendosgorfonte de satisfacéo, e que o
risco percebido tem o efeito contrario no que rea@eadocao da mobilidade, ou seja
credibilidade e seguranca traduzem-se em fontessdasfacoes.

As opcdes estratégicas dos trés bancos de investimeline resultam em evolugdes
da sua atividade favoraveis, apesar do enquadrarfiaahceiro adverso que se vive.
Conforme se constata dos dados apresentados nea FHdu— Evolucdo doAsset
under managemenb Activobank regista um crescimento de 64% das F8UM’s
entre 2010 e 2015, o BIGonline de 111% e o Bani 8e 51% no mesmo periodo,
revelando a evolugdo do Best uma estagnacdo detommeuito provavelmente do
efeito reputacional e incerteza referente ao seumiata.

E também importante salientar que a solidez dasinsiituicdes esta bem visivel no
racio Core Tier 1, estes bancos atingiram em 20&smuito confortaveis e acima
dos valores de referéncia exigidos aos bancosquates. Como se pode concluir da
Figura 3.7 — Evolucédo do racio Core Tier 1, o Bemh 36 %, o BlGonline com
33,2% e o ActivoBank com 11,6%, valor mais modestas que regista um
crescimento nos ultimos quatro anos, derivados uda ateracdo de estratégia e

reposicionamento recente.
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Por fim apresenta-se na figura seguinte a anAlé@Bdo banco Best.

K& Estrutura acionista (até 2014) « Estrutura acionista pos 2014x
(BES: poder negocial, economias resolucdo BES
de escala, experiéncia, PT: lider % Dimensio

de mercado nas
telecomunicacdes, dimensao e
inovacao)

« Notoriedade da marca
« Intangibilidade do Banco face

ao modelo tradicional
K STRENGTHS WEAKNESSES /

“ Aumento da utilizacao da % Melhoria do nivel de servico

Internet por parte dos bancos tradicionais
% Aparecimento de novas (concorréncia indireta)

tecnologias moveis « Expansao do modelo de
+ Valorizacdo da mobilidade THREATS arquitetura aberta por parte dos
pelos clientes bancos tradicionais

“ Democratizacdo das
tecnologias de informacao

K*& Cobertura abrangente de
b

“ Modelo de distribuicao low-
cost (mix de redes de vendas
com canais diretos)

% Tendéncia de reducao de
margens

< Maior exigéncia dos clientes,

anda larga em Portugal mobilidade

Figura 4.2 - Analise SWOT do banco Best

4.8.2. Faca uma analise da evolugéo histérica doios de acesso disponibilizados
pelos bancos de investimento

Em Portugal até ao surgimento do BIGonline, o itiremnto em produtos dasset
managemene corretagem estava restrito aos pedidos e exesuwds balcbes dos
bancos tradicionais, das corretoras, e nos seryigeate prestados pelos bancos de
retalho para os clientes deste segmento.

O aparecimento do BlGonline em 1999, permitiu ossgedestes produtos a um
segmento alargado de clientes que até aqui nasati@mmavam estes produtos.

O BIGonline foi o pioneiro em Portugal que permitue os clientes do retalho
pudessem acedenline a mercados bolsistas internacionais, fundos destimaento
estrangeiros, entre outros ativos mais sofisticadgge, até aqui, apenas um conjunto
reduzido de clientes tinha acesso.

A partir deste momento os clientes de retalho podé&@vés do acesso a internet
aceder aovebsitedo banco e/ou da linha de atendimento teleférecavestir em
fundos de investimento estrangeiros, negociar dsapde uma forma comoda segura
e disponivel a um conjunto alargado de clientes.

Uma vez aberto o caminho para a disponibiliza¢c@bedeprodutos e servigos através
da internet e da linha de apoio, o surgimento dasais mobile e apps sdo o

acompanhamento natural da evolucao tecnolégicapedprio mercado, sendo que no
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caso da corretagemnline e dotrading de derivados estas plataformas permitem
aceder de uma forma mais rapida, segura e cOmaaitmdo acompanhar a
evolucaorealtime dos ativos e possibilitar que a tomada de decidédaavestimento
se materialize de imediato executando-as em qualgoeento e em qualquer lugar
sem requerer a deslocacéo fisica dos clientescrfolegia, permite ainda a integracéo
e visdo coerente do cliente e dos seus produtesveges em todos os pontos de

acesso de uma forma instantanea.

4.8.3. Faca uma analise da evolugédo tecnoldgica,sddispositivos méveis e das
oportunidades e desafios dai decorrentes para a beande investimento.

O aparecimento da internet foi sem duvida uma daieres revolucdes da historia da
humanidade, nunca antes uma inovagdo provocoustatlieracdes em tdo pouco
tempo, mudando radicalmente a forma como as oragdes trabalham, comunicam
com os seus clientes e desfrutam de momentos ee laz

Esta revolucdo acentuou-se na 12 década deste,satdvés da massificacdo do
acesso a web, permitido pelos avancos tecnolégiass como o aumento da
velocidade de processamento computacional e daréadg banda. A informacao para
além de estar disponivehline através dosvebsitecircula hoje de forma mais célere
pela adocao incontestavel do e-mail.

Outra alteracdo com grande impacto na realidade ed@sresas € a mobilidade
introduzida pela aposta nos dispositivos méveis aoasso a internet decorrente da
evolucdo dos tradicionais telemoéveis parasasartphonese o aparecimento dos
tablets que permitem um acesso em qualquer lugar e gugrahora, e possibilitam,
mais uma vez, a circulacédo da informacéo de forraes mapida, decorrente também
do surgimento das redes sociais.

Em Portugal a evolucdo e adocdo desta realidade sn patente nos dados
apresentados no Anexo A — Dados de mercado, fyafy 3.11 e 3.12, onde se pode
verificar que em 2002 apenas 27% dos agregados stico® privados tinham
computador e que apenas 15% dispunha de inteeretp sa ligacdo por banda larga
inexistente nesta altura. E esta situacéo altecaspletamente em 14 anos, ja que em
2015 os agregados a deterem computador atingerh%sos que possuem ligacao a
internet a registar 70%, sendo acompanhada bemede pela ligacdo a internet

através de banda larga por 68,5% dos agregadossticoséprivados.
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Entre 2001 e 2014 o numero de assinantes de aadssernet aumentou 4,85 vezes
atingindo o valor de 2.732.700 de individuos, nosmme periodo o numero de
assinantes do servigco aumenta 1,27 vezes paraiodel8.973.597 de individuos.

Os servicos financeiros, nomeadamente a bancasatimdiferentes a esta realidade,
o digital teve o seu impacto alterando profundamenforma como os clientes se
relacionam com os bancos e adquirem produtos feuasc

O internet emobilebankingsdo hoje uma realidade, sendo atualmente estnas
com o maior numero de interacdes e volume de opesa€Como consequéncia desta
evolucdo assiste-se ao progressivo encerramentagéecias fisicas nos bancos
tradicionais.

Esta tendéncia é corroborada com os dados obtmos@stionario aplicado onde se
verifica, na informacéo apresentada na tabela 3/2ies de acesso utilizados e 3.11 —
Frequéncia de utilizagcdo por meio de acesso no dbexque 85,9% acede ao banco
através ddomebankinge que 69% acede ao banco com uma frequéncia supetio
vez por semana neste meio de acesso, 46,6% elegpadancarias para acesso ao
banco e 42,4% utiliza obile banking sendo que 45,64% e 37,05% acedem ao
banco através destes meios de acesso, respetiearoem uma frequéncia superior a
1 vez por semana.

No que se refere a transacionalidade por meio desacconstante na tabela 3.12 do
Anexo D, também se constata quéamne bankingsurge como o canal preferencial
para a realizacdo de todas as tipologias de predutervicos analisados. Os dados
obtidos no questionario indicam que a % dos quearn / efetuam estes servicos e
operacdes ndiome banking sdo: 85,23% - consultas, transferéncias 83%, 67% -
constituicdes de depdsitos a prazo, 69% - investionem fundos, 58% - investimento
noutros produtos e 88% - negociacao em bolsa.

Para as consultas e transferéncias, o0 meio deoapesferido a seguir abome
bankingé a ATM — 47,65% e 48% respetivamente.

