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Resumo

A banca de retalho atualmente atravessa o paradigma de contragdo da sua rede fisica comercial. A
crescente utilizagdo de outros canais de distribui¢do pelos clientes é uma evidéncia. A larga rede de
Automatic Teller Machine (ATM) ou Caixas Automaticos (CA) e os canais digitais colocam a disposi¢do
dos consumidores, com maior comodidade, o numerario e os servigos que se encontram disponiveis
em simultaneo num balcdo bancdrio.

Este estudo pretende demonstrar, em primeiro lugar, que o balcdo bancario continua a
desempenhar atualmente um papel essencial na sociedade e na estratégia da banca nacional de
retalho analisada. Em segundo lugar, que tenderd a assumir um papel crucial e complementar aos
restantes canais de distribuicdo, havendo a necessidade, no entretanto, de uma transformacgdo em
varias vertentes.

Esta transformacdo de balcdo foi estudada no ambito do melhor modelo de balcdo possivel para
a instituicdo financeira mais antiga do pais, o Banco Montepio. Foram questionados utentes dos
balcGes do banco, efetuadas entrevistas aos érgdos gestores de outras instituicGes de crédito com
transformacdes de balcdo em curso ou ja implementadas e foram feitas visitas a novos modelos de
balcOes de vdrias instituicdes nacionais.

Esta dissertagdo sugere que para uma transformacao de balcdo completa, a mesma deve assentar
em pilares como: a relagdo com o cliente, os colaboradores, o ambiente e layout, os custos, a
tecnologia e inovacao, a agilizacdo de processos, a experiéncia de consumidor (CX), a omnicanalidade,
as parcerias (locais e com fintechs), novas ofertas (financeiras e ndo financeiras) e no caso particular

do Banco Montepio, o cariz social e a sua estratégia.

Palavras-chave: Banca, Retalho, Transformacao de Balcdo, Banco Montepio

Classificagdo JEL: G21, 030
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Abstract

Retail banking is currently going through the paradigm of contraction of its physical commercial
network. The growing use of other distribution channels by customers are evident. The large ATM
network and digital channels make available to consumers cash and services with better convenience
than a bank branch.

This study aims to demonstrate in first place that a bank branch continues to play an essential
role in society and in the strategy of analyzed Portuguese retail banks. Secondly, it will tend to assume
a crucial role and complement on the other distribution channels, with the need, in the meantime, for
a transformation in several aspects.

This branch transformation was studied within the scope of the best possible branch model for
the oldest financial institution in the country, Banco Montepio. Branch users were questioned,
interviews were carried out with head management of others credit institutions with projects of
branch transformations in progress or already implemented, and visits were made to new branch
models of several national institutions.

This dissertation suggests that for a complete branch transformation, it must be based on pillars
such as: the relationship with the customer, the employees, the inside atmosphere and layout, costs,
technology and innovation, streamlining processes, the consumer experience (CX), omnichannel,
partnerships (local and with fintechs), new offers (financial and non-financial) and in the particular

case of Banco Montepio, the social nature and its strategy.

Keywords: Banking, Retail, Branch Transformation, Banco Montepio

JEL Classification: G21, 030
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1. Introducgdo

O Banco Montepio é a instituicdo financeira mais antiga de Portugal. Em 1844 é fundado o banco por
carta régia de D. Maria Il como entidade anexa ao Montepio Geral - Associacdo Mutualista. Contando
com um balcdo apenas, a instituicdo captava pequenas poupangas € remunerava-as com juros
superiores aos atribuidos pelos outros bancos comerciais e concedia empréstimos sobre penhores,
auxiliando a Associagdo Mutualista na sua missao social através dos lucros obtidos. Em 1931 abre uma
filial no Porto e até a década de 70, periodo em que a economia portuguesa acelerou de forma
sustentada, diversificam as operagbes: desenvolvimento dos depdsitos a prazo e o aumento
significativo dos empréstimos hipotecarios. Neste periodo expandem pelo Pais a rede de balcdes.
Depois de abril de 1974 e devido ao aumento dos depdsitos, passou a fazer parte das camaras de
compensagao de Lisboa e do Porto, abrindo mais quatro balcdes (BdP, 2021). A expansdo da sua rede
de retalho acompanha o restante setor nos anos seguintes. O setor caracteriza-se por ser tradicional
e caracterizado por uma forte concessdo de crédito a habitacdo, verificando-se desde 2010 um
processo de ajustamento da respetiva dimensdo, tanto em numero de trabalhadores como em
numero de balcdes. Em 2020 a rede de balcdes dos bancos portugueses era composta, em média, por
142 balcdes, ou seja, no total acumulado de todas as instituicGes do mercado doméstico sdo 3.827
balcGes abertos ao publico, conforme Tabela 1.1 - Nimero de balcGes das Instituicbes Financeiras
associadas da APB. Este nimero resulta de vdérias redugdes ao longo dos ultimos 10 anos. Em 2011,
ano em que a rede atingia o pico de capilaridade, o valor registava-se em 6.306 balcdes abertos (BdP,

