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“We always overestimate the change
that will occur in the next two years
and underestimate the change that will occur in the next ten years.

Don'’t let yourself be lulled into inaction”

Bill Gates
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RESUMO

A atividade da banca de retalho enfrenta novos desafios num contexto econémico também
ele novo, imprevisivel e cheio de incertezas. O objetivo desta dissertacdo € interpretar as
implicacdes que o digital traz no presente e no futuro das institui¢des financeiras, tendo
sido aplicado o método qualitativo, através das técnicas de revisdo da literatura e

entrevistas a peritos.

No decorrer da pesquisa de informacéo, tornou-se evidente a existéncia de quatro pilares
chave que influenciam de forma decisiva o novo paradigma de atuagéo no mercado dos
servicos financeiros, sdo eles: A tecnologia; € um elemento cada vez mais presente e
indispensavel em qualquer atividade econdmica; Os novos clientes, as novas geracoes
obrigam a atuar de forma diferente quando se pensa em lancar produtos ou conquistar
clientes; A reducdo de custos, € uma area em que as empresas tém apostado fortemente,
para se defenderem da concorréncia, serem mais eficientes, mitigarem a reducdo de
margem financeira (tendo em conta o contexto de taxas de juro muito baixas), e porque
em alguns casos, vém nessa reducdo a chave para a conquista de mercados a escala global;
Os novos concorrentes, isto €, empresas embora ndo financeiras, tém suportes
tecnoldgicos, know-how e presenca em varias geografias e industrias que lhes confere
capacidade de ofertas diferenciadoras e com mais valor, comparativamente aos

tradicionais operadores no mercado financeiro.

Em conclusédo, podemos afirmar que é critico incrementar o digital na banca, porque se
tornou num elemento essencial ao sucesso das organizacfes e acompanha as alteracdes
em curso na sociedade e na economia. Os bancos estdo num processo de mudanca de
paradigma, de um modelo de negécio baseado no relacionamento comercial cara-a-cara,
para uma relacdo mais tecnoldgica e baseada na mobilidade. Contudo € necessario

assegurar a resposta mais adequada a cada segmento de clientes.

Palavras-chave: Digital, Bancos, Mobilidade, Tecnologia,

Classificacdo JEL: G17, G21
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ABSTRACT

The retail banking activity faces new challenges in a new economic context,
unpredictable and full of uncertainties. The aim of this work is examine the digital

implications in the present and future of financial institutions.

The applied method was qualitative, through literature review techniques and interviews

with experts.

During the research, we were led to consider four key pillars that influence decisively the
new paradigm in the financial services market, they are: Technology; it’s an
indispensable element in any economic industry; New customers, new generations
requires to act differently when we think about launching products or attract customers;
The cost reduction, this is an area where companies have made big efforts to defend
themselves from the competition, be more efficient, mitigate the reduction in net interest
income (seeing very low interest rate environment), and because, in some cases, it’s the
key to conquer global markets; New competitors, companies though non-financial, have
technological support, know-how and presence across all geographies and industries,
which gives them the ability to offer a better proposal and more value, compared to

traditional players in the financial market.

In conclusion, we can say that it is critical to increase the digital banking, because it has
become an essential element to the success of organizations, and follow changes in
society and the economy. Banks are in paradigm shift of the business model based on
face-to-face relationship, to a more technological relationship, based on mobility.
However, it is necessary to ensure the most appropriate response to each customer

segment.

Vil
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1 INTRODUCAO

A industria bancéria vive um periodo de rapida transformacao no seu ambiente de negécio
tradicional, conduzida pelos avangos tecnologicos, pela inovacdo de produtos, pela
necessidade de reducéo de custos, pela pressao da concorréncia, nomeadamente com a

entrada de novos players de sectores fora da banca, e pela globalizacao.

Na sequéncia destas alteracfes, os bancos tém tentado reagir, adaptando a sua oferta a
partir de um conceito tradicional, evoluir para um conceito high-tech, numa logica de
disponibilizagdo de servicos em plataformas multicanal. Para isso, contam com o
desenvolvimento da rede de telecomunicacdes de nova geracdo (banda larga fixa e
movel), que trouxe para além da voz, a inclusdo de dados, permitindo uma
universalizagéo de utilizagdo da internet. Contam ainda com uma procura exponencial de
dispositivos (computadores portateis, smartphones e tablets) a precos cada vez menores
e de facil utilizacdo. A consequéncia inevitdvel € o crescimento generalizado do

eBusiness.

Todos os bancos tém apostado na construcdo de plataformas de internet banking e mobile
banking, com o objetivo de aumentar a satisfacdo de clientes, mas também numa tentativa

de reducdo de custos.

A mobilidade e a velocidade passaram a ser elementos centrais na relacdo comercial com
os consumidores. Este sentimento é tanto mais real quanto mais jovem for a populacédo
alvo, nomeadamente com a crescente utilizacdo dos smartphones, os consumidores
passaram a ter acesso a uma imensa oferta de servigos a distancia de um clic, sempre

disponivel e com resposta quase imediata.

Por outro lado, as empresas de tecnologias de informacéo e comunicacdo, gigantes ou
micro, vém aqui uma imensa oportunidade de desenvolvimento de novos negdcios e de
novas formas de abordagem a negdcios antigos, explorando ao maximo o potencial das
novas tecnologias, aliada a uma cultura de inovagéo. Vive-se um jogo de sedugéo, por um
lado os consumidores tém apeténcia pela novidade, por novas experiéncias e expetativas,
por outro, as empresas buscam superar esse desejos e criar novas necessidades. Um
exemplo disso é a disponibilizac&o de internet no bolso de cada pessoa. Uma necessidade

nunca manifestada, mas que depois de disponivel se torna irrecusavel.
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A grave crise financeira iniciada em 2008 e ainda sem fim a vista teve como
consequéncias imediatas, a drastica reducéo da atividade econdémica, a perda de milhares
de postos de trabalho, a reducdo do rendimento das familias, a reducdo das taxas de juro
e por consequéncia a queda das margens de lucro dos bancos. Estes sofreram avultados
prejuizos. Assistimos a faléncia de varios bancos internacionais e a resolucéo! de outros
dentro do nosso pais, com implicacdes significativas de perda de confianga dos mercados
e dos clientes.

Atualmente, a industria bancaria encontra-se numa encruzilhada. As leis no dominio da
protecdo do consumidor s&o muito mais duras e o controlo do cumprimento de racios de
capital muito mais apertado. As novas politicas europeias impde o cumprimento de
exigéncias regulamentares, de compliance, de protecdo de dados, de seguranca, de
fiabilidade dos sistemas informaticos e de mitigacdo de riscos. Isto significa margens
reduzidas e custos mais elevados. Além disso, os clientes agora exigem maior
transparéncia, precos mais baixos e maior qualidade de servico (Gonzélez, 2014).

E necesséario um esforco de transformacio que permita aos bancos voltar ao lucro e

restaurar a sua reputacédo junto dos clientes.

Em resposta e numa tentativa de equilibrio de balancos, os bancos tém adotado uma
estratégia de reducdo de custos, nomeadamente com a reducdo do nimero de agéncias,

de efetivos e implementacdo de modelos de gestdo e operacdes mais eficazes.

E neste contexto que pretendemos estudar as implicacdes da era digital na indUstria

bancéria.

! Resolucdo implica alienagdo parcial ou total, do patrimonio da instituicdo em
dificuldades financeiras para uma ou mais instituicGes autorizadas a desenvolver as
atividades em causa; a constituicdo de um banco de transicéo e a transferéncia, parcial ou
total, para esse banco do patrimonio da instituicdo em dificuldades financeiras. Fonte:
Banco de Portugal
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2 TEMA

Esta dissertacdo pretende fazer uma interpretacdo do tema da mobilidade dos servicos
financeiros oferecidos pelos bancos, assente em plataformas digitais e que tem uma
caracteristica disruptiva face ao passado, na medida em que, oferece uma disponibilidade

de servico a qualquer hora 24*7 e em qualquer local.

O objetivo final é perceber que influéncia tem na banca de retalho a economia digital, e

responder a seguinte pergunta: E critico incrementar o digital na banca de retalho?
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3 MOTIVACAO

Temos assistido na ultima década a uma profunda revolugdo tecnoldgica, com impacto
significativo nos habitos de consumo, de socializacdo e no ambiente de trabalho. Esta
revolucdo tem capacidade de alterar a configuracdo dos modelos econdmicos tradicionais,

¢ a chamada economia digital ou crowd economy, em que todos podem participar.

A sua construcdo radica na oportunidade que as tecnologias de informagao e comunicagéo
proporcionam no desenvolvimento de organizac6es em rede, ha cooperacao entre agentes
econdmicos e no desenvolvimento de negdcios disruptivos. O mundo ficou mais pequeno

com a disponibilizacdo de tecnologia e a rapidez de acesso (Shapiro, 1998).

As empresas estdo a reformular as suas estratégias de interacdo com os clientes e a
refundar o conceito do negocio. Esta onda de mudanca é transversal a quase todas as

indUstrias e a banca ndo é excecéo.

Os ciclos de vida dos produtos e servicos sdo cada vez mais curtos. E preciso que as
empresas se reinventem e que considerem as necessidades do mercado como mandatorias

na definigdo da sua estratégia e posicionamento.

O desenvolvimento tecnolégico pode ser visto como um fator critico de sucesso, uma vez
que, potencia novas oportunidades de negdcio e maior qualidade de servigo ao cliente. A
questdo que se pode colocar é a de saber quais as tecnologias que irdo vingar, em que
tempo adota-las e qual o grau de ades&o dos clientes (Suoranta, 2003).

Nas economias desenvolvidas e em vias de desenvolvimento, o acesso generalizado a
tecnologia, informacéo e conhecimento, conduz a uma participacdo massiva de pessoas e
empresas na concecdo, producdo e distribuicdo de produtos e servigcos. Altera em alguns
casos, a definicdo das fronteiras geograficas nas trocas comerciais, faz uma rutura nas
barreiras linguisticas e uma rutura na conce¢do de negocios pré existentes (Mckinsey,
2016).

As novidades emergentes sdo: Novas regras de gestdo centradas no cliente e na
tecnologia e Novos fatores criticos de sucesso (plataformas eficazes e eficientes, e

agentes economicos dispostos a utiliza-las). O que antes era garantia de sucesso numa

4
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empresa ou numa industria, hoje ja ndo o €. Nesse sentido tornou-se fundamental perceber
0 movimento de mudanca, que implica um esforco de adaptacéo e inovagdo das empresas
instaladas, para ndo virem a sofrer as consequéncias das imposi¢ées do mercado, que em

ultima analise pode ser o seu desaparecimento.

Neste contexto, importa perceber o enquadramento da industria no seu conjunto, fazer
uma analise critica e uma abordagem estratégica daquilo que serd o novo desenho da
prestacdo de servicos financeiros, tendo em conta as novas regras de um mercado
globalizado, descentralizado e de forte desintermediacdo. Para isso e para melhor
percebermos o que esta na génese de tdo significativas alteragdes, segmentamos o estudo
em quatro pilares principais, que ajudam a perceber a construcdo da referida economia
digital, numa perspetiva transversal a todas as industrias e no neste caso particular, na
industria bancéria. Sao eles: a Tecnologia e o Conhecimento, os Novos Clientes, a
Reducgdo de Custos e a Concorréncia, que abordaremos em detalhe na revisdo de

literatura.
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4 OBJETIVOS

4.1. Objetivo Geral: Interpretar as implicagdes da introdugéo das novas tecnologias
digitais na banca de retalho.
4.2. Objetivos Especificos: Interpretar a influéncia de cada pilar do estudo nas

alteracdes ao modelo de negdcio existente.