No caso das constituicdes de depdsitos a prazestinvento em fundos, investimento
noutros produtos o meio de acesso mais utilizaskEegair achome bankingg o gestor
de conta com 38%, 45% e 57%, respetivamente, aidndi necessidade de apoio na
decisao de investimento.

A negociacdo em bolsa revela como meio de aces$er@ncial pelos respondentes a
seguir aohome bankingas apps bancarias com 23%, demonstrando a maior

necessidade de mobilidade para a negociagao gestietativos.
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A estratégia digital, para além de aproximar aantéis dos bancos, tem potencial para
muitas outras areas tais como a melhoria de progésternos, traduzindo-se numa
maior eficiéncia, o aumento da eficacia das camgmme marketing, que permite
evoluir da tradicional publicidade para modelos mEformance dirigidos que se
traduzem na venda adequada de produtos ao pefilclientes e também numa
estratégia mais orientada de aquisicdo de novesstes.

A evolucdo da velocidade computacional e as nowamds de armazenamento da
informacéo naloud, possibilitam tirar partido do grande de volumeddeos gerado
no relacionamento entre os clientes e o0s bancosexploracdo dos dados
comportamentais do cliente do seu perfil de acessscricdo de produtos possibilita
conhecer melhor o perfil dos clientes, o seu cd#ovida e 0 seu comportamento
transacional e preferéncias.

Na componente de fidelizagdo, o digital permite ldm aumentar a frequéncia e
gualidade dos contactos para além do tradiciomgbeda carta, é possivel executar
estratégias de digitagontentmarketing e story telling com a disponibilizacdo de
conteudos relevantes que aumenteemgagemendos clientes.

Neste enquadramento de evolucdo tecnoldgica e atabadtamente competitivo a
forma como cada organizacdo executar a sua rewolligédal, mantendo a cadeia de
inovacédo a par das evolucdes tecnologicas futaead, sem davida um dos principais

fatores que ira definir o seu sucesso futuro.

4.8.4. Descreva a evolugao do relacionamento entie organizagdes e os clientes e
gual o papel da tecnologia nesta evolucao.

No cenario atual de competicdo e globalizacdo quemos, as organizacdes que
tirarem partido da informacéo para conhecer malsarientes e com isso antecipar as
suas necessidades, correspondendo e excedendasaxpactativas, através da oferta
dos produtos e servigcos adequados ao seu perdilac@do com o seu ciclo de vida,
terdo vantagens através da fidelizacdo, decorrdoteseu grau de satisfacdo e
potenciando a aquisicédo de clientes através daneudacao.

Os clientes tém evoluido e a sua sofisticacao scente, com necessidades cada vez
mais complexas e exigentes em termos de rapidealelgde de servico.

A evolucao tecnologica de armazenamento e procesgamomputacional permite a
recolha e tratamento de um grande volume de infgimajue utilizado de forma

correta permite:
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» identificar os clientes de forma individualizadastmmizando produtos e
servigcos adequados;

» criar um relacionamento de longo prazo entre o dano cliente através da
antecipacdo das suas necessidades em funcdo docideu de vida,
conseguindo com isso fidelizar o cliente;

» diminuir os custos de comunicagao, contribuinddodea mais efetiva para a
oferta de produtos e servi¢os personalizados.

E ainda importante destacar que as mudancas a®rritb marketing de
relacionamento devido ao uso da tecnologia tornes mi@tivo o atendimento das
expectativas dos clientes, independente do merdadatuacdo da empresa seja ele
comércio, industria ou na prestacdo de servicota Beva realidade permite as
empresas inumeras oportunidades para conquistas rtientes e novos mercados.

A grande diferenca esta na capacidade de gerirramdg volume de informacéo e
transforma-lo em conhecimento que deve ser corggtwmutilizado e interpretado
para uma definicAo de estratégias concretas e ouemo mais eficaz das
necessidades dos clientes.

A evolucdo tecnolégica permite que as organizacéess bancos em particular,
evoluam de uma organizagao centrada no produteeotnada na producgao, para uma
organizacdo centrada no cliente e nas suas nea#gssidNa figura seguinte estéo

presentes algumas das alteracdes patentes nektgdevo

. - Para contetidos personalizados nos
De contetidos estaticos .
canais

Para o aproveitamento de todas as

Da comunicagdo outbound . ~ .
interagdes dos clientes

Da oferta standard Paraa oferta personalizada

Paraavisdo dovalor do ciclo de vida

Davisdo do valor histérico do cliente .
docliente

Paraadistribuigdo coerente

Do multicanal .
omnicanal

Para o desenvolvimento de produto
centrado no cliente

P VA Y N g

Davisdo centrada no produto

N v v Vv v~

Paraa oferta de produtos orientada

Da especializagdo > "
aocliente

Figura 4.3 — Evolucao das organizacdes na 6tica ddr®

Esta transformacéo a que se tem assistido e gasrétida pela evolucao tecnolégica
traduz-se numa estratégia de CRM que tem evoluidongo dos anos, e que tira cada
vez mais partido da tecnologia, capacidade comjmunalc rapidez de transacoes e de
integracao de dados, armazenamentclmad, etc.
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Na figura seguinte apresentam-se os diferentesliestde uma estratégia de CRM,

que permitem corresponder a exigéncia de qualidadservico total imposta pelos

clientes. A interacdo com o cliente tem vindo a amlvai continuar a evoluir.

Diferentes estadios da estratégiade CRM

Caracteristicas
chave

Restri¢des
crescimento

Recomendagdes

Basico

Recursos de CRM
locais apoiados por
ferramentas de
front-end.
Campanhas centrais

Escala limitada

Desenvolver
distribuigdo
multicanal e
concentrar-se na
utilizagdoda
capacidade do
canal. Introduzir
processos de vendas
end-to-end em
todos os canais.

Marioria das
organizagdes esta
aqui
Efetivo

Geragdode leadse
processo de
distribui¢do apoiada
por instrumentos
especificos

Taxas de converdes
limitadas

Pré-requisito: definir
a estratégia CRM,
automatizar
processo de
distribuicdo de
geragdode leadse
concentrar-se na
eficacia da
segmentagdo

Inteligente

Desenvolvimento de
conhecimento do
cliente, otimizagdo
da taxa de eficacia
com base em
modelos preditivos

Taxas de
vendas
limitadas

Introduzir
segmentagdo
inteligente para
aumentar as taxas
de conversao,
enfocar na
segmentagdo de
marketing para
alinhar os produtos
as necessidades do
cliente

Realtime

Interagdes com os
clientes baseados
em eventos e em
realtime apoiados
por engenho
analiticoavangado

Saturagdo da
capacidade

Concentragdo no
aumento do

potencial de vendas,

alavancando em
marketing baseado
nos eventos, mudar
de marketing de
impulso ao didlogo
interativo

Omnicanal

Modelo de
distribuigdo
omnicanal com
processos
coerentes, elevado
nivel de digitalizagdo
dos processos
Ecossitema
limitado

Foco na coeréncia e
integragdo de
canais, otimizagdo
do modelo de
distribuicdo

Figura 4.4 — Diferentes estadios da estratégia deRM

4.8.5. Reflicta sobre os principaisirivers de sucesso da estratégia digital na banca
de investimento referindo potenciais ameacas.
O sucesso de uma estratégia digital requer magudaepensar apenas a tecnologia;

exige repensar o modelo organizacional, as compi@igras estruturas.

> Definir uma estratégia alinhada em toda a orgaézac

» Promover uma cultura orientada para a inovacao;

» Garantir que a cadeia de inovagéo corresponde rapattha as necessidades
do mercado, quer em oferta de produtos, quer npaoemte tecnologica,

» Concentrar o foco nos resultados do negdécio e adividade digital;

» Garantir que as competénc@ase sao controladas pela empresa;

Num contexto de mercado altamente competitivo éitapte garantir que a cadeia de
inovacdo se mantém ativa, de forma, a que as sdugferecidas aos clientes nao
figuem obsoletas. No dinamismo imposto hoje em pkda constante evolucéo

tecnoldgica € importante garantir que a oferta relytos e servigos vai ao encontro

das expectativas dos clientes, sendo desejavelgjutrapasse de forma a surpreender
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e proporcionar a melhor experiéncia ao clientere 30 fidelizar de uma forma mais
assertiva os clientes.