2021), ou seja, uma reducdo de 39% face a 2020.

Tabela 1.1 - Nimero de balcdes das Instituicdes Financeiras associadas da APB.

Activobank 16

CCCAM 639 BBVA 15
CGD 556 BIG 15
Millennium BCP 477 CCAM Leiria 13
Santander 436 CEMAH 13
Banco BPI 422 NB Acgores 13
novobanco 339 Best 6
Banco Montepio 291 CCAM Mafra 6
Banco CTT 212 Banco Carregosa 4
Banco BIC 169 Finantia 3
Bankinter 81 CBI 2
ABANCA 70 BNP 1
Invest 27 Haitong Bank 1

Fonte: Autor adaptado da APB, Dez.2020



Comparando os ultimos trés anos, no acumulado de toda a rede bancaria do mercado doméstico,
a reducdo foi de -6,5% em 2018, de -2,7% em 2019 e de -5,0% em 2020. E este o padrdo do setor
bancario portugués e o Banco Montepio, apesar de ter apresentado um percurso de crescimento de
2% em 2019 face a 2018, em 2020 apresentou uma redugdo face ao ano anterior em cerca de -12%,
nao diferindo assim deste padrdo nacional. Note-se que em 2018 contava com 324 balcGes, em 2019
com 330 balcdes e em 2020 apenas com 291 balcdes.

Estando o canal de distribuicdo tradicional da banca em franca reducdo, os portugueses optam
por mais dois principais canais de contacto com o banco. O Grafico 1.1 - Penetracdo de Canais
Bancdarios apresenta resultados para estes trés canais principais a junho de 2020: caixas ATM (84.0%),
balcdo bancério (63.5%) e os canais digitais (58%), que incluem Internet Banking (IB) e Mobile Banking
(MB). Segundo a Marktest (2021), considerando o conjunto de canais digitais (Internet e mobile
banking), verificamos que sdo utilizados por 58% de portugueses (mais de 4 milhdes e meio), sendo

os homens, os individuos mais jovens e os das classes sociais mais elevadas a apresentarem maior
afinidade com estes canais.
Grafico 1.1 - Penetracdo de Canais Bancarios
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Fonte: Marktest, 2020
O PAPEL (ACRESCIDO) DO BANCO MONTEPIO NA COMUNIDADE

“Tendo presente as caracteristicas da Caixa Econémica Montepio Geral (CEMG), no contexto da
estratégia formulada para o Grupo Montepio, a transformacdo realizada encerra um compromisso
efetivo com a eficiéncia, rendibilidade da operacdo e adequagdo do modelo de negdcio as mais
modernas e exigentes formas de relacionamento com os clientes. Nesse sentido, a CEMG afirma-se

como uma instituicdo financeira Unica no panorama nacional pela sua origem e base mutualista e,



consequentemente, pela sua vocagao de Instituicao de Poupancga e de disponibilizagdo de servigos
financeiros universais para os clientes particulares, em todas as fases do seu ciclo de vida, para todos
os clientes do sector empresarial e, com particular destaque, para as instituicdes da economia social
e empreendedores sociais, de base local, regional e nacional” (Banco Montepio, 2021).

Perante o paradigma atual, verificado no setor bancario nacional, onde os avangos tecnoldgicos
concebem os habitos e a forma de consumo, ndo sé na banca, mas nas atividades de retalho em geral,
importa o Banco Montepio ter uma ideia clara do que pretende para o seu canal de distribui¢do

tradicional, o balcdo fisico.