5 METODOLOGIA

A escolha da metodologia depende dos objetivos do projeto de investigacdo (Barafiano,
2008). A abordagem metodolégica escolhida nesta investigacdo consiste no método

qualitativo, através das técnicas de revisdo da literatura e entrevistas a peritos.

Em relacdo as entrevistas, foram selecionados quatro elementos disponiveis de um
universo de potenciais peritos, que conhecem o tema, de forma ndo aleatéria por

conveniéncia. As entrevistas foram realizadas nos meses de setembro e outubro de 2016.
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6 REVISAO DE LITERATURA

“The First Industrial Revolution used water and steam power to mechanize production.
The Second used electric power to create mass production. The Third used electronics
and information technology to automate production. Now a Fourth Industrial Revolution
is building on the Third, the digital revolution that has been occurring since the middle
of the last century. It is characterized by a fusion of technologies that is blurring the lines

between the physical, digital, and biological spheres (Schwab, 2016)”

A 12 revolucdo industrial caracterizou-se pela introducdo da producdo mecéanica com a
ajuda da energia a vapor e pela construcdo de pontes e caminhos-de-ferro. Ocorreu no
fim do Séc. XVIII, (1784); A 22 caracterizou-se pela producdo em massa, impulsionada
pela energia elétrica e fortaleceu a eficiéncia produtiva com a divisdo do trabalho.
Ocorreu no inicio do Séc. XIX (1870); A 32 caracterizou-se pela automatizacao da
producdo com a introducdo da eletrénica e tecnologia de informacao e ocorreu por volta
de 1969; Finalmente a 4% revolucdo industrial ou 4.0 como também é designada,
caracteriza-se pelo elevadissimo nivel de automatizacdo e conectividade, pela utilizagéo

da inteligéncia artificial e pela fusdo de tecnologias entre 0 mundo real e virtual.

A 42 revolugdo industrial diferencia-se das anteriores pela velocidade a que ocorre. A
cadéncia de acontecimentos & exponencial, enquanto nas anteriores ocorriam numa
sucesséo linear. E ainda disruptiva em quase todas as industriais e em quase todos 0s
paises, transformando o paradigma dos sistemas de producdo, distribuicdo e gestdo
(Deloitte, 2015; World Economic Férum, 2016).

Uma das consequéncias imediatas e mais visivel da 4% revolucdo industrial é a
possibilidade de contacto das pessoas entre si (a escala global) e a possibilidade de
contacto de equipamentos entre si (exemplo mais conhecido, internet das coisas),
proporcionando o acesso e partilha de conhecimento de uma forma democratizada e sem
precedentes. Esta realidade faz toda a diferenca na capacidade de participagao das pessoas
nas mais variadas atividades sociais e econdmicas e estd na génese das organizacdes

sociais em rede.

Um novo paradigma sO possivel gracas ao desenvolvimento das tecnologias de

informagcdo e das redes de comunicacdo moveis.
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Esta breve revisao historica das revolugdes industriais, ajuda-nos a fazer o enquadramento
no espaco e no tempo das transformacBes marcantes da atividade econdmica, ao longo
dos dois altimos seculos e coloca-nos o desafio de tentar enquadrar o tema do digital no

seio da atividade das empresas e da sociedade.

Retomamos aqui os quatro pilares de motivacao deste trabalho e as implicagdes que tém

na nova era econémica e emergéncia de novos conceitos disruptivos do negécio bancario.
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Figura 1: Diagrama dos quatro pilares de estudo
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6.1  Tecnologia e o conhecimento

O Séc. XXI1 tem como grandes motores da sua construcdo, a disponibilidade tecnoldgica
sem precedentes, a sociedade do conhecimento, bem como as organizacgdes socias em

rede.

(Drucker, 1993) considera que 0s recursos econémicos chave ja ndo sdo 0s materiais, 0
trabalho e o capital, mas sim o conhecimento. “A informac&o e o conhecimento tornaram-
-se 0S maiores produtores de riqueza, para alem de que, ndo sdo confinaveis a uma regido

Ou grupo de pessoas, 0 conhecimento ndo conhece fronteiras”.
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(Tapscott, 1996) por seu lado destaca quatro grandes caracteristicas da nova economia ou

economia digital: o conhecimento, a digitalizacéo, a virtualizacéo e a inovagéo.

O conhecimento é considerado o condutor do desenvolvimento, secundarizando o0s
fatores produtivos tradicionais e tem o poder de transformacéo do quotidiano das pessoas
e das organizacoes.

A digitalizacdo permite a concretizagdo de um novo desiderato, 0 armazenamento do
conhecimento e a facilidade de acesso a grandes quantidades de informag&o num curto
espacgo de tempo, em qualquer parte do mundo e a um custo reduzido.

A virtualizacédo possibilita a conversao de bens/coisas/ativos fisicos em virtuais. Isto
muda as regras de jogo da atividade econdmica e das relagbes sociais. Vejamos alguns
exemplos: programas informaticos, livros, revistas, catalogos, fotografia, musica, filmes,
reserva de bilhetes, compra de acdes, acesso a servicos governamentais, mensagens

eletronicas, etc.

Por fim a inovagdo e a criatividade sdo fontes cada vez mais exploradas no

desenvolvimento de novos produtos e servi¢os no contexto das novas tecnologias.

Assistimos a criacdo de ferramentas extraordinarias, a internet das coisas, internet de
dados, internet das pessoas e internet das infraestruturas. E agora possivel a ligacéo deste
universo em redes de sistemas inteligentes: fabricas inteligentes, negdcios digitais, redes
de distribuicdo inteligentes, redes sociais, edificios inteligentes, sistemas de mobilidade

inteligentes que comunicam entre si e dispensam a intervencdo humana (Schwab, 2016).

Héa ainda que contar com o desenvolvimento e investigacdo em areas como a inteligéncia
artificial e robotica que colocam desafios ainda dificeis de prever em &reas como a
producdo e 0 emprego. Ja ndo se trata de automatizacdo, mas sim de reconfiguracao de
processos (Mckinsey, 2016).

“The Innovation Stage is defined by an explosion of innovation and value creation on top
of the 3" Platform’s®: Cloud, Mobility, Social Business, Big Data and Analytics (IDC,
2016)”

2 The third platform, It is defined as the inter-dependencies between mobile computing,
social media, cloud computing, and information analytics (big data) Fonte: IDC

10
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A tendéncia atual de sofisticacdo nas areas de TIC3, também designada Terceira
Plataforma Tecnoldgica, assenta em quatro pilares: nuvem, mobilidade, redes sociais
e andlise de grandes dados. Cada um deles, j& com aplicacdo consistente em muitas
industrias e com capacidade de desenvolvimento dos servicos financeiros, quer em
reducdo de custos quer em aprofundamento da relacdo/conhecimento de eventos de vida

dos clientes (Massey, 2015).

As empresas estdo a fazer uso das ferramentas digitais para atingir dois objetivos: criar
valor para a empresa e ndo serem surpreendidos por concorrentes desconhecidos. O uso
de tecnologias digitais permite modelos de neg6cio com minimizacdo de investimento
em ativos fixos, permite estabelecer negocio em varios paises sem uma presenca fisica e

ser mais flexivel em processos de mudanca (Achrol, 1999).

Contudo, a utilizacdo das novas tecnologias ndo tem aceitacdo uniforme por todas as
pessoas ou grupos socias. Depende da perce¢do do risco, da incerteza e da natureza de
cada individuo (Rogers, 1983) identificou cinco categorias de consumidores pela
aderéncia a produtos de inovacgdo: Os inovadores representam 2.5% (dos individuos) e
sdo os primeiros a adotar a inovacao e a difundi-la. Estas pessoas tém em geral recursos
financeiros elevados, capacidade de lidar com técnicas complexas e aceitam um alto grau
de incerteza. Os primeiros adotantes, 13.5%, sdo em geral lideres bem informados, com
rendimentos elevados e com prestigio social. A maioria inicial representa 34%, adotam
a inovacdo antes da média, sd0 pessoas sensiveis ao preco, avessas ao risco e
complexidade. Quando um produto entra neste segmento € sinal que ja tem massa critica
e torna-se mais facil atingir os outros segmentos. A maioria tardia, 34% sdo pessoas
céticas e conservadoras que manifestam desconforto com ideias inovadoras até ao ponto
da demonstracdo clara das suas vantagens. Os retardatarios, 16%, sdo os ultimos a
aderirem as inovacdes por terem uma postura de grande aversado ao risco. Rogers E. a,b.

Ainda segundo o mesmo autor, os consumidores avaliam as inovagdes de acordo com
cinco atributos: pela vantagem relativa que lhes atribuem, pela compatibilidade, pela
complexidade, pela testagem e pela observagdo. Estas sdo as varidveis mais relevantes

para a adogdo das inovagdes tecnoldgicas por parte dos consumidores.

% Tecnologias de Informagdo e Comunicagio
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A vantagem relativa esta relacionada com a expetativa de vantagem financeira, prestigio
social e a poupanca de tempo e esforco como recompensas imediatas. Uma maior

percecdo desta vantagem induz a uma maior adesdo as novas tecnologias.

A compatibilidade esta relacionada com as necessidades de uso e adaptabilidade,

consentaneas com os valores existentes e experiéncias passadas dos consumidores.

A complexidade esta relacionada com a maior ou menor facilidade de utilizacdo ou a

necessidade de novas competéncias para o seu dominio.

A possibilidade de testagem prévia de uma nova tecnologia representa menos incerteza
para o consumidor na sua adocdo. Por essa razao, valoriza mais facilmente os beneficios

e estara mais propenso a adquirir.

A observacao esta relacionada com os resultados e beneficios decorrentes da utilizacéo

de uma nova tecnologia.

Segundo (Lassar, 2005), os consumidores com maior propensao para 0 uso de novas
tecnologias sdo jovens, do sexo masculino, com rendimentos elevados e habilitagdes
superiores. Esta realidade também pode ser observada na analise aos indices de
experiencia do cliente bancério, em que, as pessoas com menos de 30 anos sdo as que
mais utilizam os canais internet banking e mobile banking (Capgemini, 2015). Por
género, analisando o caso Portugués (Marktest, 2015), verifica-se que os utilizadores de
internet banking, séo 57% do sexo masculino e 43% do sexo feminino; no mobile

banking, 66% s&o do sexo masculino e 34% do sexo feminino.

Também deve ser analisada a resisténcia ou rejeicdo a adocdo de novas tecnologias pelos
consumidores (Ram, 1989) dividem as barreiras a adocdo das inovagdes quanto a sua
natureza funcional, onde se incluem as barreiras de uso, de valor e de risco e quanto

a natureza psicologica, ligados a tradicéo e imagem.

As industrias na sua maioria, estdo a incorporar tecnologia como fonte de criagdo de valor
na concecao, producdo e distribuicdo dos seus produtos e servigcos. Num inquérito a CEOs
efetuado pela (IBM, 2015) concluiram que, o fator que mais esta a transformar o ambiente

competitivo é a tecnologia.

Perante este cenario, 0s bancos também devem apostar nas tecnologias de informagéo,
como forma de atualizacdo ao mercado, desenvolvimento de redes de distribuicéo e

reducdo de custos da sua atividade (Pousttchi, 2004; Beccalli, 2007).
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As virtudes da economia digital de facilitador de livre acesso & informacdo e
conhecimento, associam-se também dificuldades como sejam, privacidade, segurancga,
confianga entre as pessoas e organizagOes, barreiras linguisticas e culturais, e a
capacidade de acesso de uns e incapacidade de outros. (base de potencial geracdo de

conflitos entre regides ricas e pobres) (Tapscott, 1996; David, 2003).