A propensao para a mudanca aumentou, os clientEs ®sis informados e dispdem
de mais elementos para avaliar 0s servicos quesdweprestados.

A rapida transformacgdo da industria do modelo mattal para omnicanal abriu as
portas para a concorréncia de empresas de telecmandes, empresas de tecnologia e
startups Estes novos operadores desafiam a posicdo tadicdos bancos como
elemento principal do relacionamento com o clieatea grande maioria detém
vantagens tecnoldgicos superiores, representanrdegmouma ameaca.

As FinTech e asstartups estdo a mudar o relacionamento entre os clientas e
instituicbes financeiras, principalmente nos ulmanos a nivel mundial. Estas
oferecem um servico melhor a um preco mais baiglm que é determinante que os
bancos redefinam a relagdo com os clientes, que esa@la vez mais 0S Servigos
bancarios pela internet.

Prevé-se que o0s bancos europeus enfrentem, nosmpedanos, uma vaga de
despedimentos decorrente da crise financeira, desagdes regulatorias, da
transformacéo digital, do aumento do custo e ddgpee negocio provocada pela
queda dos juros para valores negativos e tambémvdlucdo das FinTech, empresas
tecnoldgicas, tais como a Google, o Facebook opp@leA que estdo a oferecer um
conjunto alargado de servicos e produtos finansgiq@ocessam pagamentos,
facilitam investimentos e fomentam poupanca a @egm concorréncia. Os bancos
tém que continuar com 0s seus processos de digtal, a tecnologia financeira
ameaca limitar o negdcio, e ter impacto na redugitrabalhadores do setor, devido
ao impacto que tera nos negoécios o setoiFfaBechcomeca a competir com a banca
tradicional e de investimento.

Os bancos que conseguirem manter ativa a cademwel;ao em produtos, servicos e
acompanhem a evolugdo tecnoldgica para melhomrsefidelizar os clientes, de uma
forma transparente que transmita confianca e dtieldide e se traduza numa melhor
experiéncia para os clientes e que cumpra, ou mexoeda, as suas expectativas

serdo capazes de fazer frente aos desafios e awpaga setor enfrenta atualmente.
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4.9.Slides de resolucao

A necessidade
de adaptacao
dos bancos a
realidade digital

ISCTE €2 Business School
Instituto Universitario de Lishoa

Topicos

BEST inasentence: Personal Investments WorldWide

Apresentacao do caso

Enquadramento
I
. Caracterizacao do mercado
- |
Concorréncia direta

Caracterizacao do banco Best

B Andlise SWOT

Var;tagens competitivas
m Fat‘ores criticos de sucesso
m Me1los / canais de acesso

10 ‘ Lessons learned

Instituto Universitario de Lishoa
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1. Apresentacao do caso

O Banco Best - Personal Investments Worldwide surgeino mercado em Junho de 2001, com as
participacoes do BES (atual Novo Banco - 67%) e da Portugal Telecom (atual Pharol - 33%).

E um banco online de arquitetura aberta com um forte cariz tecnologico, especialista em trading e
asset management (com mais de 25.000 produtos) que complementa a oferta com outros produtos e
servicos bancarios, orientado para o segmento de clientes afluente e private.

Com uma estratégia digital omnicanal desde a sua génese, integracao em tempo real e experiéncia
coerente e Unica em todos os meios de contacto. “Anytime, anyhow, anywhere”

Cerca de 90% do volume de negocios esta fora do balanco, em fundos de investimento, obrigacdes,
titulos e produtos de seguros financeiros, portanto, o income gerado tem uma elevada percentagem
de comissoes sendo a margem financeira muito menos significativa face aos bancos tradicionais.

A dimenséao digital traz a banca novos desafios mas também inimeras oportunidades.

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

2. Enquadramento
?’ ,;a\{f(

=

SER S

... existe
Novas Formas d

DISTRIBUICAO I ACESSO A INFORMAGAO I

1-> nnn “IGUALITARIA” Pesquisa (Motores de Busca)
Global Benchmarking
Always On + Always Updated Transparéncia
Baixo Custo “Democratizacdo”
I

- 65 -



Caso Pedagdgicés NECESSIDADE DE ADAPTAGCAO DOS BANCOS A REALIDADE D IGITAL

2. Enquadramento

Clientes | Concorréncia

« Sofisticacdo crescente com necessidades cada vez + Fator de escala - dimensdo, controle de custos cada
mais complexas e exigentes em termos de rapidez e VeZ mais rigoroso

qualidade de servico < -
> « Inovacao - fator critico de sucesso

« Menos fiéis e com capacidade de mudanca
| ey so

‘ Preco

« Banca universal - mercado global

« Transparente
Produtos mais sofisticados associados a

Competitivo: O preco é uma consequéncia e ndo um aconselhamento financeiro independente

resultado

Oferta one-to-one
Tratamento one-to-one

‘ Canais

« Omnicanal - é o cliente que decide como quer ser
servido de forma coerente . “Anytime, anyhow,

anywhere”

__--é\i\‘%\\

ISCTE £» Business School

Instituto Universitério de Lishoa

3. Caracterizacao do mercado

Convergéncia Disruptiva: varias forcas
disruptivas estao a convergir no setor bancario,
quer do interior quer do exterior do setor
A combinacao das pressdes regulatorias, a melhoria da criando um ambiente cada vez mais complexo e
altamente dinamico, com volatilidade
permanente

Contexto do setor bancario

interacdo com o cliente e a disrupcao convergente estao a

conduzir a mudancas estruturais

Interior

Tecnologia digital e massificagdo da internet: permite
rapidamente redefinir interacdes, fluxos de informacao,
transparéncia de dados e informagdes nao acessiveis

anteriormente

Convergéncia em curso no setor: os pagamentos, retalho P

g pag ’ ’ econdmica MUdanG“?
telecomunicacées e outras inddstrias em conjunto com a a Estruturais
banca, abrem a porta a uma nova concorréncia, novas formas
de fazer negocios, novas oportunidades e uma redefinicao

completa de ofertas para os clientes

Novos modelos de negécios: novos operadores a partir de
diferentes industrias ou FinTechs competem de forma
inovadora para os clientes e servindo segmentos

tradicionalmente nao rentaveis

ISCTE £.» Business School
Instituto Universitério de Lisboa
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3. Caracterizacao do mercado

Contexto do setor bancario

Os clientes estdo mais capacitados  através do social media
e estdo mais informados tornando-se numa vantagem face
aos funcionarios do banco. Transparéncia permite servir

melhor e aumentar a confianga do cliente

Consolidacéo no setor e redugdo de custos: Prevé-se o
desaparecimento de bancos resultantes de fusdes e

restruturacoes

Perspetiva econémica moderada: prevé-se que o Fed
mantenha as taxas dos fundos federais entre 0 % e 0,25 %

nos proximos 3 anos, com as taxas de juro a subir

Regras dos reguladores mais apertadas:  crise pds crédito

com as necessidades de capital a aumentar

3. Caracterizacao do mercado
e

Digitalizagﬁo ) Convergenc1a em curso

no setor

Mudanca no comportamento do
cliente potenciado pelo aumento
da digitalizacao e evolucao
tecnologica através do aumento
da utilizagao de dispositivos
moveis, esta a criar
oportunidades mas também

™ desafios (diminuindo a
importancia das agéncias )

competem no setor de servicos
financeiros e aumentam a quota

decorrentes de vantagens

B competitivas. Exemplo: o retalho
lanca cartdes de crédito com
base no comportamento do

{ cliente as empresas de

| Concorrentes doutras indUstrias

de mercado devido aos beneficios

Convergéncia Disruptiva: varias forcas
disruptivas estao a convergir no setor bancario,
quer do interior quer do exterior do setor
criando um ambiente cada vez mais complexo e
altamente dinamico, com volatilidade
permanente

Interior

Mudancas

economica S
a Estruturais

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

. Alteracdes comportamentais
do consumidor

Os clientes sao utilizadores cada
vez mais frequentes dos canais
"9 digitais a procura de valor
acrescentado, aconselhamento e
propostas personalizadas através
dos canais digitais e estao cada
vez menos dependentes de
agéncias bancarias tradicionais

telecomunicacdes através da rede

|/ m’ével.
J ‘4
‘ r)""’ /.