MODELOS DE BALCOES ADOPTADOS PELA BANCA NACIONAL

S3do bastantes variados os modelos de balcdes utilizados por alguns dos principais bancos
nacionais. Desde espacos onde se nota uma completa rutura com o tradicional., como é o caso do
Banco Santander com o seu Workcafé, em que o seu interior é semelhante ao interior de um café ou
snack bar; passando pelo “lavar de cara” das agéncias da CGD, cujo interior é maioritariamente branco
e mobilidrio minimalista; do MBCP cujas sucursais® incorporaram equipamentos recentes de self-
service; ou até mesmo o balcdo “Master” do novobanco com diversos espacos, fazendo lembrar o
lobby de uma unidade hoteleira.

Todavia as diferengas entre estes modelos ndo se verificam apenas no design ou layout, ha
apostas diferenciadas ao nivel dos equipamentos de self-service, da tecnologia instalada e da que
acompanha os colaboradores, das préprias fungdes dos colaboradores e também ao nivel das
operagdes e processos.

A prépria diminuicdo da rede fisica ndo é idéntica entre os diferentes Bancos da praca, ou pelo
menos, ndo decorre ao mesmo ritmo. Questdes estratégicas relacionadas com objetivos de lideranca
de mercado associadas a uma maior capilaridade, cost-to-income de cada balcao, investimentos no

digital, questdes sociais, perfil do cliente tipo, entre outros, sdo apenas alguns dos motivos.

ADAPTAR A PROPOSTA DE VALOR

E importante adaptar a proposta de valor ao cliente. Recorde-se o caso da industria de gravac3o
de musica e o seu dramatico declinio no final da década de 90 e inicio dos 00’s com as vendas de
discos. Por via do surgimento de ficheiros de musica MP3, primeiro em plataformas digitais gratuitas
e mais tarde nas legalizadas, que disponibilizavam estes ficheiros aos consumidores que os ouviam
em dispositivos mais praticos e de pequenas dimensdes, serve como uma das licGes importantes a

retirar - uma nova proposta de valor estava ao dispor dos clientes. (Rogers, 2016).

! Termo utilizado pelo banco MBCP também para designar a sua rede de retalho.



A era digital chegou e os bancos considerados tradicionais ou incumbentes tém de reforgar a
aposta em novos produtos, em novos processos, com parcerias, na omnicanalidade, tornando a
experiéncia ou a jornada do cliente/consumidor simples e rapida relativamente aos diferentes
assuntos, inesquecivel e idéntica em qualquer que seja o canal de distribuicdo, responsavel pela

disponibilizacdo da proposta de valor da empresa junto dos consumidores.

OBJETIVOS DA INVESTIGAGAO E ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

Pela revisdo da literatura e pela andlise dos dados de investigacdo, é o objetivo deste trabalho
tentar dar resposta a questdo lancada pelo Banco Montepio “Que modelo de balcdo adequado a
instituicdo financeira mais antiga do pais perante o novo paradigma do setor bancario, “Balcdo do
Futuro do Banco Montepio”. Respondendo as subquest&es langadas pela instituicdo: “Que papel para
o canal de distribuicdao tradicional, num banco historicamente valorizado pelo atendimento
presencial? Como agilizar processos e reduzir custos? Que oferta de servigos nao financeiros?” e
respondendo também a todas as vertentes que se identificam na Figura 3.1 — Diagrama conceptual
das vertentes do estudo, presente no capitulo 3 - Modelo Conceptual e Objetivos da Investigacado e
que se reconheceram, como sendo obrigatoriamente necessdrias, para dar uma resposta o mais
completa e integrada possivel ao objetivo do mesmo. Pois temas como o declinio de operagdes de
transacionalidade ao balcdo, por aumento dos canais tecnoldgicos de self service, como sdo as ATM,
mobile banking, internet banking e os Terminais de Pagamento Automatico (TPA), dispensando a presenca
de colaboradores do banco, trazem consequentemente menos oportunidades de vendas de outros
produtos. Por outro lado, os balcGes mantém os mesmos custos operativos, com os custos das
infraestruturas e dos colaboradores a assumirem a maior fatia da despesa (Willis et al., 2001;
Ezenwafor et al., 2020). Serd uma rede de balcdes um estorvo para as instituigdes financeiras? E os
seus colaboradores?

Para tal, esta dissertacdo serd composta por 7 capitulos: Introducdo, Revisdo da Literatura,
Modelo Conceptual e Objetivos da Investigacdo, Metodologia, Analises e Resultados, Conclus e
Referéncias.