Analisemos agora mais em detalhe a questdo do risco associado a utilizacdo das novas
tecnologias na interacdo dos clientes com os bancos nas plataformas digitais. Segundo
(Suoranta, 2003) ha uma grande preocupa¢do com a seguranca gue pode ser causada por
eventuais perdas de passwords, pelo phishing* (fraude por roubo de identidade), pelo
Trojan Horse?® (introducdo de virus malicioso), pelo Ransomware® (restringir o acesso aos
sistemas de informacao), ou por erros operacionais, e com isso verificar-se a ocorréncia
de prejuizos financeiros. A outra preocupacao esta relacionada com a privacidade, isto

é, de que forma poderao ser utilizados os dados pessoais pelas instituicoes.

Ja num ambito mais vasto, 0s riscos no ciber-espaco sdo de varia ordem: ataques de
hackers, ataques aos sistemas de uma ou varias empresas, ataques na cloud ou ataques

provocados por tensdes geopoliticas.

6.2 Novos clientes

No que diz respeito aos clientes, fazemos aqui uma pequena analise as diferencas culturais
entre as geracfes X e Y que marcam as relagdes comerciais, laborais e de socializacéo
dos nossos dias. Importa detalhar, pois estas duas geracdes representam a maior fatia de
clientes e sdo o alvo de maior preocupacdo em termos direcionamento da oferta de

servigos e posicionamento de mercado por parte dos bancos.

4 Phishing - E um tipo de roubo de identidade online que usa e-mails e sites fraudulentos
para se apoderar de dados pessoais, como numero de cartdo de crédito, passwords, dados
de conta ou outras informacodes

® Trojan Horse - E um programa que tem um pacote de virus e é usado geralmente para
obter informag0es ou executar instru¢cdes num determinado computador

® Ransomware - E um tipo de software malicioso que restringe o acesso ao sistema
infetado, sendo exigido um determinado valor “resgate” para a recuperagdo do sistema e
da informacéo
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A geracdo Y ou Net Generation, ou millennials, nascidos entre 1977 e 1997, (Tapscott,
2009), cresceram com a internet, sempre viveram rodeados de computadores e dependem
da tecnologia como nunca para estudar, trabalhar, socializar, comprar e divertir-se. J& sdo
parte ativa da rede de producdo e consumo das diferentes atividades econdémicas, trazendo

consigo uma nova postura face aos modelos de negdcio standard instalados.

Segundo um estudo da (The KenBlanchard companies, 2009), sdo pessoas com
habilitacdes académicas superiores a todas as geracfes precedentes, usam intensivamente
as redes sociais e vivem em interacdo com o mundo digital. Tém uma elevada confianca
no relacionamento interpessoal em espaco virtual, por ser o seu “habitat” (zona de
conforto) e por ser um espac¢o muito escrutinado na classificagédo constante das melhores
praticas e das melhores experiencias, feita também por utilizadores/consumidores reais,
de um determinado produto. Por oposicdo, tém falta de relacionamento pessoal cara a

cara.

Tudo isto contrasta com um quadro de referéncia do contacto direto e personalizado nas
relagbes comercias e de socializacdo da geracdo X, (0s nascidos entre 1965 e 1976) e da
geracdo baby boomers (os nascidos entre 1946 e 1964) que, preferem um forte

compromisso de relacionamento pessoal.

A geracdo Y tem uma atitude ativa relativamente ao uso das tecnologias, ao contrério da
anterior geracdo. 80% lIéem blogs, deixam comentarios e criam conteudos. Fazem uso dos
computadores para contactarem em rede e criarem um novo conceito de relacionamento
social (Tapscott, 2009).

O mesmo autor refere oito normas que os identifica como geragao. E importante para este
estudo perceber as suas motivacoes, para justificar serem um pilar da alteracdo de

paradigma nas relag6es de consumo e de trabalho.
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Normas Conceito

) Procuram liberdade, possibilidade de escolhas em todas as &reas,
Liberdade _
querem escolher onde viver e trabalhar

o Querem ter a possibilidade de comprar e adicionar caracteristicas
Customizagao ) o ) )
pessoais ao inves de aceitarem produtos standardizados

Fazem o escrutinio da informacao instintivamente, para se
Escrutinio assegurarem da veracidade anunciada.

Para se comunicar com eles, tem que se ser honesto

Integridade Procuram empresas honestas e integras

5 Estdo habituados a trabalhar e interagir em colaboracéo, quer seja
Colaboragdo _ _ o 3
em ambiente de trabalho, social ou de criacdo/inovacéao

) Gostam de se divertir mesmo em ambiente de trabalho, com pausas
Entretenimento . .
e facilidade de uso de jogos, por exemplo

Esperam que tudo aconteca rapidamente, estdo em constante
Velocidade conversacao e querem ter respostas e decisdes rapidas.
A baixa velocidade aborrece-os e irrita-0s

Estdo habituados a ver constantes inovacdes nos diferentes produtos
Inovacao e tecnologias, por isso, esperam sempre novas e melhores

atualizacdes

Fonte: Tapscott (2009)

Segundo (Achrol, 1999) outra caracteristica importante que distingue estas geracdes é o
networking, que ndo é tolerante com os tradicionais instrumentos de autoridade e
controlo. “O poder das hierarquias d4 lugar a mecanismos de gestdo relacionais e de
partilha de objetivos”. O ambiente de trabalho é muito mais participativo e apela a uma

gestdo em rede (por projetos) com o consequente abandono da gestéo hierarquica.

A resposta dos bancos aos novos tempos, deve ser de atuacdo e ndo de espera, para atrair
a nova geracdo de clientes e reter os atuais, proporcionando novas experiencias de
utilizacdo de canais, em linha com as vivéncias sociais e as novas tendéncias que o

mercado impde (Cisco, 2012).
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6.3  Reducdo de custos

H& uma necessidade urgente dos bancos reduzirem os custos de entrega de servigo aos
seus clientes e as tecnologias high-tech sdo uma parte importante na resposta a esta
necessidade. Permitem reducdo de custos incomparavelmente inferior ao processamento

de transacdes presenciais.

Vérios estudos apontam ordens de grandeza dessa reducdo, sem contudo coincidirem

exatamente.

A Oracle estima uma diferenca entre o processamento de uma transacdo manual e online,

em cerca de dez vezes menos (Oracle, 2016).

Segundo (Kalakota, 1997 citado por Proenca, 2011), o custo de uma transacéo eletronica

é seis vezes inferior ao seu processamento manual.

(Minakakis, 1999) afirmam que na banca de retalho o custo de uma transacdo é de

aproximadamente 5%, através do call center 1$ e em transa¢des online 10 céntimos.

A adocdo de uma estratégia de servi¢o online deve levar os bancos a equacionar as
componentes tradicionais da sua cadeia de valor, ja que, as tecnologias da informacéo

permitem oferecer mais valor ao cliente com a reformulagéo da sua estrutura de custos.

Ha no entanto bancos que ja fazem uma diferenciacdo de precos por canal utilizado. E
uma forma de incentivarem a utilizacdo de canais automaticos por parte dos atuais
clientes, ainda pouco familiarizados com a utilizacdo de internet ou pouco confiantes

guanto a seguranca desses canais.

Segundo um estudo de (Weill, 2015), revela que empresas que tinham 50% ou mais de
vendas em canais digitais, tinham uma receita 32% acima da sua indUstria e uma margem

de lucro 27% acima da sua industria.

Encontramos aqui um paradoxo, ja que, segundo (Nadjar, 2013), as receitas geradas pelos
clientes online, na industria bancéria, sdo menores que as geradas pelos clientes
tradicionais. Isto porque o valor dos ativos sob gestdo é ainda inferior ao segmento de
mercado tradicional e também porgue os clientes sdo mais jovens e com menor poder de

compra. No entanto, com o crescimento da utilizacdo de canais a distancia, permite aos
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bancos criar servigos premium, (customizacao e complementaridade) e com isso, passar
de uma logica de baixo custo para um servi¢co de maior qualidade percebida pelo cliente,

com comissdes mais elevadas.

Encontramos na literatura diferentes abordagens a questéo do prego e ao posicionamento
no mercado que as empresas podem escolher (Porter, 2001) defende que, para ter margem
de lucro superior aos concorrentes, as empresas devem ter uma vantagem competitiva
sustentada através de posicionamento em low cost ou em premium price ou em ambos. A
vantagem no custo e no preco pode conseguir-se de duas formas: - Operacionalizacdo
fazer melhor que os concorrentes. — Posicionamento fazer diferente dos concorrentes,

com uma oferta de valor Unica.

Numa perspetiva mais global, verifica-se na industria bancéria que os custos dos
operadores tradicionais do sistema financeiro séo elevados, com reflexo no preco final ao
cliente. Esta realidade impede o acesso a certas camadas da populacéo e certas zonas do
globo a servicos bancéarios. A digitalizacdo e a entrada de novos competidores, vai criar
novas oportunidades para a indUstria, vai democratizar o acesso a servicos financeiros até

aqui inatingiveis e vai fazer emergir novos clientes.

6.4 Concorréncia

A nova forma de concecéo, producéo e distribuicdo de produtos e servicos, possibilita a
melhoria de qualidade, a reducdo de custos e a velocidade a que as operacdes se
processam. Por outro lado, os clientes também estdo a mudar os seus padrbes de
comportamento face ao modelo de negdcio tradicional, forcando as empresas a adaptar-
se. Havera inddstrias estabelecidas que, se ndo alterarem o seu paradigma de negécio,
podem desaparecer, como ja aconteceu com marcas de referéncia global, como a
Blockbuster ou a Kodak que descuraram a atualizacdo do modelo de negocio imposto
pelo mercado (Canhoto, 2015).

Nesta nova economia ou era digital, existem novos players na industria bancaria que ja
ndo sdo uma projeto, sdo uma realidade. Os novos competidores assumem tambem um

novo posicionamento, isto &, ja ndo estdo na inddstria bancaria, encontram-se em sectores
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paralelos, nomeadamente nas tecnologias de informacdo. Podem ser FinTech’, Start-
Up’s8, operadores de telecomunicacdes, fornecedores de servicos de internet ou grandes

cadeias de distribuicéo online.

Estdo a conquistar novos nichos de mercado, com formas disruptivas de concegdo de
produtos e de abordagem as necessidades dos clientes. S80 empresas com novas
competéncias, ageis e que olham para esta industria como uma nova oportunidade de
negocio. Estdo em condicOes de oferecer servicos financeiros a custo reduzido e com um
melhor nivel de eficiéncia comparativamente a oferta dos tradicionais operadores do

sistema financeiro.

Algumas destas empresas operam a escala global, outras mais pequenas, conseguem ser
pequenas multinacionais, focadas em produtos muito especificos (de nicho), fora do core
business dos bancos, mas que estdo a conquistar fatias importantes de negocio aos
tradicionais operadores do sistema financeiro. Sao invisiveis, ndo tém presenca fisica, sdo
silenciosas, ndo se fazem ouvir e sdo velozes, a velocidade dos negdcios digitais € muito
grande e por consequéncia, estdo forcar a desintermediacdo dos servigos financeiros.
(Weill, 2015).

Segundo estudos da (Indra, 2014; Efma, 2016) revelam que, a ameaca ao core business
da industria bancaria feita por ndo bancos, vem de varios exemplos de nichos de mercado:
“Helping consumers to make better financial decisions; Bringing down transaction cost
using the power of social media; Revolutionizing payment systems; Displacing banks in
the relationship with small enterprises (currency exchange, funding to lend to small
business) .