¥
/]

%

Perspetiva economica moderada

Rapida consglidacao
Novas regras reguladoras

Nova regulamentacao sobre
requisitos de capital , as taxas
de juro de referéncia baixas
impostas pela Reserva Federal e
as perspetivas econdmicas
negativas sdo fatores
perturbadores no setor dos
servicos financeiros que
prolongam as complicacoes
atuais

Os bancos de sefvico completo
estao ameacados por uma serie de
novas tendéncias gue representam
o risee de marginalizacao e podem
ser evitados tomando as seguintes
medidas:

+ Otimizacdo e simplificacaa

+ Agilidade

« Inovacao continua

/

Novos modelos de negécio

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lisboa
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3. Caracterizacao do mercado

Evolucgéo tecnolédgica: a evolucgdo digital ndo é apenas uma nova onda de tecnologia disruptiva

2020 ou antes?

2010 - 2020

1990s

1970s - 1980s

Exploracao do Big Data
traduz-se em
vantagens competitivas
Necessidade de
modelos ageis

tecnoldgica

Machine
learning

Triggers do Vaga

negocio

Artificial
intelligence

Agentes
Virtuais

Tecnologias

chave
essenciais

COGNITIVA

Sistema de
diferenciacao

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lisboa

‘TI:T

Nos dltimos anos, assistimos a uma transformacdo notéria dos dispositivos moéveis: a evolucao para os
smartphones, o aparecimento dos tablets e mais recentemente o i-watch a internet esta disponivel em
qualquer lugar e em qualquer momento, a forma como as organizagoes se relacionam com os clientes alterou
radicalmente. Se por um lado representa um grande desafio para as empresas, o grau de exigéncia dos clientes
aumentou, também proporciona um leque de oportunidades.

ISCTE £ Business School
Instituta Universitario de Lisaoa
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3. Caracterizacao do mercado

Utilizam a Internet

A penetracao de Internet em Portugal atinge (em%)
0s 5,7 milhdes de utilizadores , 67.0% do 2563364065977
universo dos residentes no Continente com

57.1 59.0

15 e mais anos. res s =

424
O estudo Bareme Internet da Marktest 109327 =
evidencia que o nimero de utilizadores de 235
Internet em Portugal aumentou mais de 10 x 71
nos Gltimos 19 anos, passando de 6.3% em w2
1997 para os 67.0% observados no 1° B I I

semeStre 2016' 97 98 9 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 21 12 13 14 15 16
Fonte: Marktest, Bareme Internet
= = ¥
A1 N
~ ] I
& :

Formas de utilizacio de Internet (%)
.. O acessoainternet através do computador

estabilizou nos uUltimos 5 anos, apresentando
=:]  em 2015 o valor 61%.

L O acesso a internet a partir dos dispositivos
: maveis apresenta crescimentos significativos
—_— -,  nos dltimos 5 anos, com os smartphones a
2010 2011 2012 2013 2014 2015 representarem 42,3% e os tablet 25,7%.
Base: Cibernautas Bm Internat

ISCTE £ Business School
Instituto Universitario de Lisboa

3. Caracterizacao do mercado

elo da banca

Organizagao centrada
no produto

Organizacao centrada
no cliente

Medio / Baixo . Alto
— Brand Capital ———

Foco na Foco no
Producao 3 Cliente
«<— Capital Humano —

Alta Médio / Baixo
+<— Integracao Vertical ——

AAA

Alto . 3 Médio / Baixo
+——— C(Capital Fixo _—
(Rede de empresas
Subcontradas)
Negécio Tradicional ) Negocio Relacional

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lisboa
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3. Caracterizacao do mercado

“Branding” ganha importancia

Aumentou a propensao para o
“Nomadismo” (shopping-around,
churn rate, etc.)

... sendo que a relacao é Omnicanal

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

4. Concorréncia direta

Considerando o modelo de negdcio do Best a sua concorréncia direta nédo séo os bancos de retalho tradicionais,
mas os bancos de investimento com um modelo de negdcio similar.
No mercado portugués temos dois bancos neste contexto o pioneiro BlGonline e o ActivoBank

ActivoBank é mesmo o mais comparavel porque depende do BCP em I/T, operacdes e funcdes comparativas

Langcamento em setembro 1999 Lancamento em maio de 2001

» Estratégia principal: Captacdo depésitos através dos P Estratégia principal: Captacao de depdsitos a partir dos
seus balcoes para investimento na carteira propria, segmentos mais jovens, para investimenta n BCE cans
retorno de um spread

parte desses recursos sao investidos em FOREX e/ou
operacoes de SWAPs de taxa de juro P Estratégia secundaria: Manter e melhorar o negécio de

asset management e trading nos clientes particulares
» Estratégia secundaria: Manter e melhorar o negdcio

de asset management e trading nos clientes > Estratégia distribuicao omnicanal

particulares

» Estratégia distribuicdo omnicanal

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lisboa
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4. Concorréncia direta

Oferta de produtos e Servicos

ﬁanking . Banking \
< Contas a ordem BIG‘"’“' + Contas a ordem
o ol

« Contas a prazo + Contas a prazo

« Cartdes HEST BANK <& Cartges .

« Crédito +« Crédito Pessoal e Habitacao
Asset Management MOST SOLID BANK <+ Varios seguros prote¢éo

+ Fundos de Investimento (870 fundos " oame 20m Asset Management

Médio e Pequens Banco

de 26 gestoras) +« Fundos de Investimento (641

« Produtos Estruturados = fundos de 28 gestoras)

< Gest&o de Carteira ﬂBthUIBEI'Ik Trading

++Seguros Unit linked e PPRs « Acgbes
Trading o d « Warrants, ETFs e certificados

« Accdes, ADRs e Obrigacdes

« Warrants, CFDs, ETFs, futuros e
opcdes

+« Plataformas My Bolsa, Direct Trade,
BlGlobal Trade, BIGPower Trade,
BIGTrader 24

+« Conta Margem

+« Plataforma Ontrade (negociagdo
em CFDs , 20 mercados)

/

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

4. Concorréncia direta

Bingonline - banco online de investimento pioneiro em Portugal

« Banco BIG foi criado em 1999 por Carlos Rodrigues, ex-CEO do Chase Manhattan Portugal
(especialista em corporate banking)

« Foi o primeiro banco online portugués em arquitetura aberta através de um supermercado de
’ fundos de investimento e trading online. Manteve as linhas de negécio de corporate banking e
BEST BANK trading/markets

MOST SOLID BANK « BIG tem duas linhas de negécio — Afluente/Retalho _(similar ao modelo Best) e Corporate com 15
balcdes. No fim de 2014, apresentou 2,5 mil milhdes de € de AUM, um resultado liquido positivo de
82 M € e um income total de 169 M. €, dos quais cerca de 85% correspondem ao resultado liquido

gerado na carteira propria, o income gerado pela atividade comercial em clientes foi de 17,3 M. € o
valor comparavel com o Best considerando a tipologia de negdcio.