Na Introducdo contextualiza-se e define-se o problema a investigar, clarifica-se a pertinéncia do
mesmo, questdes, objetivos e a estrutura deste documento. Na Revisdo da Literatura a énfase é
colocada no papel do balcdo bancério enquanto canal de distribuicdo do setor bancdrio,
nomeadamente da banca de retalho, a sua evolugdo até ao pds-pandemia e tendéncias, tendo por
base os artigos mais recentes sobre a tematica. No capitulo seguinte, Modelo Conceptual e Objetivos
da Investigacdo, concebe-se o modelo com as varias vertentes do estudo, resultado da andlise critica

do capitulo anterior e tracam-se os objetivos da investigacdo. Na Metodologia é apresentado o



método escolhido, bem como as trés formas de recolha de dados e sua caracterizagdo nas varias
amostras, para a obtencdo de informacgdo capaz de dar uma resposta aos objetivos da investigacdo. O
capitulo 52 diz respeito as Analises e Resultados, onde se indicam as técnicas utilizadas para a andlise
dos dados seguidos da interpretac¢do dos resultados gerados com contribui¢des tedricas e implicagdes
praticas. No capitulo Conclus, que inclui as limitacdes do estudo e sugestdes de pesquisa futura,

conclui-se de forma sumaria. Por fim, o capitulo 72 diz respeito as Referéncias utilizadas.






2. Revisdo da Literatura

Neste capitulo serd efetuada uma breve revisdo da literatura mais recente sobre as tendéncias do
comércio a retalho, sobretudo no setor bancério. Dar-se-a enfoque ao modelo de distribuigdo
tradicional da banca de retalho — o balcdo/agéncia - o seu propésito e evolugdo, passando pelos canais
de distribuicdo automaticos e digitais e os novos concorrentes neste Ultimo campo. Serd revista

também literatura sobre inovagdo nos servigos e processos do setor.

2.1. Comércio a Retalho

O retalho é conhecido como o comércio de produtos e servigos a unidade ou em pequena quantidade,
e de ha alguns anos a esta parte esta a mudar. A generalidade das empresas de varios setores com
cadeias de retalho, assentam atualmente o seu negdcio em lojas fisicas e sites de vendas online —
multicanal ao invés do monocanal (apenas um ponto de distribuigdo) - contudo verifica-se ja uma
tendéncia para a utilizacdo da realidade virtual e aumentada e para a utilizacdo de tecnologias de
localizacdo de produtos, como o RFID por exemplo (De Freitas, 2018). Inman & Nikolova (2017)
elencam as inovagdes tecnoldgicas nos servicos de retalho desde o passado, atravessando o presente
e as tendéncias futuras. De facto, os retalhistas contam com um largo leque de escolhas, porém nao
existem bases e estudos suficientes que os apoiem de modo poderem decidir pela tecnologia que
melhor se poderd adequar ao seu negdcio, até numa vertente de custo / beneficio.

De acordo com Lamey et al. (2021) para uma melhor experiéncia do cliente, devem-se lancar
inovagGes em servicos nas lojas fisicas existentes, tentando oferecer valor adicional ao consumidor.
Ou seja, inovar num servico que vise fornecer aos clientes novos beneficios, em contraste com
inovacgGes de produto. As inovagdes de servico no retalho visam melhorar o processo de compra dos
consumidores e ndo o produto real que é oferecido. Serd esta a tendéncia. O préprio comportamento
do consumidor dita tendéncias na evolucdo e adogdo da tecnologia numa loja, i.e., verifica-se um
crescente nimero de consumidores a utilizar o seu smartphone quando visita uma loja de retalho;
fazem-no quando querem avaliar um produto por via da informacg3do dos seus pares e/ou efetuar uma
comparacdo de pregos, ou seja, verifica-se uma “digitalizacdo” da loja fisica pelo uso de smartphones
pessoais dos consumidores (Eriksson et al., 2021). Também o elevado crescimento do nimero de
smartphones levou a transformacgdo dos métodos de pagamentos eletrénicos através das aplicagdes
de pagamentos mobile assentes em cartdes ou mesmo carteiras moveis (wallets) (Costa, 2021). A
Amazon por exemplo, com tecnologia mais avangada incorpora solugdes de check-out automatico
(smart check-out) na rede de lojas “Amazon Go” onde o consumidor retira das prateleiras o que

pretende e sai da loja sem o ato fisico do pagamento, apenas passando por um sistema semelhante a



torniquetes, tornando a experiéncia de compra e de pagamento perfeitas para o consumidor
(Bloomberg, 2021).