Existem cerca de 1200 FinTech a atuar em 18 segmentos, dos quais, destacamos:

= Digital Banking

= Consumer lending

= Payments

= Savings and investment

= Financial management

" FinTech, sdo empresas de tecnologias de informagao, baseadas no uso de software para
fornecer servigos financeiros

& uma startup é um grupo de pessoas & procura de um modelo de negécios repetivel e
escalavel, trabalhando em condicdes de extrema incerteza.
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= |nsurance

Estas empresas sdo fortemente apoiadas por sociedades de capital de risco que querem
entrar o mercado financeiro oferecendo um servico mais barato, mais rapido e mais
transparente, porque ndo estdo sobrecarregados com tecnologias em grande parte
obsoletas e ndo tém necessidade de grandes investimentos em ativos fixos. Esta é
portanto, uma interessante oportunidade de negodcio assente nas tecnologias de

informacao.

Os bancos, por seu lado, sdo mais lentos na resposta ao mercado e correm o risco de

perder clientes mais familiarizados com o uso das novas tecnologias, para as FinTechs.

Pese embora as vantagens das novas tecnologias, ha que ter atencdo as dificuldades ou
imprevisibilidades num contexto de fortes mudancas. (Milne, 2015) chama a atencéao para
0 perigo de sobrevalorizar a capacidade destas empresas, tal como aconteceu na década

de 90 com a primeira grande vaga de utilizacdo da internet e a bolha das dot.com.

Apesar destas empresas estarem a mudar o conceito de prestacdo de servigos financeiros,

é impossivel prever quais as tecnologias que terdo sucesso no futuro.

O mesmo autor refere ainda alguns desafios que a europa tem pela frente, relativamente
ao mercado Unico de servicos financeiros, nomeadamente a necessidade de garantir
politicas comuns nos varios paises, quanto a uniformizacdo de regras de utilizacdo e

aplicacdo das TIC.

Deve ainda atender-se a algumas limitacdes destas empresas, como sejam: uma base de
clientes pequena, pouca diversidade de servicos, falta de experiéncia no mercado e na

gestédo do risco (Efma, 2016).

Apesar deste novo enquadramento, a maioria dos clientes ainda prefere os bancos aos nao
bancos, principalmente por questdes de seguranca. Estamos no inicio da construcdo de
novos modelos de servigco, com a possibilidade de fragmentacdo de uma industria em
varios subsegmentos, sendo que, o seu desenho resultara da soma da contribuicéo de todos

os stakeholders, mas sobretudo do nivel de adesdo dos clientes.

Num cenério de coabitacdo entre velhos e novos players, pde-se uma questdo: As novas

empresas sdo vistas como parceiros ou concorrentes? (Oracle, 2016; Efma, 2016).
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Podem surgir aqui oportunidades de cooperacdo estratégica entre estes dois polos, em
complementaridade de servigos, utilizacdo de uma base alargada de clientes,
investimento, partilha de informacdo, utilizagdo das licencas e cumprimentos
regulamentares da atividade bancaria. VValéncias que as FinTechs ndo tém e que precisam,
para ganharem escala em pouco tempo. Os pontos fracos das FinTech sdo os pontos fortes

dos bancos e vice-versa. Aqui a cooperagdo pode ser mais frutuosa que a competicao.

Ha j& varios exemplos de cooperacdo entre empresas complementares e até de cooperacao
entre concorrentes, em projetos especificos, sdo exemplo disso, 0s casos da
Apple/Microsoft na area da mobilidade ou Audi/Mercedes/BMW/Nokia na &rea de mapas
e GPS (Canhoto, 2016).

Esta interacdo € designada por Coopetition. (Bengtsson, 2000) afirma que é uma nova
forma eficaz de cooperacao entre empresas, ainda que concorrentes, onde sao realcadas
as vantagens, mas a0 mesmo tempo a complexidade de duas empresas competirem e
cooperarem ao mesmo tempo, fazendo uso das vantagens competitivas de cada uma.

Essas vantagens por vezes sdo melhor utilizadas em combinagéo do que isoladamente.

(Canhoto, 2016) também defende que o caminho para os bancos tradicionais e outras
empresas ha muito instaladas no mercado, passa por criar cooperacdo com novos
parceiros e/ou concorrentes, mas simultaneamente complementares em determinadas
areas de negdcio. Estas novas parcerias trazem um incremento de trés vezes mais valor,

guando comparado com a atuacgdo isolada de uma empresa.

Olhando para outros sectores de atividade, vejamos alguns exemplos de negocios
disruptivos j& com enorme impacto economico global: Uber (taxis), Airbnb (hotéis),
Apple Pay, Kabbage, Venmo, number26 (banks), Amazon (booksellers).

Estes novos modelos de neg6cio podem ser vistos como uma ameaga Ou COmMO uma
oportunidade, uma coisa é certa, ndo podem ser ignorados e esperar é perder tempo para

0s novos competidores. As regras do jogo digital impdem rapidez e agilidade de atuacéo.
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6.5 O preco

(Matzler, 2006) estudou seis dimensdes de satisfacdo do cliente, relativamente ao preco
na banca de retalho e conclui que, todas as dimensdes estdo positivamente relacionadas

com a satisfacdo global dos precos, embora a ultima com menos importancia.

Dimensoes Conceito

A transparéncia Clareza e compreensibilidade da informacdo de precos

) ) Relacdo entre a qualidade de servico e seu custo
Relacéo preco/qualidade .
monetario

) Diferenca de preco em comparacdo com ofertas dos
Preco relativo
concorrentes

) Cumprimento das expectativas dos clientes quanto ao
Preco de confianca )
preco favoravel

. Sem custos ocultos, comunicacdo adequada e atempada de
Preco de constancia B
alteracdes de precos

] Preco socialmente aceite, ndo abuso do poder de mercado,
Preco justo o
ndo discriminagéo de precos

Fonte: Matzler (2006)

Segundo (Colgate, 2001). A sensibilidade ao preco constitui a varidvel com maior
impacto na taxa de abandono dos bancos. Estes autores defendem que os bancos devem
gerir a sensibilidade ao preco por forma induzir no cliente uma percecdo nova de

qualidade.

De acordo com um estudo da (Efma, 2016), o fator preco esta a tornar-se cada vez menos
importante, quando comparado com outros argumentos mais valorizados pelos novos
clientes, como sejam: a disponibilidade, a rapidez, a seguranca e a facilidade de utilizacéo.
E neste conjunto de argumentos, aparentemente impercetivel, que o cliente ganha em
tempo e comodidade.

Esta valorizacdo diferente é positiva para os bancos, pois permite-lhes uma formacéo de

preco em funcdo do relacionamento total com o cliente, aprofundando a sua fidelizacao.
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(Ball et al., 2006) referem a este proposito, a fidelizacdo emocional existente no
relacionamento personalizado da empresa com os seus clientes, favorece a intengéo de

compra, mesmo existindo ofertas de pregos mais baixos nos concorrentes.

Na andlise a utilizacdo dos canais a distancia, verifica-se também que os clientes
satisfeitos s80 menos sensiveis ao preco que os clientes insatisfeitos (Proenca, 2011).
Embora a automatizacdo dos servicos permita uma reducdo de precos nas transacoes
efetuadas pelos clientes em plataformas self-service, nem sempre esta realidade €

transposta para o preco final ao cliente.

6.6  Asnovas agéncias bancéarias

Encontramos autores a defender que os bancos devem reconsiderar o formato das
agéncias em vez de fecha-las. Num estudo da (Kurt Salmon, 2013) é apontado um
conceito hibrido ou de fusdo entre o fisico e o digital — “A key element for this
transformation is to embrace phygital, with the integration of digital technology into
branches”. Devem ser desenvolvidas tecnologias digitais e integra-las nas agéncias. Sao
os projetos de NFC near field communication, em que, as agéncias bancarias se tornam
mais tecnoldgicas e permitem a interacdo dos clientes através de internet, mobile ou
video-conferéncia. Com a disponibilizacdo de aparelhos como Kiosks touch screen,

tablets ou ATM de ultima geracdo, com capacidade para potenciar cross-selling.

Estes canais devem ser concebidos numa logica de ease-of-use que, permita fazer

subscrigdo de produtos com um ndmero méaximo de 5 toques.

A introducdo de novas tecnologias tem varios beneficios: primeiro, reforca o
posicionamento da marca numa logica de modernidade e atualizacdo das tendéncias
experienciais de uso. Segundo, permite uma economia de custos substancial quando
comparada com as transacOes efetuadas presencialmente. Terceiro, liberta os empregados
de tarefas de menor valor e possibilita-lhes desenvolver agdes comerciais de
aconselhamento de maior valor para o banco. Quarto, proporciona a interacéo dos clientes

em ambiente fiavel, seguro e com privacidade.

Refazer o conceito de agéncia implica dota-la de maior capacidade de resposta numa

I6gica de complementaridade de canais, mas que ao mesmo tempo compita com a oferta
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online, e porque os pontos de venda fisicos facilitam o up-selling e o cross-selling.
(Mckinsey, 2016).

6.7 O papel dos empregados

Os bancos que assumem uma estratégia de implementacéo de novas tecnologias, devem
olhar para os seus empregados como pecas fundamentais para levar esta tarefa por diante.
E fundamental criar o envolvimento de todos no projeto, de modo que seja percebido
individual e coletivamente e numa perspetiva transversal a todas as areas departamentais.
Assim como, reforcar as competéncias digitais (apostar nos eSkills), envolve-las nos

novos conceitos de negocio, responder aos novos requisitos dos clientes e reter talentos.

As novas agéncias com um cariz mais tecnoldgico requerem pessoas com um perfil
também diferente. O seu papel sera cada vez menos de operacionalizacao de transacoes e
cada vez mais de aconselhamento financeiro em poupancas, financiamentos, servi¢o ao

cliente e facilitacdo de utilizagdo de novos dispositivos.

Esta tarefa pode ser mais dificil de atingir para pessoas de mais idade. Podem surgir aqui
problemas por inaptiddo, desmotivacdo ou resisténcia a mudanca. O grande desafio passa
pela compreensao da cultura, pela capacidade de a moldar aos novos conceitos e pelo

desenho e implementacdo dos novos modelos de negdcio.

Simultaneamente, deve haver a preocupacgdo de gerir uma heranca de muitos anos de
atividade e ndo defraudar expetativas de clientes antigos e clientes novos, pois tém
caracteristicas substancialmente diferentes, aos quais, deve ser dada uma resposta de

servigo total, mas em dois registos diferentes de interacéo.

E fundamental valorizar a confianca depositada pelos clientes antigos e fazer um esforco
na sua retencdo. O caminho passa pela personalizacéo do servico para este segmento. Esta
reforca a satisfagcdo, confianca e fidelizacdo do cliente para com a empresa, a0 mesmo
tempo que incrementa um maior conforto psicologico de relacionamento e cria maior
barreira a saida (Ball et al., 2006).

E também imprescindivel, investir na captacio dos novos clientes, numa légica de oferta
diversificada de canais, de acordo com as tendéncias do mercado e as vivéncias da nova

geragdo, sabendo a partida que o retorno de rentabilidade sé vira alguns anos mais tarde.
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6.8  Alnternet e o digital

Vejamos a analise de (Porter, 2001) a expansdo do acesso a internet, onde o mercado
deixa de ter fronteiras e a concorréncia é global. As empresas passam a contar com novos

canais de distribuicdo e contacto direto com os clientes.

A internet proporciona maior eficiéncia a industria em varios dominios, expandindo o

tamanho do mercado e promovendo a sua posicao relativamente ao negdcio tradicional.

E necessario entdo desbravar caminho e incorporar novas aprendizagens. (Schwab, 2016)
elenca como efeitos principais da quarta revolucdo industrial: as expectativas dos
clientes, o aperfeicoamento do produto, a inovagao colaborativa e os novos formatos

organizacionais.