Income clientes
retalho (M.€)

Clientes (‘000) # balcoes AUM’s (bn.€)

Depositos (M.€) " ] Crédito (M.€)

805"

15 25 24
100 i v 17 18

BIG BEST BIG BEST BIG BEST

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa
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Bingonline - Areas de atuacéo

/ Retalho especializado
«Investimento ativo

«Investimento com aconselhamento
«+Poupancas e gestéo de ativos
«+Servicos bancarios e crédito -
Clientes institucionais e empresas BIG‘%
«*Investimentos estruturados T
BEST BANK

«+Asset Management

“Gestéo de r|.sco 'MOST SOLID BANK

«+Corporate Finance U aRNER R SEGRGS
i X Bxame 2013

“Private equity b oo

Tesouraria e mercados de capitais
«Liquidez
++Gestao de carteira prépria do Banco
\ “Gestao de risco e aconselhamento

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

4. Concorréncia direta

Activobank um pouco de histoéria

A"“X.‘hﬁ?ﬂ?t? C) ActivoBank anteriormente de 1994 até 2001 (uma copia do HSBC - First Direct
J modelo de banca telefénica), 100% detido pelo Millennium BCP, foi relancado com a marca
ActivoBank?7 e reposicionado em Maio 2001 (1 més antes do lancamento do BEST) como
banco online orientado para clientes afluentes e com especializacao em asset management e
trading

Até 2009 o seu modelo de negocio foi muito similar ao Banco Best, a Unica diferenca tangivel
era a existéncia de 4 agéncias full service do Activo, o Best apenas disponibiliza aos clientes
centros de investimento

Apesar do Activo ter um modelo de negdcio semelhante ao Best a evolugao do nimero de
clientes, dos AUM’s (Assets under management) e do resultado liquido foi bem distinta:

Clientes (000) AUM’s (M.€)

=O=Activo 1166
=O==BEST

=—O=Activo 43 50 52 53
—O0—BEST 40

Jun-01 2002 2003 2004 2005 2006 :2007::2008: 2009 Jun-01:2002 1 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Resultado liquido: (M.€)

2001 '|:2002°:{:2003 ‘{12004 ‘|'12005 {::2006 | 2007 | 2008 | 2009
Activo -1,4 -3,2 05 0T 09 1,53 ‘2,3‘ 0:6 -0,7
BEST | -3.4 | 4107 |-10,2/| -9.47:-627 :16 | '1.87| 24 | ‘46

ISCTE £ Business School
L Instituto Universitario de Lisboa
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4. Concorréncia direta

Activobank o relangame}{to;n 2010

Apés alguns anos de evolucao abaixo das expectativas o ActivoBank é relancado em 2010.

Redefine com segmento alvo principal o segmento jovem dos 22 aos 45 anos - mantendo as linhas ActiVOBaﬂk
de negocio de asset management e trading ry W oo

v Mudanga de imagem e logotipo para atrair geragdo millennium

¥' 10 novos balcGes (reconversdo de antigos balcdes BCP) atingindo um total de 14,
concentrados em grandes centros comerciais nas principais cidades

¥ O nimero de clientes triplicou  nos Ultimos 4 anos, impulsionado por campanhas agressivas
de captagéo de depoésitos

¥ Mas a evolucdo de AUM’s ndo segue a mesma tendéncia nem a actividade de trading

# Clientes(‘000) AUM’s (M.€) Volume negociacéo acgdes(M.€)
7 83 1945 1882 1:460 1501
72 1673 1591 . 1.266 H
i 57 65 1462 1409 p F
73 H i # i
56 o o e Ot=O) i - 007
20 19 25 iz 578 570 sy i 618 i 71gi 798 A8%
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2000 2010 2011 201_2'E 20;,3'" 2014 2009 12010 2011 2012 2013 2014

e=Om=ACtiVO e=O==BEST 0= ACHiVO ==O==BEST O ACtiVO)' smOmm BEST'
BEST AUM’s exclui a linha de negécio B2B::

v 0 crédito concedido a clientes é quase inexistente (14 M. € em Dec 12}; :

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

4. Concorréncia direta

O conceito do ActivoBank

Ser Cliente ActivoBank é Rapido e Simples!

« Abertura de conta rapida, com acess}

imediato a cartbes

ﬁctivnB_ank « Sem comissoes de manutencao de
T conta

< Sem anuidades nos cartdes

« Tem sempre o Banco na sua mao

através de duas aplicacdoes mobile

completamente inovadoras

% Acesso a produtos simples

< Aberto de segunda a sabado até as &
20H j

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa
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4. Concorréncia direta

As Apps bancarias do ActivoBank

| APP ActivoBank \

. “ Consultas, Transferéncias e
Hctlvuﬁgpk Pagamentos

« Constituicao, reforco e liquidacéo de
poupancgas

BEM-VINDO

« Operacgdes de cartdes de crédito

+ Geolocalizagao dos pontos Activo, por
localizag&o atual ou por pesquisa de
local

APP Activolnvest

+ Negocia¢do em bolsa de uma forma
pratica e imediata /

I

R
L

ttie} {l {1
jidiil £
b

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

5. Caracterizacao do Banco Best
BEST VALUE

best

em primeiro |
O seu dinheiro

PROPOSTA DE VALOR PROGRESSISTA E MODERNA

Assente em: v" BRAND / IMAGEM
v" ARQUITETURA ABERTA
v INFRAESTRUTURA STA‘TE OF THE ART s

= .l-‘-
. TENTE OHEGAR ADQLN COM O REU CARRO DE TODOSE OR DUIAS
- 5
O f ” ;

ISCTE £ Business School
I Instituto Universitério de Lishoa

-74 -



Caso Pedagdgicés NECESSIDADE DE ADAPTAGCAO DOS BANCOS A REALIDADE D IGITAL

5. Caracterizacdo do Banco Best

~N

Ser e ser reconhecido como o banco de referéncia na atividade de gestao de ativos e
na prestacao de servicos de aconselhamento financeiro independente no segmento
de retalho a clientes particulares

J

~
Criar valor para a estrututura acionista através de uma oferta de valor independente

de produtos e servicos de gestao de ativos sustentatada numa abordagem
diferenciadora do mercado, orientada para o cliente

Ser um banco especialista em gestdo de activos, apresentar sempre uma oferta de
produtos e servicos abrangente e independente e com um compromisso de
exceléncia no servico aos seus clientes

Missao

J
ik
~N
ObjetiVOS Atingir um crescimento sustentado do volume de ativos sob gestao e vendas
E , B Liderar a distribuicdo de fundos de investimento internacionais no mercado nacional
Strateglcos Atingir uma posicao de destaque na atividade de corretagem online
J

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

5. Caracterizacao do Banco Best

Modelo de negécio inovador: O Best teve origem numa parceria entre o Grupo PT e Grupo BES

K3
<

Brand building
» Independéncia
Especialista: asset management e trading

Posicionamento /
Diferenciacao

e

K3
oo

Mercado Alvo % Segmento Afluente (classes A/B) e Private

>

K3
<

Portfolio multi-provider: melhores produtos e servicos

Performance " '

A T s I

Proposta de Valor

RS
£

Modelo de
Distribuicao

1 £l o \Yr

1

|, « Omnicanal - forte componente de mobilidade complementada
\ com canais de relacao pessoal

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa
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5. Caracterizacdo do Banco Best

Estratégia Competit;va Global

Foco Competitivo: O Best limita a sua acdo a determinados segmentos-alvo, é indispensavel servir de forma
eficiente e eficaz esses segmentos face a concorréncia que atua no mercado global. A estratégia assenta na

especializacao.

Rationale: O Best nao dispoe de vantagens

competitivas para atingir diferenciacao ou menores
custos de servir o mercado-alvo numa perspectiva

do mercado total, mas a estratégia de

especializacao permite atingir uma ou ambas as
posicdes vis-a-vis o seu mercado-alvo especifico.

Best - Key-Issues

Exclusividade
percebida pelo
consumidor

Capacidade de servir
a baixo custo

Mercado . A Lideranca global
Diferenciagao
Total pelo custo
Segmgqto Foco
Especifico

Inovar continuamente na oferta de asset management, constitui a principal diferenca face a concorréncia que
atua no mercado global e consubstancia a sua actividade core - category killer.

Focar o servico de aconselhamento na satisfacdo das necessidades dos clientes, construindo:relagoes
duradouras e rentaveis, reforcando a diferenca face ao atendlmento mais massmcado ofereCIdo pela

concorréncia

Apostar na capac1dade de resposta do banco, ao nivel das melhores prav

nivel de ex1genc1a que caracteriza os segmentos- -alvo.:

X db'méifcado, indo de encontro ao

Oferecer um conjunto de servicos distintivo através da mob1l1dade apostandozna quahdade da experiéncia do
cliente correspondendo as necessidades e as expectativas dos clientes que mudam para um Best, que esta
fortemente conotado com o meio Internet, inovacdo e novas: tecnologlas de mformagao

5. Caracterizacao do Banco Best

1ito Estratégico: Como diferenciar face a concorrénci

A distribuicao de
produtos num modelo
de arquitetura aberta
reforca a proposta de

A oferta de asset
management

diferencia a proposta

de valor

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

Aindependéncia do Best e a melhoria
do nivel de servico aos clientes por
parte da concorréncia que atua num

valor

Independéncia

Retail

Asset
Manager

Performance

Oferta

mercado global contribui para atenuar a
diferenca face ao Banco Best. Para qué
mudar?