Num estudo de Schmid & Axhausen (2019) existe um padrdo claro de preferéncias de canal de
compra para um propésito especifico, ou seja, quem compra online também compra na loja fisica e
vice-versa, mesmo que seja para produtos especificos. Levando também consumidores mais digitais

e tecnologicamente conhecedores aos espacos fisicos.

“Todo o setor de retalho estd a caminhar para experiéncias de omnicanalidade, onde a distingcdo

entre experiéncias de compras fisicas e online ja se torna confusa” (Eriksson et al., 2021).

E um facto, a expansdo para uma rede de lojas fisicas por alguns players tradicionais do retalho
de comércio online (e-commerce), como o exemplo ja referido da Amazon, levando a acreditar que o
retalho fisico ndo esta condenado a extingdo, mas sim a uma adaptagdo a nova realidade. De acordo
com Sheth (2021), o gigante americano Walmart e a Target, em 2020, tiveram um bom desempenho,
apesar da pandemia de Covid-19, devido a uma rdpida resposta na integragdo das suas lojas fisicas
com os pedidos de entregas disponiveis online. No estudo deste autor é referido que o retalho de lojas
fisicas deve posicionar-se evoluindo de “vendedor de mercadorias” para “prestador de servigos de
valor acrescentado”. Também se deve reposicionar de baixa tecnologia para alta tecnologia por forma
a melhorar a experiéncia do cliente em relagdo a mercadoria e a atmosfera de loja, conforme

retratado na figura infra.
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Figura 2.1 - Futuro reposicionamento do Retalho “fisico” evoluindo do quadrante vendedores/baixa
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Verhoef et al. (2015) referia que os elementos de um omnicanal consistem em lojas de retalho,
forcas de vendas, telefones, telemdveis, catalogos, correio direto, web, call centers e redes sociais.
Estes elementos ndo sdo mais do que canais transacionais, mas também canais comunicacionais, onde
uma variedade de informagdo é trocada entre cliente e vendedor. Sendo estes veiculos de
comunicac¢do e pontos de contacto com o cliente, onde as empresas e os clientes interagem, devem
prestar uma experiéncia perfeita ao cliente num contexto de omnicanalidade (Kondo, 2018). Assim,
as experiéncias de omnicanalidade irdo, em primeiro lugar proporcionar ao consumidor uma
experiéncia Unica e integrada tanto no espaco digital como no espaco fisico, eliminando as barreiras
que possam existir entre os diversos canais de vendas (Brynjolfsson et al., 2013)

Tomando novamente a Walmart como exemplo, esta desenvolveu uma app diferenciada para
qguando os clientes estdo numa loja fisica Walmart e para quando a utilizam em casa. Esta app deteta
automaticamente quando um cliente abre o aplicativo numa das suas quatro mil lojas norte-
americanas, para fornecer a versao correta. Depois de aprimorarem esta aplicacdo para esta inovacao,
a Walmart descobriu que 12% das suas vendas online vieram de clientes que compraram no site
Walmart.com, porém num corredor de uma das suas lojas fisicas (Rogers, 2016).

Uma outra tendéncia, potenciada pela omnicanalidade, verifica-se com a recolha de dados e
tratamento da informac3o prestada por esses dados (Big Data?) sobre os consumidores e os seus
habitos de consumo. Conforme referido acima, uma variedade de informagdo é trocada entre
empresa e cliente, estas informagdes sdo verdadeiros ativos para as empresas de retalho. Permitem
que as empresas facam novos tipos de previsdes, descubram padrdes inesperados na atividade

empresarial e desbloqueiem novas fontes de valor (ibidem).

2.2. A Banca de Retalho

O retalho na banca também caminha com as tendéncias da generalidade da atividade do comércio de
retalho, contudo a passos mais lentos. A desregulamentacgado e a liberalizagdo, em conjunto com os
avancos nas tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) e também com os avang¢os no
processamento de transagdes e op¢bes de poupanca, influenciaram profundamente e determinaram
a evolugdo da banca nestes ultimos tempos. Foram tomadas dire¢des mais baseadas no mercado, num
aumento na competicdo e securitizagdo, verificou-se o surgimento de bancos paralelos e de novos
concorrentes com o foco no digital. Os bancos tornaram-se mais orientados para os servicos e

enfrentaram a concorréncia de outros intermedidrios no seu principal negécio (Vives, 2019).