Isto significa por um lado que, os consumidores estdo cada vez mais no epicentro das
preocupacOes das empresas e por outro, o surgimento de novos modelos de negocio
globais, vieram trazer visibilidade a novos talentos, a novas culturas e novas formas de

organizagéo.

Mas o que significa na realidade digital? Segundo “(Dorner, 2015) ndo é mais do que uma
nova forma de fazer as coisas. Creating value at the new frontiers of the business world,
creating value in the processes that execute a vision of costumer experiences and building

foundational capabilities that support the entire structure.”

A digitalizacdo vem criar novas oportunidades e acabar com 0 modelo de negdcio antigo,
fazendo uso das novas tecnologias, conforme referem (Weill, 2015) O modelo digital
assenta em trés pilares: Primeiro, conteddos, (que oferta temos), Segundo, a experiencia
de uso (que apresentacdo e disponibilizacdo damos ao cliente) e Terceiro, plataformas

tecnoldgicas, (que forma de producéo e distribuicdo proporcionamos).

Um novo modelo de negocio exige novas abordagens. (Dawson et al., 2016) referem a
velocidade de mudanca e a agilidade organizacional como requisitos necessarios mas nao
suficientes a um novo modelo de negécio. Isto é, ndo significa s6 a capacidade de se
mover rapido, mas sim conseguir a0 mesmo tempo manter o negocio estavel, para
conseguir fornecer o que seus consumidores querem, quando querem, com a qualidade e

custo que eles exigem.
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Os mesmos autores acrescentam ainda que, uma empresa na era digital precisa de ter
capacidade de tomada de decisdo para avaliar e fazer escolhas perante oportunidades e
ameacas. Capacidade de interagir no mundo dos negdcios, isto €, ter uma abordagem
integrada de ligacdo do produto, mercados e tecnologia através de plataformas digitais.
E por altimo, conseguir uma reducdo de custos radical, através da digitalizacdo de
processos, permitindo ser mais rapido no time to market, mas com elevados padrGes de

qualidade.

De acordo com as previsdes de tendéncia para os proximos anos, (Kelly, 2014) construir
uma solucéo digital para a banca constitui um elemento chave para o sucesso da industria
e 0s bancos terdo que a implementar rapidamente ou enfrentar a cedéncia de parte da sua

cadeia de valor aos novos entrantes.

E preciso que os bancos disponibilizem uma experiencia omnichannel aos seus clientes.
A proposta de valor e disponibilizacdo de servi¢co devem estar acessiveis em qualquer
altura, em qualquer canal, (mobile, tablet, internet e call center) possibilitando trocar de
canal de interac&o e continuar com a operacao que antes tinha iniciado, por exemplo na
loja fisica. A par desta nova abordagem devem ser disponibilizados produtos e servi¢os

de alto valor acrescentado e que vao ao encontro das necessidades dos clientes.

6.9 O digital no quotidiano das transa¢des comerciais

A decisdo de compra hoje em dia é precedida em 80% dos casos de uma pesquisa na
internet, no sentido de comparar a oferta e conferir opinides disponiveis nas redes sociais

acerca de um produto ou servico (Willmott, 2014).

H& cada vez mais empresas direcionadas ao aconselhamento dos consumidores
(Comparison engines, Personal finance managers, financial advisors) que lhes
disponibilizam toda a informacdo necessaria numa decisdo de compra esclarecida, quer a
nivel de pregos, caracteristicas, comparacdo com produtos concorrentes, ou
aconselhamento. De tal forma que, a sua influéncia na decisao final dos consumidores
comega a ser mais importante que os argumentos das proprias marcas, como € o caso de
sites como o “USAA4 AutoCircle” na industria automovel nos EUA (Weill, 2015).
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O acesso a esta informacao esta disponivel em qualquer plataforma online. O poder agora
estd do lado da procura em contraposi¢do com a realidade passada em que, o poder era
detido pela oferta (manifestado pela forca das marcas e do marketing). Um exemplo
pratico, os consumidores tém a possibilidade de escolher uma parte do produto ou
informacdo, fracionando as compras apenas ao que lhes interessa. Exemplos: musica,

artigos, jornais, livros, enciclopédias, partilha de transportes, de casas ou de explicacGes.

Por outro lado, a influéncia na decisdo de escolha estd também a transferir-se para as
redes sociais e na partilha de experiencias positivas e/ou negativas sobre uma marca ou

um produto.

As redes socias sdao um poderoso meio de divulgacdo de produtos e servicos e sdo
utilizadas por um ndmero exponencial de pessoas e empresas. Tém por tras de si,
poderosas empresas, os gigantes digitais que usam os “Big Data” como forma de
conhecer o perfil dos seus utilizadores, de conhecer os seus habitos de consumo, de
perceber as novas tendéncias de mercado e de antecipar respostas a essas novas
tendéncias. Nesse sentido, empresas, como Google, Facebook, Twitter, Apple, etc. ja
manifestaram interesse de entrar na indUstria bancaria, com uma oferta de servi¢os

financeiros incluida na sua oferta de servico total (Weill, 2015).

Os bancos séo das empresas que melhor conhecem os eventos relevantes de vida dos seus
clientes, no entanto, a utilizacdo destes dados carece de autorizacdo legal que, na europa

€ muito restritiva quanto a protecdo de privacidade de informacéo.
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6.10 Estratégia Europeia — Digital Agenda 2020

Importa aqui dar nota das politicas que estdo a ser delineadas no &mbito da economia
digital. A comissdo europeia apresentou a Digital Agenda 2020 na definicdo de um
quadro estratégico para o crescimento da unido europeia até 2020, tendo em vista 0
incremento da produtividade, competitividade e internacionalizacdo das empresas.
Pretende-se explorar o potencial das tecnologias de informagédo e comunicagéo, por forma

a fortalecer a inovacéo, o crescimento e 0 progresso.
Para tal, foram definidos 7 Pilares estratégicos:

“Pillar I: Digital Single Market, estabelecer um espaco unico de pagamentos on-line e

proteger os consumidores da EU no ciber-espago”

“Pillar 11: Interoperability & Standards, A Europa tem de assegurar que 0S NovoS
dispositivos de tecnologias de informacdo, aplicacdes, repositorios de dados e servicos,

interajam perfeitamente em qualquer lugar”

“Pillar I1l: Trust & Security, Proposta de solugdes praticas, incluindo uma resposta
europeia coordenada para ciber-ataques e regras reforcadas em matéria de protecédo de

dados pessoais”

“Pillar 1V: Fast and ultra-fast Internet access, A Europa precisa que pelo menos 50%

das familias europeias subscrevam ligacdes a Internet superiores a 100 Mbps até 2020”

“Pillar V: Research and innovation, A Agenda Digital visa manter a vantagem

competitiva da Europa através de uma maior coordenagao”

“Pillar VI: Enhancing digital literacy, skills and inclusion, Como as tarefas diarias séo
cada vez mais realizadas on-line, é preciso dotar as pessoas de capacitacdes digitais

avancadas, para participar plenamente na sociedade”

“Pillar VII: Enabled benefits for EU society, A Agenda Digital centra-se também na
capacidade para reduzir o consumo de energia, suportar o envelhecimento da sociedade,

revolucionar servigos de salde e oferecer melhores servicos publicos”
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“A economia digital esta a crescer sete vezes mais que o resto da economia. Portugal e as
suas empresas beneficiardo se acompanharem esta estratégia de desenvolvimento.

European Commission, 2015)”.

6.11 A chave para o sucesso dos canais a distancia

“A digital presence is not a nice to have — it’s a must have. Also it is not a project — it’s

the way will survive (Tavlas, 2015)”.

H& muita literatura sobre os caminhos a trilhar para enfrentar os novos desafios da era

digital, destaco aqui alguns.

A chave para ter sucesso nesta nova era, assenta em duas premissas: Simple Proposal,
com apenas alguns cliques adquirir servicos numa plataforma de facil uso e com
seguranca de dados; Customised, criacdo de uma proposta de valor adaptada as
necessidades especificas de cada cliente (Kurt Salmon, 2013).

Para preparar o futuro, segundo (Weill, 2015) as empresas tém que aprender mais acerca

dos clientes:

Primeiro, obter informacgdes acerca perfil de consumo dos clientes e dos eventos

significativos de vida, via anélise dos grandes dados (Big Data)®.

Segundo, amplificar a voz dos clientes dentro da empresa; enfatizar a evidéncia para a

tomada de deciséo e ndo as suposicoes.

Terceiro, desenvolver multi-produto e multi-canal em simultaneo para responder as
necessidades de eventos dos clientes e proporcionar-lhes uma nova experiencia de

interacdo.

E por fim, tornar-se a primeira escolha na sua industria. Isto requer ter uma marca forte,

obter boas recomendaces dos clientes e ter um servigo de qualidade superior.

% Big Data é o termo que descreve o imenso volume de dados, estruturados e nio
estruturados, que impactam os negocios no dia a dia.
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Os mesmos autores defendem que, uma visao profunda sobre o aumento da utilizacdo dos

canais digitais, a par do compromisso no suporte humano para o aconselhamento de

clientes, vai determinar o posicionamento dos bancos em aumento de receita e quotas de

mercado através de:

Reducéo de custos de transacdo nos canais, internet, mobile e self-service (ATM e
Kiosks)

Aumento de receita, pelo comissionamento e vendas nestes canais com uma
adequada politica CRM customer relationship management e oferta de servigos
de valor acrescentado.

Aumento da satisfacdo dos clientes, dando-lhes o poder de escolha quando e onde
quiserem interagir com o banco e disponibilizando acesso a novas ferramentas,
por exemplo, Wallet solutions, mobile app and personal finance management.
Proteger-se contra a entrada de novos players que estéo a surgir dentro e fora da
indUstria, ex. FinTechs ou empresas globais Google, Apple, Amazon, Alibaba
entre outras.

Alargar a rede de distribuicdo ao espaco global, eliminando fronteiras.

Segundo (Desmet et al.,, 2015). Encontramos alguns passos essenciais para 0

desenvolvimento de uma estratégia de entrada no conceito de negécio digital:

Estratégia de inovacdo - foco na conducdo de novas ideias e experimentacao
Decisdo diaria do cliente - perceber como e porqué o cliente faz as escolhas de
consumo

Automatizacdo de processo - reinventar 0S processos

Organizacao - agil, flexivel e colaborativa para seguir a estratégia delineada
Tecnologia - desenvolvimento de solugdes IT para suporte as funcoes

Anaélise de dados - usar informacao relevante dos clientes para atingir os objetivos

da empresa.

Hé ainda outros autores, (Mithas et al., 2013) que analisam a estratégia do negécio digital

e a relacédo entre investimento em IT e outsourcing de servicos. Segundo estes autores, a

forma como as empresas olham para a estratégia do negécio digital é influenciada por

trés fatores: Turbuléncia, Concentragdo e Crescimento.
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Uma maior turbuléncia na industria tem um grau divergente no investimento em IT, mas
tem pouca ou nenhuma influéncia no investimento em outsourcing de servigos. Uma
maior concentragdo da industria, tem um fraco efeito convergente sobre outsourcing e
investimento em IT. Um maior crescimento da industria, gera um maior efeito
convergente de moderacdo em ambas as formas de postura estratégica, investimento em
IT e outsourcing. As empresas ndo querem pOr em causa as suas estratégias de

investimento quando a procura esta a ter um crescimento acelerado.

Referem ainda que a estratégia de negdcios digitais implica uma sincronizacgdo dinamica

entre negdcios e investimento em IT para ganhar vantagem competitiva.