O eixo da oferta assume um maior peso,
pois é aquele que permite diferenciar a
proposta de valor do banco face a
concorréncia

A performance constitui igualmente
uma importante vantagem competitiva,
ja que é dificilmente replicavel pelas

organizacoes tradicionais e vai de

A estrutura de custos e a organizacao mais
flexivel caracteriza a proposta de valor, em
termos de preco e nivel de servico

encontro a percepcao do mercado em
relagdo a expetativa de maior agilidade
Qa Best em relagao a banca tradicionay

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa
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5. Caracterizacdo do Banco Best
Brand Building .

0 Best foi lancado em Junho 2001, sendo por isso necessario um investimento e enfoque na criacdo da marca
para combater num mercado maduro, bancos tradicionais e com os bancos online de investimento pioneiros:
Bigonline e Activobank.

> Apublicidade é o principal instrumento ao servico do processo de brand-building, contribuindo
decisivamente para posicionar a marca e criar lacos de carater emocional com o mercado-alvo.

> Aatividade de relagdes publicas tais como o product publicity e event marketing (patrocinios e eventos),
ajudam a comunicar as mensagens de brand-building aos segmentos alvo que podem nao ser impactados
eficazmente através de outras técnicas de marketing.

Best - Key-Issues

Criar visibilidade, conjungando os esforcos da publicidade com as relagbes pUblicas como forma de conseguir
recordacao e reconhecimento junto do mercado-alvo.

Construir associacoes e criar diferenciacdo, apostando numa dinamica.de inovagéo, o atributo mais forte do
brand building (primeiro banco a lancar leilées online de depositos e crédito; a lancar o' conceito experience
marketing - experiéncia do MIG e F1, a desenvolver um programa financeiro global de premiacao de clientes -
TAP Vitoria, a editar e distribuir uma revista de financas pessoals a lancar servu;o de gestao de carteiras no
retalho, e registar e distribuir hedge funds, etc.) : e o : ;

Desenvolver relagdes duradouras com os clientes, procurando oferecer expenéncms gratlflcantes que
conduzem a geragao de um efeito de sentimento de pertenca, que por sua vez contnbuem para a fidelizacdo e
por consequéncia a influéncia de outras pessoas (word-of- mauth)

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

5. Caracterizacao do Banco Best

Best Brand Building nos primeiros trés anos
i best ﬂﬁ r
TS R

2606 ¢ ? 1010 ¢ B
Institucional Produto Concurso 2002
Estruturado Conta a ordem

T

2002
2002 4¢— P03 Pora o505 P 0306 P 23/10 ——
Concurso 2002
Dep. Prazo Leildes Acies Leilies Dep.Prazo Conta a ordem
Dep. Prazo Dep. Prazo Cartao Débhito
e~
—
2003 . » —N
3 ' B W ? -
—» (503 € 1007 <+—> 910 +—> 15/10 +—» 24/10) 4+—>» 0811 4+——0
Conta Campanha Portugal Best Best Best
Ordenado Aniversario Profundo Buy Trading Navigator

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa
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5. Caracterizacdo do Banco Best

Best Brand Building inicial

Captacao de Clientes SapPR ey

NETCRI0

Depésito a Prazo

3,75%

a 90 Dias

£} POUSADAS  [al
4l DE PORTUGAL

Deade 1942

Video-on-Demand

Programacao interactiva
Jornal ./ Futebol Multicamaras e Multijogos
(ompmesam‘ § o

um presente

© vest

Edo Best.
EdaTMN.

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

Programa
Member Get Member

A1*App de
Mobie Banking
com Touch ID

Mobile
Banking

B
Programa o
Fidelizacdo S obia Banking

mais completo ¥
do mercado. PORQUE TEMPO
g E DINHEIRO,
ESTA NA HORA
DE ENTRAR
E RECEBER.

com o Banco Best

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa
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5. Caracterizacdo do Banco Best

Clientes 7 Clientes
Afluentes 7/ Private

» Tipicamente self-directed, 48 - Clientes private tradicionais
sofisticados e com P8  que delegam a gestao em
competéncias académicas / consultores financeiros
elevadas (contratos de mandato)

Especialistas em mercados de « Objetivo de investimento:
capitais (ex.: produtos preservacao da riqueza
sofisticados - certificados ou « Preferéncia pelo contato
Futbros Vi pessoal delegam a execucao no
Muito ativos e atentos Financial Advisor

alinhados com as tendéncias

de mercado mundials

ISCTE £» Business School
Instituto Universitario de Lishaa

w wﬂll‘ua l—.l ®
MORTGA

Oferta para os segmentos clientes afluente e private:

BANKING ASSET MANAGEMENT TRADING

Depositos a ordem Fundos de investimento Acdes
Depositos a prazo Gestao Discricionaria Warrants
Crédito Produtos estruturados REITs
Cartdes de crédito Seguros ADRs
Transferéncias Obrigagoes CFDs
Pagamentos Certificados Forex
Cheques ETFs Futuros
Unit-linked Opgoes

] ISCTE £ Business School
Instituto Universitario de Lishoa
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5. Caracterizacdo do Banco Best

Oferta com ... Especializacao em Asset Management

... Escolher o produto certo

para o cliente certo ...

Mais de 7.000
Fundos de 95
Sociedades
Gestoras

FUNDOS PRODUTOS
ESTRUTURADOS

-
citigroup.
4

< COMMODITIES

o
ZFone pamioas

Morgan

HEDGE FUNDS
A ® o s EIBP | s EBPI
P Commget ot s Skandiaz Deutsche Bank
> ° SOCIETE GENERALE [ 1]
DWS | ey ot [l 2= Grpotea e soing 21153

Gestao carteira

SEGUROS |CERTIFICADOS

skandia: Pokms &
IVICTORIA- ‘A Eurovida

EspiritoSanto @ Seguros

Recomendacédes carteira

ABN'AMRO

Mais de 600
Certificados

Acesso a paises,
setores,
commodities, acées,
indices...

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

... e trading online

... com servicos de investimento diversificados...

MTRADING

Acesso a acoes (9 bolsas de valores), Warrants, ETFs (mais de
400), REITs (mais de 200), ADRs, IPOs online e conta margem
para agoes, ETFs e fundos de investimento

Best i

Acesso a 17.000 produtos financeiros online:
* 7.500 acoes de 22 bolsas » 22 Index CFDs
¢ 6.600 CFDs de 24 bolsa » 160 Forex crosses
* 20 Commodities CFDs « 1.000 ETFs
¢ 650 Futuros de 15 bolsas

PARTNERSHIP WITH:

WARRANTS

Acesso a Parceria com o PN"M === Parceria com o
. Euronext Lisboa Citigroup para -aew B8 Commerzbank para
Euron para transacionar trading online . | negociar online mais
em mais de 700 it de mais de 500 COMMERIBANK - de 200 Warrants OTC:
Warrants Warrants OTC

ISCTE £x Business School
Instituto Universitdrio de Lisboa
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5. Caracterizacdo do Banco Best

® OUTROS: 15.1%
BEST: 19.2%

3° na distribuicdo de fundos de

: : . BCP: 6,8%
investimentos estrangeiros em

Portugal @BIG:5.6%..
5 @ACTIVOBANK :.3
19.2% Quota Mercado (ec. 2015) o BPI: 4.4%

Evolucao i ©DEUTSCHE: 21.6
Quota Fundos Irévestlmepto +45.2%

strangeiros
Mercado o .
YOY(DEC. 15) undos de Investimentos 3.2%

Portugueses

BARCLAYS : 23.8%® Fonte: CMVM, Portugal

GOLDEN BROKEE: 1% ®BANCO INVEST : 1%

' BEST: 16% , 2° no trading online de derivados
em Portugal

16% Quota Mercado (reb:2016 YTD)

®BIG: 7%

oLJCARREGOSA : 9%

oDIFE. BROKER:.12%,

Evolucao Mercado a vista: 745%
Quota

X-TRADE: 48% Mercado :
. YoY(Fev. 16) Outros derivados. -54.5%

i
OREY FINANCIAL : 6% Warrants :37.8%

Fonte: CMVM, Portugal

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

5. Caracterizacao do Banco Best

... Uma paixao pela inovacao

« O aplicativo mdvel mais completo que permite o acesso ao
Banco através do relégio da Apple