Segundo (Brynjolfsson et al., 2013) estdo a surgir novas oportunidades e novos desafios.
A tecnologia mével estd mudar o comportamento dos consumidores e as suas expectativas

e pode ajudar as empresas a atingir novos consumidores e expandir os seus mercados.

Segundo 0s mesmos autores, hd sete passos importantes numa estratégia de

comercializacdo omnichannel:

= Fornecer precos atraentes e conteldos adequados, € importante evitar uma guerra
de precos.

= Aproveitar o poder dos dados e analisa-los, isso proporciona uma oportunidade
sem precedentes para compreender ndo apenas a transacdes de clientes, mas
também as suas interacdes, tais como, visitas a loja, likes no Facebook ou pesquisa
em sites.

= Evitar comparagdes diretas de precos, tomar medidas para dificultar comparacdes
diretas, protegendo-se dos efeitos na concorréncia de precos.

= Aprender a vender produtos de nicho, os comerciantes online tém vantagens sobre
as lojas fisicas na venda de produtos especificos, que ndo sdo economicamente
rentaveis para uma loja fisica, tendo em conta os custos de armazenamento e
transporte.

= Enfatizar o conhecimento do produto, é necessario fazer um trabalho de
disponibilizag&o das caracteristicas dos produtos.

= Estabelecer os custos de mudanca, os programas de fidelizacdo podem ser

veiculos importantes para a retencéo de clientes e manutencdo das margens.
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= Adotar um estilo competitivo e praticas consistentes, por exemplo, vender
produtos de alta qualidade ou praticar precos baixos. O modelo adotado vai criar

confianga na marca e mais transparéncia nas relagdes comerciais.

6.12 Dimensoes da qualidade de servico

A qualidade de servico das plataformas online pode ser encarada sob varias perspetivas:
servico de pesquisa automatico, comunicagao aos clientes, informacéo dos produtos,

conteudos, customizacao e facilidade de uso.

(Parasuraman et al., 2005) desenvolveram uma teoria de qualidade de servigo no
comeércio eletronico (E-S-QUAL), para medir a qualidade do servigo prestado por sites de
compra online dividida em quatro dimensdes: eficiéncia, satisfacdo, disponibilidade do
sistema, e privacidade. Concluiram que, estas dimensdes tém um impacto positivo e

significante na satisfacéo e fidelizacdo dos clientes.

Outro estudo de (Ganguli, 2011), relativo ao impacto na satisfacdo e fidelizacdo dos
clientes com a introdugdo de novas tecnologias na banca, destaca outras dimensoes:

facilidade de uso, seguranca nas transacoes e qualidade de informagéo.

A adocdo de novas tecnologias SST self-service technology deve cumprir os critérios de
qualidade de servico e levar em consideracdo as dimensdes anteriores, como tendo um
impacto significativo na satisfagdo e fidelizagdo dos clientes. Um desenho de canais

confiavel e de facil uso aumenta a confianca dos utilizadores.

Com o incremento de utilizagcdo das tecnologias de informacdo na banca, a relagéo
comercial cara a cara tem sido substituida pelo uso de ATMs (Automatic Teller Machine),
internet banking, call centers e mobile banking. Estas ferramentas tém aumentado a
eficiéncia e eficacia do servico bancario (Marshall, 2006 citado por Ganguli, 2011). No
entanto, nem todos os clientes encaram 0s servigos self-service positivamente, (Mick,

1998) defende que para certos clientes, esta € uma fonte ansiedade e stress.

Ja (Zeithaml, 1987) considera que uma consequéncia negativa dos auto-servicos é a
despersonalizacdo da relacdo banco/cliente e que os consumidores preferem um
relacionamento interpessoal pela experiéncia social implicita, ao invés de interagirem

com maquinas.
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6.13 Consequéncias do uso das novas tecnologias

(Butler et al., 1997) referem que as pessoas podem passar a fazer o trabalho em metade
do tempo do que faziam anteriormente e a forca de vendas pode passar mais tempo com

os clientes. A interatividade tecnologica aumenta a eficiéncia e diminui o emprego.

Os aspetos negativos da automacédo e conectividade, revelados num estudo da “(UBS,
2016), para 0 World Economic Forum, enuncia grandes perturbagfes ndo s6 nos modelos
de negécio, mas também no mercado de trabalho. E estimada uma perda de 5 milhdes de

empregos em 5 anos, nas 15 maiores economias e paises em desenvolvimento™.

As pessoas mais afetadas sdo as que tém menos qualificacbes e com funcbes
indiferenciadas. Por contraste, havera uma forte procura de engenheiros de computadores
e matematicos, com consequéncias negativas no mercado de trabalho e aumento de

desigualdade entre setores da sociedade.

E referenciada ainda a expectativa de aumento da desigualdade entre paises
desenvolvidos e paises em desenvolvimento, bem como entre sectores com mais
capacitacOes e riqueza, em detrimento dos que ndo tém capacidade de participagédo na

nova economia digital.

Existe também riscos e vulnerabilidades quanto a utilizacdo excessiva ou exclusiva de
meios e infraestruturas tecnoldgicas, como por exemplo, a utilizacdo da cloud, a
dependéncia de terceiros (outsourcing) ou de maquinas, para resposta a atividade de uma
empresa ou setor. A falha de um sistema vital pode paralisar uma empresa, pelo que, deve
ser feita uma avaliacdo de equilibrio dos niveis de dependéncia tecnoldgica e ter planos
de continuidade de neg6cio adequados a eventos de risco. Bem como minimizar a

dependéncia de fornecedores e ter conhecimento das suas capacidades e fragilidades.

De acordo com ““(Porter, 2001) os negdcios baseados na internet tém dificuldade de
construcdo, por falta de presenca fisica, por auséncia de contacto direto com as pessoas e
por ser um mercado menos tangivel para os clientes, quando comparado com o negécio

tradicional”.
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Simultaneamente, 0 mesmo autor afirma que, “A internet proporciona melhores
oportunidades para as empresas criarem uma posicao estratégica distintiva, mas deve ser

usada como complemento ao modelo de negdcio tradicional”.

A Internet fornece acesso mais facil a informacéo sobre fornecedores e 0s seus produtos,
reforgando assim o poder dos consumidores. Ao mesmo tempo reduz a necessidade de

forca de vendas e reduz as barreiras a entrada de novos concorrentes.

O grande paradoxo da internet nos negdcios revela-se aqui, 0s seus proprios beneficios
de disponibilizacdo de informagdo acabam por aproximar vendedores e compradores,
quaisquer que eles sejam, permitindo-lhes realizar negdcios entre si, e assim, retirar parte

do negocio as empresas tradicionais

“A internet ao permitir novas abordagens para satisfazer as necessidades dos clientes, cria
novos substitutos. Por ser um sistema aberto, as empresas tém mais dificuldade em manter
ofertas Unicas, intensificando a rivalidade entre os concorrentes e aumentando a

concorréncia direta (Porter, 2001)”.
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7 ENTREVISTAS

Nesta parte do trabalho, procurou-se uma visdo mais pratica das pessoas que trabalham
diariamente na implementacéo do modelo de negdcio assente no digital. Para isso foram

feitas entrevistas a quadros superiores de bancos e consultoras.

Num conjunto de cinco perguntas, houve a preocupacao de focar as areas mais criticas

que um banco deve ter em conta nessa implementacao.

Entrevistados:

Eng? Isabel Guerreiro - Senior Director and Head of Direct Channels at Banco Santander
Dr. Joaquim Leal - Internet and Mobile Director at Millennium BCP
Dr. Pedro Mendes - Commercial Director of Direct sales at Millennium BCP

Dr. Nuno Cordeiro - Partner at Deloitte and Head of Deloitte Digital Portugal

Perguntas:

1. Que papel atribui a tecnologia e conhecimento no contexto da nova economia
(era digital) nomeadamente na indUstria bancaria? Que objetivos dos clientes

podem satisfazer?

IG - Desde 2007 que assistimos a uma revolucdo tecnologica em que o digital
conquistou 0 seu espaco e as novas tecnologias passaram a estar disponiveis em todas as

industrias.
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Com a facilidade de comunicacdo, a criacdo das redes sociais, etc. surgiram novos
conceitos de negdcio disruptivos, como o caso da Uber vs Taxi que impacta nos

consumidores como um todo, logo, na banca também.

Neste contexto, dificilmente a banca pode passar ao lado destas novas tendéncias, pelo
contrario, 0s bancos tém estratégias claras de entrada no digital e consideram fundamental
disponibilizar as novas plataformas. Ha estudos que apontam para uma apeténcia de
utilizac@o do digital em 70% dos clientes, caso o servico esteja disponivel.

O digital veio alterar o papel dos canais de distribuicédo, a disponibilidade 24/7 altera o
modo como as pessoas interagem. Para se ter uma nog¢do mais exata, importa perceber a
frequéncia de contacto dos clientes com as agéncias vs online vs mobile. Nos ultimos trés
anos por exemplo, registou-se um crescimento de 12p.p. de clientes nos canais a distancia,

dai se poder considerar, que ha um certo nivel de canibalizacdo de negocio entre canais.

Com isto, ndo quer dizer que 0s canais presenciais desaparecam, o que vao é ter um papel
diferente no futuro, por exemplo no aconselhamento e na contratacdo de produtos
complexos e porque ha produtos cuja colocacdo depende dos hard skills e soft skills dos

gestores.

Na construcdo destes novos modelos de negocio, pode acontecer que surjam plataformas
agregadoras de e-business que venham competir nesta industria, a semelhanca do que
acontece na industria hoteleira. Esse risco existe porque a tecnologia esta disponivel. De
qualquer forma, depende da vontade dos bancos em se anteciparem e criarem
ecosistemas, isto €, ter uma oferta muito rica e muito abrangente, que vai para além das
necessidades financeiras base dos clientes e que os desincentive de fazer shopping

around.

JL - O digital ja esta presente na banca, porque esta presente no dia-a-dia dos clientes.
Com o advento das tecnologias mdveis, nomeadamente com o aumento de utilizacao de
telemoveis inteligentes, a mobilidade dos servigos financeiros teve um aumento de

procura exponencial.

O digital esta a influenciar de forma significativa a atividade dos bancos por exemplo na

reducdo do numero de sucursais, pela simples razdo de que, os clientes deixaram de as
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frequentar e passaram a usar canais alternativos. Os clientes ja ndo tém necessidade de

uma interag&o fisica, com algumas excegoes.

Ha paises em que a velocidade de construcdo deste caminho esta a ser muito mais rapida
comparativamente a Portugal, por razdes de natureza econdémica e por definicdo
estratégica das administracGes dos proprios bancos. Em Portugal ainda ha um nimero
reduzido de pessoas conhecedoras do negdcio digital, mesmo nas administracdes. Estas,
decorrente da crise econdmica e da crise do sistema financeiro, muitas vezes tém que
responder a necessidades imediatas, sacrificando uma visdo de longo prazo. Por essa
razdo, a tendéncia € seguir o caminho dos melhores exemplos de Inglaterra, Espanha ou

Irlanda.

PM - A tecnologia ¢ um enabler que permite fazer banca de maneira diferente.
Surgiram nos Ultimos tempos novos habitos de consumo e de vida, as redes sociais € 0 e-
commerce por exemplo, alteraram a forma dos clientes se relacionarem com a banca e

esta, tem que saber dar resposta a esses novos tempos.

Desde 2008 que vivemos uma crise estrutural e as margens de lucro dos bancos tém
reduzido de forma drastica. Isto por si s, forca o caminho da construcdo de uma oferta
digital, permitindo continuar a prestar os servigos financeiros mas de forma mais eficiente

e econdmica.

A mudanca tem que ser Top-Down e disruptiva para ndo ser mais do mesmo. Isto é, se a
definicdo do caminho ndo for um objetivo estratégico da organizacdo, ndo estamos a falar

de um projeto importante para a organiza¢do, mas sim de uma abordagem experimental.

NC - Atecnologia é um enabler da disrupcdo, permitindo criar conceitos de negécio
disruptivos e alavancar os existentes. Vivemos hoje um momento historico, a velocidade
da transformacéo tecnologica ndo tém precedente nas Ultimas décadas. A capacidade de
processamento e armazenamento de informacdo, aliada a banalizagdo das comunicacfes
e da propria tecnologia vieram permitir que muitas pessoas e empresas utilizem essas

novas ferramentas em grande escala.
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A banca tem uma postura tradicional e a sua dindmica de inovacgéo tecnologica é muito
lenta e pouco &gil. Nesta altura, os bancos véem-se confrontados com um fendmeno
transversal a todas as industrias: o surgimento de novos modelos de negdcio disruptivos.
Enquanto consultor, sinto que ha uma preocupacéo por parte dos bancos com este tema,
nomeadamente com a perda de servicos na sua cadeia de valor para outras entidades.
Existem diversos exemplos, quer na area de pagamentos, operagdes de crédito peer-to-
peer, etc. Estes movimentos de novos players no mercado devem ser levados a sério, caso
contrario os bancos portugueses arriscam-se a ter uma queda significativa na sua

atividade.

E necessaria uma resposta ativa por parte dos bancos, mas estou consciente de que a
dificuldade de inicio de um processo de transformacao esta relacionada essencialmente
com constrangimentos financeiros. Por outro lado, mudar o paradigma esta dependente
de uma forte lideranca e do alto patrocinio do Board. Esta transformacg&o nédo funciona se
se circunscrever a uma logica departamental, porque a curto prazo enfrenta barreiras

internas e/ou externas intransponiveis e ndo tem o alcance desejado.

2. De que forma os novos clientes (geracéo Y) condicionam o posicionamento
dos bancos no mercado? A relacdo pessoal desaparece totalmente? E as

restantes geracoes?

IG - Os novos clientes ja ndo equacionam que ndo seja assim, digitalizacdo total do
servico! No entanto, temos clientes com mais idade (60, 65 anos) que aderem muito
facilmente as novas plataformas, por uma necessidade de se sentirem integrados, por
curiosidade, por vontade de aprender e de ndo estar a margem. De resto, a semelhanca do
que acontece com o facebook que em Portugal tem uma taxa de penetracdo muitissimo

elevada.

Alguns fatores, como sejam o geografico (urbano vs rural) ou fatores socio econémicos,
sdo determinantes na adesdo aos novos canais, mas a rapidez de mudanca do modelo de

negocio, induz alteragcbes no comportamento dos clientes, também de forma rapida.

37



A influéncia da economia digital na banca de retalho

Quanto aos clientes mais antigos, é preciso respeitar a sua decisdo de escolha e sobretudo

ter o cuidado de ndo os perder.

A minha visdo para o futuro da interacdo com os clientes assenta numa ldgica
omnichannel, isto €, 0 mesmo processo pode ter interaces presenciais e remotas. Nesse
sentido, temos um desafio pela frente, humanizar os canais para permitir maior
fidelizacdo, com foco na qualidade de servico e na interagdo pessoal, quando se mostre

necessario.

JL - A geracao Y quer ter a melhor experiéncia de interacao e ter a vida facilitada, a
semelhanca do que acontece na maior parte da sua vivencia diria (trabalho, estudo, lazer

OU CONSUMO).

As geracOes mais velhas também tém um nivel de adesdo as novas tecnologias muito
grande, maior de que se imagina, porque querem estar atualizadas e porque as ofertas de
produtos e servicos estdo cada vez mais disponiveis nas plataformas online, em
detrimento dos canais tradicionais. Estes clientes serdo induzidos a adotar as novas

plataformas de interacéo porque esse € um objetivo do banco.

A perspetiva do atendimento personalizado é alterada radicalmente, uma vez que, o
aconselhamento financeiro pode ser feito em apoio de retaguarda, por video conferencia

ou por atendimento remoto, numa légica humanizada mas a distancia.

PM - Atendéncia de utilizacdo dos diferentes canais ainda depende da necessidade do
cliente em cada momento, isto é, conforme a necessidade seja de maior ou menor

aconselhamento, assim o cliente escolhe o canal presencial ou um canal a distancia.

NC - Os millennials ja representam uma percentagem muito significativa do
workforce e daqui a 5 anos irdo obviamente aumentar o seu peso. Por outro lado, a geracédo
Z (geracdo mais nova que os millennials) tem caracteristicas similares ou ainda mais
vincadas. Os clientes destas geraces apresentam uma baixa fidelizacdo as empresas e

uma grande exigéncia por qualidade de servigo, tendo um acesso facil a um grande leque

38



A influéncia da economia digital na banca de retalho

de possibilidades de escolha que é complementado por rapidez na busca de informacao.
Estdo habituados & customizacao de produtos e usam o peer review para suportar as suas
decisdes. Ora, esta realidade ndo é compativel com a atual oferta dos bancos ou dos
seguros, que sdo servicos standartizados, rigidos e ndo ajustados as suas necessidades. A
I6gica da criacdo da oferta tem de passar a estar assente na visdo do cliente e ndo na
construcdo de produtos ou servigcos que se quer vender, uma vez que as caracteristicas das

geracOes Y e Z assim o0 exigem.

N&o acredito que a relacdo pessoal no contacto e gestdo de relagdo com o cliente va
desaparecer. Tem de haver espaco para acomodar todos e apresentar solugfes atrativas
para os Varios segmentos de clientes e tipologias de produto. No que concerne as geragdes
mais velhas, apesar de muitos clientes j4 usarem as novas tecnologias, tipicamente

valorizam mais a relacdo pessoal.

Resumidamente, a tendéncia serd para um aprofundamento da aposta no omnichannel,
refinando a integracéo entre os canais de comunicagdo com o cliente. Paralelamente, tem
de haver coeréncia na execucao desta estratégia. Assim, ndo pode acontecer que o cliente
tenha uma excelente experiéncia de interacdo na rede mobile e depois, em caso de
necessidade de atendimento presencial na agéncia, enfrente uma espera de 30 minutos ou
se depare com colaboradores sem 0s meios ou capacitagdes exigidos para manter o

mesmo nivel de servi¢co experienciado noutros canais.

3. De que forma a reducdo de custos forca a industria bancaria a adogao de
novos modelos de negécio? E até que ponto terdo de passar pela

digitalizagéo?

IG - Num cenério de taxas de juro negativas ha que trabalhar o cost to income. E na
parte de custos que os bancos podem atuar, ja que as outras variaveis sdo impostas pelo

mercado.
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A reducdo de custos passa forcosamente pela automatizacdo de processos e pela
digitalizagdo numa perspetiva end to end, ndo se limitando a fazer uma capa digital sobre

processos antigos, mas sim reformula-los e reduzir a carga humana.

JL - A reducdo de custos passa por automatizar o servigo ao cliente. So os clientes
que executam as transacdes de pagamentos, transferéncias, consultas, reconciliages, etc.
remotamente. Isto retira uma enorme carga administrativa as sucursais e os colaboradores
do banco passam de uma ldégica de servico transacional para uma légica de

aconselhamento financeiro.

O modelo de negdcio da rede de sucursais atual (leia-se as vendas), ainda é movido pelos
sistemas de incentivos e por isso condicionado pela maior ou menor pro-atividade dos

comerciais. Falta dar o salto na captacdo da atencdo dos clientes nos canais a distancia.

PM - O modelo de negdcio adapta-se as margens de lucro ou a falta delas, por isso, é

inevitavel que a digitalizacdo do negdcio bancério se faca.

NC - A digitalizacdo é fundamental mas n&o é a Unica via. A estrutura de custo dos
bancos é muito rigida e a componente tecnoldgica tem um peso significativo. Por outro
lado, os bancos tém uma base de partida muito elevada, o legacy. Ou seja, a quantidade
de sistemas, 0s custos de manutencao e de evolucdo sdo elevadissimos. Daqui resulta um

constrangimento a capacidade de alocar recursos a novos investimentos.

A banca nos Gltimos 10 anos tem passado de crise em crise: comeg¢ou em 2007/2008 com
a crise do subprime, depois as dividas soberanas e agora as necessidades de capital. Ndo
tem havido capacidade de investimento, e esta incapacidade esta também associada a uma

estrutura de custos pesada e dificil de contornar.

A solucdo mais adotada tem sido a aposta em fusGes e aquisi¢des de novos players que
tragam solucdes inovadoras para 0 mercado, para que, aumentando o portfolio, se consiga

uma economia de custos.
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Fazer uma transformacédo na base de um banco, implica investimentos plurianuais com
um business case que garanta o retorno do investimento. Isto esta estudado, é viavel e ja
existem experiéncias de mudanca profunda de paradigma nalguns paises em que, por
exemplo, bancos diferentes usam a mesma plataforma, a semelhanca do que acontece na

industria dos media.

4. Até que ponto os novos players digitais (ndo bancos) séo uma ameaca ou uma

oportunidade e qual o papel da regulacéo a sua entrada na indastria?

IG - Portugal € um mercado pequeno e pouco interessante para as FinTech. Essas
empresas ndo tém ainda massa critica suficiente para competir com 0s bancos, em
Portugal representam 1% a 2% do shared revenue. O mesmo ja ndo se passa a nivel
internacional em que, algumas destas empresas ja representam uma ameaca a industria.
O foco das FinTech centra-se muito em nichos de mercado com elevadas rentabilidades
e em clientes affluent. Ja os bancos ndo tém a facilidade de escolher apenas os clientes

mais rentaveis.

Penso que o caminho passara por trabalhar em cooperacdo com essas empresas. Os
players de sucesso serdo aqueles que perceberem o que € mais relevante para o cliente e
0S que construirem um ecosistema que exceda as expectativas do cliente e o coloque no

centro do negaocio.

Quanto a regulacdo desta atividade, os reguladores da UE e de Portugal estdo muito

atentos as FinTech e comegam a exigir-lhes o cumprimento das regras comunitarias.

JL - Nos féruns internacionais sobre este tema é colocada a seguinte questdo: Sera

que a industria bancaria ainda precisa de bancos?

Os bancos estéo confrontados com novos concorrentes (FinTechs) que, ndo sendo bancos,

atuam no mercado dos servicos financeiros grandemente em desigualdade de tratamento
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regulamentar, porque néo estdo obrigadas as exigéncias feitas aos bancos. Sao estruturas
light de neg6cio, com base apenas em tecnologia. Assim sendo, 0s bancos devem
preocupar-se com estes concorrentes e de preferéncia, trabalhar em parceria, comprando-

Ihes os seus servicos e know how.

PM - Os novos players s&0 a0 mesmo tempo, uma ameaga € uma oportunidade. E
preciso no entanto, ter algum cuidado com os excessos de confianga nos resultados que
se anunciam frutuosos destas empresas, porque muitas vao ficar pelo caminho, tal como
aconteceu com a bolha das Dot.com. Ha que deixar amadurecer o mercado para que
também os bancos ndo sejam instrumentalizados por estas empresas, que tém estruturas
incomparavelmente mais pequenas e um impacto relativo no sistema financeiro ainda

muito reduzido.