« O primeiro aplicativo bancario com tecnologia Touch ID

« Um site " responsive design™ que adapta automaticamente 0 jgu%
layout para o dispositivo do utilizador (desktop, tablet ou
smartphone)

« O motor de busca de investimento mais avancado: Best Guru

- ) - . ... MEsmMo Nnas coisas SImpIes
« A Unica plataforma online de negociacao de certificados no
mercado nacional -~

« Oferta exclusiva de REIT’s no pais ® Deposito a prazo“Ja”: juros recebido na constituicao

« O primeiro a introduzir fundos mutuos diversificados por
tema, estilo, setor, pais: ex: hedge funds

® Deposito McCain-Obama: juros indexados ao resultado
das eleicoes no EUA
« Servico “Bonds For All” - negociacao automatizada de

L . . K N ® Programa de milhas em cartdo crédito mais holistico:
obrigacoes permite pequisa por yield, maturidade ou moeda

L. . . premiacao por asset management e trading online
« Primeiro a lancar aplicacao financeira de Orcamento

Familiar ____-—‘ o !
“Innovation distinguishes between a

« Leildes de depésitos a prazo e leildes de crédito ”
leader and a follower

« iSavings cartao crédito inovador com arredondamento para
poupanca que permite investir em produtos financeiros

ISCTE £ Business School
1 Instituto Universitério de Lisboa

Steve Jobs
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5. Caracterizag¢do do Banco Best

...Reconhecimento e prémios
BEST MOBILE APP em PORTUGAL - 2013

Banco Best foi o vencedor na categoria de Melhor Site /
App Mobile para eCommerce, nos prémios anuais
“Navegantes XXI", promovido pela ACEPI. Estes prémios
distinguem os melhores projetos de comércio eletrdonico

e marketing digital. |
E '@ /' senrn mosne

PREMIOS ACEPI

navegantesxxi tumfmuugl?grun'n(u

E'E.I.ng BEST GURU recebeu Prémio de Melhor Projeto Tecnolégico
CIOAWARDS2013 em Portugal - 2013

) | O motor de busca :BEST'Guru foi considerado o: Melhor Projeto
i ‘i E i Tecnologico desenvolvido: em: Portugal 'em 2013 pelo ClO: Awards.
AL [P TR

Promovido pela IDC, empresa lider mundial na area de ‘inteligéncia de
mercado”,: esteés prémios. anuais’ reconhecem as solucoes mais

inovadoras:na area das:tecnologias de informacao e comunicagéo.

ISCTE £» Business School
Instituto Universitério de Lishoa

Utilizando o know-how dos clientes e a part}lﬂa i

FuteBEST: Gamification is happening

0)a campeho

a5 7 Fundos,
V& ao

2012 apoiar Port
|
& Yo uga @ -

POWER YOUR BEST

\
} Power Your Best

e

\.

ISCTE £.» Business School
Instituto Universitério de Lisboa
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6. Analise SWOT

< Estrutura acionista (até 2014) « Estrutura acionista pos 2014,
(BES: poder negocial, economias resolucao BES

de escala, experiéncia, PT: lider % Dimensio

de mercado nas
telecomunicagoes, dimensao e
inovacao) « Intangibilidade do Banco face
ao modelo tradicional

+ Notoriedade da marca

% Modelo de distribuicao low-
cost (mix de redes de vendas
com canais diretos)
STRENGTHS WEAKNESSES

+“ Aumento da utilizacao da % Melhoria do nivel de servico
Internet T por parte dos bancos tradicionais

% Aparecimento de novas (concorréncia indireta)

tecnologias moveis « Expansao do modelo de
# Valorizacdo da mobilidade THREATS arquitetura aberta por parte dos
pelos clientes bancos tradicionais

% Tendéncia de reducao de
margens

+ Democratizacao das
tecnologias de informacao

+« Cobertura abrangente de
banda larga em Portugal

< Maior exigéncia dos clientes,
mobilidade

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lishoa

‘ BRAND / IMAGEM CLIENTES

Modernidade
Exceléncia
“Em primeiro o seu dinheiro”

Proveniéncia de todo o universo bancério
Segmento alvo afluente e private

INDEPENDENCIA

™ Estiiting acionista iicial 2
{ ' Grupo BES e Grupo PT

Alavanca no know-how de

PRODUTOS E SERVICOS banca, tecnologia e OPERATIVA
comunicacoes dos
daccionistas

Arquitetura aberta
Experiéncia

simplicidade e o Assegura suporte Capacidade tecnoldgica
implicidade e transparéncia i
P P operativo/ Capacidade operativa

Baixos custos operativos

Acesso as melhores sociedades gestoras

Qualquer produto de qualquer fornecedor em qualquer g s -Ts «= 'fo
momento

‘ TECNOLOGIA

Plataforma tecnolégica assente em Siebel inovadora e
flexivel e totalmente centrada na gestdo da relacdo

ISCTE £ Business School
Instituto Universitério de Lisboa
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8. Fatores criticos de sucesso

++ Cultura corporativa orientada para a inovacao

% Pesquisa e alargamento continuo na oferta

< Acompanhamento da tecnologia e vantagens tecnoldgicas
% Cumprimento das expectativas dos clientes

+ Credibilidade, confianca

% Seguranca, privacidade e transparéncia

% Capacidade de adaptacao as regras do reguladores

ISCTE £ Business School
1 Instituto Universitério de Lishoa

9. Meios / canais de acesso

j ®
Anytlme, anyhow, anywhere oy g,

WEB SITE 1 ‘
— —_h (37
0 N w

CONTACT CENTER

/0

CLICK-TO-CHAT
BES BRANCHES

\_/\% R \_/
;

OMNICANAL totalmente integrado em tempo real: o cliente escolhe quando, onde e como
interage com o Banco

ISCTE £ Business School
1 Instituto Universitério de Lisboa
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10. Lessons learned

| Estar atento ao fenomeno da miopia de marketing

Nao competimos nos servicos financeiros online mas no
setor bancario, atencao aos novos players

! Ir para onde os clientes estao

Se os clientes nao estao online, temos que levar os
servicos online aos clientes

! Equilibrar os custos de aquisicao
Criar estratégias de aquisicao multiplas para equilibrar
os custos . i ,

gm
g
c
2 m
H
a
&
a
Fu
EF
§
g§a

The BESG way

to predict the future
is to invent it.

Alain Kay
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a
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4.10. Ilacoes sobre o caso

No contexto financeiro que vivemos atualmente conpaicto direto nos mercados e
decorrente das recentes crises financeirasubiprime crédito, crise da divida soberana
europeia, e com o mediatismo imposto pelos meddaadar regularmente a situacdo da
banca europeia, com referéncia aos problemas qgentgs como o Deutsche Bank
atravessam, a instabilidade da banca italianaaiska da banca em Portugal, € normal que a
confianca e satisfacdo dos consumidores seja ianeact

Ainda com grande relevancia para o caso em ansfiseos contextos politico e econémico
gue vivemos em Portugal e os acontecimentos rexajqie temos assistido da banca
portuguesa, tais como a faléncia do banco portugeésegocios e do banco privado, as
intervencdes do estado no BCP, no BPI e no Bartfjse no BES que levou a medida de
resolucao aplicada pelo Banco de Portugal e querdetou a constituicdo do Novobanco, o
desfecho do caso Banif e as noticias mais recel@eSaixa Geral de Depdsitos que sao
fatores que conduzem a inseguranca dos clientes,equontram no setor bancario um
descrédito nunca antes visto.

Para os clientes, aplicar as suas poupancas, hojeli@ representa riscos, a falta de
transparéncia e credibilidade do setor na comé&agdo de alguns produtos, tais como 0s
produtos designados téxicos acarretam um desaffa pa instituicbes financeiras na
comercializacao dos produtos de investimento, denshdo que o Banco Best € um banco de
investimento, os danos colaterais deste contexfmaégtam diretamente na sua atividade,
proporcionando nos ultimos anos desafios elevad@sptacio e retencdo de clientes.

Por outro lado, o esmagamento das margens, a edigcfaxas a que se tem assistido, as
novas regras regulatorias, o cenario de crise atudd sdo tendéncias que implicam que as
instituicbes se tém que adaptar, a tendéncia degdiedde custos € uma realidade e por isso é
imperativo inovar para continuar a gerar negociptar clientes e garantir a credibilidade e
confianca dos clientes.

O investimento em inovacéao tecnoldgica e na oftgtprodutos permite:

» Agradar e “encantar” os clientes, disponibilizarstdu¢cdes mais sofisticadas, que
permitem corresponder e mesmo ultrapassar as ®R@sgdades e expectativas,
através da utilizacdo do conhecimento mais apra@idodio cliente permitido pelos
avancos da tecnologia, de armazenagem e tratam@&mérmacao em tempo real.

» Disponibilizar plataformas mais flexiveis atravestdcnologia digital que permitem

mobilidade e melhoram os processos internos damizagdes, otimizando as redes
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de distribuicdo através da disponibilizacdo de €@a modveis que melhoraram o
servico prestado ao cliente, aumentam a transparénccredibilidade e ainda
permitem reduzir os custos de servico.

» Reorientar o negocio, desafiando continuamente reade através do lancamento de
produtos inovadores e ferramentas de pesquisa uxikam na decisdo e de facil
acesso e utilizacdo com base em tecnologia didjgabniveis em qualquer lugar e a
qualquer hora.

» Simplificar e automatizar os modelos de negdécioaseoperativas internas das
empresas e responder de uma forma mais célere@asitos legais.

» Implementar mecanismos de detecdo a fraude mamzef e que se traduzem numa
maior transparéncia.

A tecnologia ao servico das organizacdes potencias@ das plataformas digitais, as
interages com os clientes, o fator conveniéncra pacliente e a comunicagao entre os
bancos e os seus clientes.

Os bancos devem também ter em conta a influéncialsocada vez mais premente com a
atual aceitacédo e utilizacdo das redes sociaispgueaovem a circulacdo da informacao de
forma mais rapida. O cliente esta mais informadaisroapacitado e € mais exigente, se por
um lado este fator € uma oportunidade para chegacle&entes de uma forma mais rapida e
eficaz, por outro, pode acarretar riscos reputatsodecorrentes da maior e mais rapida
circulacdo da informacéo, o que se pode traduzir desafio adicional de combate @wrn

e de aposta constante na seguranca, privacidadielzdcdo dos clientes aumentando a
credibilidade das organizacdes que tém cada vexz quai estar atentas.

Os bancos podem e devem ter um papel educacionauaorespeita aos produtos de
investimento. A evolucdo tecnoldgica e a adocdoirdarnet pelos clientes permite a
disponibilizacdo de conteudos informativos facilbeepartilhaveis que podem potenciar o
negdcio. E mais facil hoje investir em produtosssaifisticados, os clientes podem pesquisar
nas ferramentas disponibilizadasline e ser mais autbnomos na tomada de decisdo de
investimento, escolhendo os produtos e servicos atiquadas as suas necessidades e ao seu
perfil. Esta maior autonomia dos clientes tambémneasa de transparéncia para dirimir as
situacdes de mé escolha por parte dos clientedieBtec tem mais informacdo e € mais
autbnomo mas os riscos das decisfes sdo partilHatlgse garantir a confianca do cliente e,
mais uma vez, a credibilidade das ferramentas dispiazadas que permitem auxiliar na

decisao de investimento.
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Ha 15 anos o mercado de fundos de investiment@nggiros em Portugal era quase
inexistente, os bancos de investimentdine permitiram que estes produtos chegassem a
clientes através das plataformasline que permitem efetuar pesquisas e disponibilizam
transacoes faceis de usar.

Assim, o investimento em tecnologia por parte dascbs, é uma aposta ganha porque
possibilita prestar um melhor servigo ao cliengyis melhor a suas necessidades e mesmo
exceder as suas expectativas, auxiliando na toml@di#ecisdo e oferecendo os produtos e
servicos adequados ao seu ciclo de vida, que @scata recolha e exploracdo dos grandes
volumes de informacdo, quer da caracterizacdo sdemogréfica do cliente quer de
informacdo de carater comportamental, no que respeihistorico e evolucdo da relagdo do
cliente com banco.

Uma estratégia omnicanal permite oferecer ao €ienpossibilidade de transacionar, em
qualquer altura ou lugar, qualquer produto ou gerndom a garantia de uma experiéncia
coerente em qualquer meio de acesso servindo asieoessidades.

Considerando que estamos na era da globalizacdecaa@ogia potencia todos os negdcios e
nao sO os dos setores financeiros, 0os bancos n@&mddescurar oS novos concorrentes
(exemplos dos pagamentos: Google, iPhone 6), pempbo, o0 caso do mercado de
corretagenonline onde as corretoras rapidamente se adaptaram #éal @gestdo a ganhar
terreno face aos bancos de investimento em Portogalestratégias de captacao agressivas e
que podem vir a entrar no mercadaageeimanagement

No ambito da presente investigacdo foi também agbticum questionario com o objetivo de
obter a perce¢cdo dos utilizadores no que respaiiapdnibilizacdo dos canais digitais e os
fatores relevantes na sua adocao pelos clientedp g®or isso importante refletir sobre os
resultados obtidos e as limitacdes do estudo.

O facto de os dados terem sido obtidos atravésndejuestionario disponiveanling nao
permitiu contemplar a opinido de individuos senssge& internet que possivelmente dariam
uma perspetiva diferente aos resultados obtidsscteno definir o perfil dos individuos nao
utilizadores dos canais digitais.

Este questionario limitou-se também a colocacaquastdes fechadas que apenas permitem
realizar uma andlise quantitativa, a incorporagé@uestdes abertas que permitisse facultar
uma analise qualitativa sobre o assunto, possitidiincorporar outras dimensfes de analise
e outra perspetiva sobre o tema.

O modelo proposto dos fatores determinantes dadadigs solu¢coes de mobilidade poderia

também ter contemplado muito outras variaveis gfleenciam a utilizagdo / intencdo de
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utilizacdo dos canais digitais. No entanto, essarporacdo aumentaria o tempo de resposta
ao questionario e por conseguinte teria influedaieta na taxa de abandono do questionario.
Para além disso o tema central desta tese é umpeasgogico, pelo que incorporar mais
variaveis ou mesmo fazer um estudo mais exaustigodados obtidos neste questionario,
adensariam o contetdo desta investigacdo desvesmdo-seu propdsito inicial de analise do
caso pedagdgico banco Best.

A forma de divulgacédo do questionario através dea de contactos pessoais também podera
ter influenciado a representatividade da amostraju® respeita a populacdo em estudo,
nomeadamente no que se refere a representacacafjedsuperior em Lisboa) e uma
percentagem de inquiridos mais elevada de clietbe8anco Best face aos concorrentes
diretos, Activobank e BIGonline.

Tendo em conta os resultados obtidos e as limisag@cionadas anteriormente em relacéo
ao presente estudo, recomenda-se para pesquisassfud realizacdo de uma analise
qualitativa, para complementar com os dados gaénts obtidos, e ainda a incorporagao de
alguns constructos que nao foram incluidos na ptesavestigacéo tais como: imagem do
banco, sensibilidade ao preco, reputacéo, fidéizagcomendacao, satisfacdo, entre outros.
Por ultimo para além da recolha de dadobne, efetuar uma recolha de dados na rua e/ou
telefone, poderd ser uma opcdo para a obtencdonde maior representatividade da
populacdo em estudo.

Os dados obtidos permitiram validar as hipotesemitadas de que o risco percebido
influencia negativamente o uso e intencdo de usosdaucdes de mobilidade dos bancos
onling enquanto que, a complexidade (via facilidade) eompatibilidade influenciam
positivamente 0 uso e intencdo de uso das solugéemobilidade dos bancasnline
confirmando desta forma as evidéncias da revisdiedlatura realizada. A hipotese de que a
vantagem relativa influencia positivamente a adatgsolu¢cdes moveis nado foi validada.

A utilidade e facilidade percebida pelos utilizastosdo fonte de satisfagéo, o risco percebido
traduzido na credibilidade, confianca, segurangarieacidade séo fontes de insatisfacao,

sendo por isso fatores a serem acautelados nuratégs de implementacao digital.
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