Relativamente a regulacéo, € necessario olhar para a crise e perceber as alteracdes que ela
trouxe. Obrigou o regulador a apertar o cerco a esta atividade, por diversas razoes:
Ocorréncia de faléncias, de escandalos, de imprudéncia de governacgéo, de corrupcao, etc.
Isto minou a confianca e credibilidade de todo o sistema financeiro, Banco de Portugal
incluido. Agora, assistimos a uma excessiva regulamentacdo que contrasta com a
liberdade de atuagdo dos novos operadores. Por outro lado, o poder na UE tenta escapar

aos incomodos de regular a favor dos bancos.

NC - Se os bancos ndo fizerem nada, s&o uma ameaca. Se estiverem atentos, podem
ser uma excelente oportunidade. E preciso comecar a olhar para outras industrias, replicar
os bons exemplos e ser mais integrador de parceiros que tragam novas solucdes, porque

a banca s6 por si ndo consegue criar essas solucdes.

Os bancos devem conseguir integrar novas solucdes dentro do seu portfélio, bem
desenhadas do ponto de vista do cliente, a custo mais reduzido e mais ageis. Acho que
escolher novos parceiros é uma tarefa dificil mas fundamental. Quem tem capacidade
financeira para aquisi¢cdes, pode comprar, quem néo tem, tera que ir por uma solucgéo de

tentativa/erro e isso exige tempo e investimento.
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O certo € que ndo se pode continuar a fazer tudo igual ao passado, para que ndo aconteca
ser-se surpreendido com novas solugbes que facam diminuir a sua atividade
drasticamente. Cada banco deve também ser proactivo, de forma a evitar que o0s seus
competidores se antecipem na integracao destas solucGes disruptivas na sua cadeia de

valor.

As FinTech criam solugdes a pensar no cliente/utilizador e ndo no produto. Isto faz toda
a diferenca e rompe com o conceito de desenhar produtos ou servicos para vender. Até
aqui nao havia uma logica de experiéncia do cliente. Se olharmos para a Uber ou Airbnb,
a criacdo do conceito de negdcio é feita numa l6gica de resposta a uma pain cuja solucéo
o cliente valoriza e ndo numa légica do produto. O produto é uma consequéncia. E este

caminho que a banca tem que percorrer.

Quanto a questdo da regulacdo, os novos players digitais sdo ja uma preocupacgdo das
autoridades, mas este € um fendémeno recente e, como em todas as atividades, a regulacédo

surge sempre depois da criacdo dos negacios.

Temos de encontrar um equilibrio entre o que existe e 0s novos desafios da transformacéo
tecnoldgica. Os bancos ndo podem contar com a regulamentacdo para criar barreiras a
entrada de novos concorrentes. Um exemplo paradigmatico é o confronto entre Uber e

Taxi.

5. Considera que a digitalizacéo dos servicos financeiros altera o perfil de risco?

Aumenta, diminui ou traz novos riscos?

IG - A complexidade dos sistemas é muito grande e o cyber serurity lida com riscos,
alguns deles ainda desconhecidos. O caminho é mitiga-los, contratar peritos nas areas de
IT, apostar em fornecedores com grande competéncia em cyber security e usar novas
ferramentas com muita parcimaénia, como é o caso da cloud. O mundo é agora muito mais
complexo, as empresas estdo cada vez interdependentes, mas é nesta realidade que temos

de atuar.
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Na vertente de risco de negocio, 0 cenario é o oposto, o risco diminui porque evitamos

perder clientes.

JL - Aumenta uns e tras outros novos. No entanto, os sistemas de informacéo dos
bancos sdo seguros, os dos clientes é que ndo sdo, por razdes de desleixo ou de excesso

de confianca.

E feita uma monitorizacdo preventiva em real time, por forma a cobrir qualquer evento
de risco, bem como a realizacdo de auditorias a todos os sistemas e a todos 0S novos

lancamentos de servicos.

A informacdo core da atividade tem que estar residente no banco, a que nao é core, pode

estar numa cloud encriptada.

A seguranca chega a ser inimiga do negdcio e perde-se neg6cio muitas vezes, em nome

da seguranca.

NC - Asdiversas crises financeiras dos Gltimos anos conduziram a um incremento da
regulagdo sobre as entidades financeiras. Mais recentemente observamos que esse
fendmeno afeta também as FinTech até aqui menos expostas, mas que cada vez mais

despertam a aten¢ao dos reguladores.

E minha convicco que a digitalizacdo dos servicos financeiros acarreta novos riscos no

que diz respeito a seguranca de informacao.

O desafio, tanto de bancos como das FinTechs, ¢ o de inovar de forma responsavel ¢
coerente com a defesa da estabilidade do sistema financeiro e sem perder os principios de

gestdo de risco que sustentam os niveis de confianca dos reguladores.
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8 LIMITACOES DO ESTUDO

Os clientes empresa ndo foram aqui abordados, pelo que, serd importante referi-los
noutros estudos. Contudo, diriamos que as empresas tenderdo a ser mais rapidas na adesao
as novas tecnologias com exce¢do das micro empresas, cujo perfil de cliente espelha o

comportamento do seu proprietario.

O namero de entrevistas foi limitado a nivel geografico, pelo que entrevistas com peritos

de outros paises podera trazer eventualmente novas opinides.

Para futuros estudos sera interessante quantificar o incremento de valor de uma oferta
digital e/ou o custo da ndo disponibilizagdo dessa mesma oferta, de modo a aferir 0 seu

real valor.

9 CONCLUSOES

Procurou-se neste trabalho interpretar o tema da digitalizacdo da banca de retalho, com
base na revisdo da literatura (com artigos publicados de maior relevo) e complementado

com entrevistas a peritos.

Apods este trabalho de pesquisa, pode-se concluir que o caminho da digitalizacdo do Sec.
XXI1, (com base na disponibilizagdo de plataformas digitais e numa visdo tecnoldgica do
negdcio bancério), é ja uma realidade e esta presente nos objetivos estratégicos da maior
parte dos bancos. Ainda assim, em niveis de comprometimento diferentes, conforme a
sua maior ou menor capacidade financeira para novos investimentos e conforme a sua
maior ou menor lideranca estratégica em inovacdo. O exemplo mais representativo vem
do BBVA.

Da pesquisa de literatura e das opinides recolhidas em entrevistas, hd uma convergéncia
de pensamento quanto ao impacto significativo que a economia digital vai ter na mudanca
do modelo de negocio na industria bancaria. Foram aqui abordados temas relacionados
com a internet, o digital no quotidiano das transacGes comerciais, servigos self-service,
qualidade de servico, preco, agenda digital da uni&o europeia, etc. como enquadramento

das transformacdes nesta industria e ainda de ambito socio-economico, mas foi dada
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especial atencdo a quatro pilares, que se consideram ser o0s condutores desta

transformacéo. Vejamos a influéncia de cada um deles:

A disponibilidade tecnologica aliada a um elevado nivel de conhecimento por parte
das novas geracOes (permitindo a criacdo e utilizagdo das novas ferramentas
computorizadas por um grande numero de pessoas), representam uma nova realidade,
sO agora possivel de alcancar, mercé de um longo caminho percorrido pelas ciéncias
e que se pode resumir no conceito da revolugédo 4.0 (Drucker, 1993; Tapscott, 1996;
Schwab, 2016).

A procura por mobilidade de servigos exigida pelas novas geragdes muda a relagéo

comercial dos bancos com os seus clientes.

As novas geragdes que nasceram na era da internet, ndo dispensam a utilizam das
novas tecnologias e revém-se num novo modelo de estudar, trabalhar, socializar,
comprar, divertir-se, etc., atraves da utilizacdo constante dos smartphones com
ligacdo a internet e permanente contacto nas redes sociais. Este novo paradigma de
interacdo, permite-lhes ter uma grande liberdade de escolha, de colaboragéo em rede,
de estar em conversacdo permanente, de ter grande velocidade nas respostas das
empresas e sempre com expectativa de um elevado grau de inovacédo (Achrol, 1999;
Tapscott, 2009).

A reducdo de custo de entrega de servico ao cliente proporcionada pela introducgédo
das tecnologias de informacdo, é um elemento que estd a transformar a forma de
producéo e distribuicdo de bens e servigos. Isto é, estamos a assistir a substituicao de

méo-de-obra por automatizacdo/computacdo/robotizacéo.

Focando apenas na industria bancéria, verifica-se que os custos de realizagdo
transacbes operadas pelos colaboradores dos bancos, é muito superior
comparativamente a disponibilizacdo de plataformas online, que permitem aos

clientes o processamento dessas mesmas transacdes (Kalakota, 1997).

Os bancos sofreram pesados prejuizos nos ultimos anos e estdo confrontados com a
necessidade de voltar aos lucros, conforme foi referido neste estudo. A existéncia de
uma via para diminuicdo de custos (introducdo de high-tech na gestéo de processos e
em novos canais) € uma oportunidade para relancar a atividade e porventura com

novas formas disruptivas de atuacdo no mercado. A outra via possivel de aumento de
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receita, esta fortemente comprometida pela crise economica e pela existéncia de taxas

de juro de referéncia extremamente baixas e até negativas.

= Os novos concorrentes, sdo ndo bancos, empresas de cariz tecnologico (FinTech) ou
empresas criadas a partir de gigantes de IT (Google, Apple, Paypal) ou cadeias de
distribuicdo (Amazon, Alibaba) etc. que estdo a disponibilizar servigos financeiros
apenas em plataformas online, sem presenca fisica e em nichos de mercado como
sejam: pagamentos, transferéncias, financiamentos, poupancas, investimentos, gestao

de carteiras, seguros, aconselhamento financeiro, etc.

Isto pode representar a fragmentacdo dos servicos financeiros tal como o0s
conhecemos. Na realidade, ja esta a ameacar a cadeia de valor dos bancos de retalho
e a forgar a cedéncia de quota de mercado aos novos entrantes (Kelly, 2014; Weill,
2015).

Esta realidade esta a conduzir os bancos a uma mudanca de paradigma, a passagem de
um modelo de negdcio construido numa base de relacionamento comercial cara-a-cara,
para uma relacdo mais tecnolégica e baseada na mobilidade. Ndo sabemos se serd melhor
ou pior, para ja é apenas diferente. Contudo, € necessario assegurar a resposta mais
adequada a cada segmento de clientes. Ndo se devem esquecer os clientes da geracdo X
e da geracdo baby boomers que, na sua maioria ndo aderem a mudancas radicais de
relacdo pessoal ou social e que continuardo a exigir uma personalizacdo do servigo (Ball
et al., 2006).

Serdo por seu lado, estas geracOes que permitirdo uma transicdo equilibrada e menos
radical, permitindo que 0s bancos continuem a exibir a sua marca nas principais avenidas
e cidades. Essa a imagem representa valor e ndo € de forma nenhuma desprezada pelos

bancos.

Em resposta a questdo inicial, podemos concluir que é critico incrementar o digital na
banca de retalho, porque se tornou num elemento essencial ao sucesso das organizagoes
e acompanha as alteracGes que estdo a ocorrer na sociedade e na economia (Drucker,
1993; Tapscott, 1996; Suoranta, 2003).

Ha no entanto, preocupacdes e riscos associados a esta nova era. As virtudes da economia
digital de facilitador de livre acesso a informacéo e conhecimento, associam-se também

contras: perda de postos de trabalho, falta de seguranca (em consequéncia de ciber
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ataques), falta de privacidade de dados, falta de confianca entre as pessoas e organizagoes,
desigualdade de oportunidades entre pessoas e regides e perda de relacionamento pessoal
(David, 2003; UBS, 2016).

No fim, o homem ¢é a razdo de ser de qualquer atividade. Para garantir 0 sucesso e a
sustentabilidade dos negdcios, é preciso agir com competéncia e determinacdo. Importa
conhecer o passado, agir no presente e projetar o futuro, atendendo a no¢do do bom senso,

da ética e dos valores.
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