2 Big Data - é um ativo caracterizado por um grande volume, velocidade e variedade de informacg3o que requer
tecnologias e métodos analiticos especificos para transforma-lo em valor (De Marco et al., 2016).



Quando em comparagdo com o comércio de retalho em geral, no setor bancario estas tendéncias
sdo inexistentes ou sem conhecimento tedrico, como € o caso da realidade virtual ou aumentada, e
mesmo a omnicanalidade é residual ou incipiente, contudo, esta Ultima, tem vindo a fazer parte da
estratégia dos bancos com distribuicdo multicanal, resultando em alguns investimentos na area
(Banco Montepio, 2019; Banco Santander, 2021; novobanco, 2021).

Um balcdo bancario foi sempre uma parte importante, talvez a mais importante das organizagdes
bancarias, como tal, ao longo dos tempos, foi sendo alvo de investimentos tecnoldgicos, investimentos
na imagem e também no /ayout, tentando sempre acompanhar as tendéncias e os paradigmas vividos.
Conforme refere Jorddo (2001), sdo organicamente compostos por duas grandes areas, o front-office
onde se inclui a area comercial e o back-office como area administrativa — nalguns casos, chegam a
ser fisicamente visiveis esta divisdo. Assim, os balcdes assumem fungdes bastantes especificas por
forma a melhor responder tecnicamente as expectativas dos varios clientes (ibidem).

Porter (1966) refere que uma boa capilaridade de balcdes, cria o habito na comunidade de utilizar
servigcos bancarios e de “ir ao banco”. Nao obstante, o encerramento dos balcGes e consequente
emagrecimento da rede de retalho é uma realidade nacional conforme se evidencia no capitulo
anterior. Vdrios sdo os fatores que levam os bancos a tal decisdo. Estudos anteriores referem que
estes encerramentos para além de fazerem parte das estratégias de reducdo de custos e maximizacao
de lucros dos bancos, existem também fatores ndo financeiros, como fatores relacionados a
localizagdo e a competicdo local (Ho and Berggren, 2020). O digital também assume uma quota parte
nesta responsabilidade, pois a maioria dos clientes agora transporta um banco no bolso sob a forma
de um smartphone — mobile banking - e apenas se desloca a um balc3o fisico para obter numerario ou
aconselhamento (McKinsey, 2018). Tal acontece por falta de uma experiéncia de omnicanalidade? Ou
trata-se de clientes que veem todas as suas necessidades supridas pelo mobile banking?

Ja os novos concorrentes, experts no digital, no smartphone, na tecnologia; sdo os resultantes da
42 revolucdo industrial®. S30 empresas que, com uso intensivo de tecnologia, criam produtos e
servigos financeiros faceis de usar, simples e intuitivos, rapidos e eficientes e mais baratos - as FinTechs
ou no caso, os Bancos Digitais puros. O termo FinTech, ou “tecnologia financeira”, apareceu na década
de 1990 quando o Citigroup iniciou um projeto para facilitar a cooperagdo tecnoldgica, chamado
Financial Services Technology Consortium, (Arner et al., 2015). Nos tempos atuais o termo FinTech
pode ser associado as empresas resultantes da 42 revolugao industrial, que vivemos atualmente, mas
também se pode referir as préprias tecnologias aplicadas aos servigos financeiros e que sao utilizadas

por essas entidades ou pelos tradicionais participantes do sistema financeiro como bancos e

3 42 Revolugdo Industrial ou Industria 4.0 é o conceito conhecido como a introdu¢do do digital ou da
transformagao digital (Mehdiabadi et al., 2021).
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instituicGes de pagamento (BdP, 2021). Estes novos concorrentes digitais, trazem para o mercado
solugBes baratas, simples, rapidas e principalmente com novas propostas de valor. Assentam a sua
constituicdo em determinadas caracteristicas que tiveram por base a ja mencionada tecnologia, mas
também o surgimento da gerag¢do dos Millennials como consumidores e a transformagdo do mercado
(Fernandes, 2019). De acordo com o Relatério de Adogdo Bancaria Digital da Finder.com e citado pelo
Jornal Economico online, (2021), sdo ja 14% dos Portugueses que tém uma conta bancaria digital e
duplicardo até 2026.

Apesar de uma estratégia de servico online, os bancos devem equacionar as componentes
tradicionais da sua cadeia de valor, pois as tecnologias de informacado permitem oferecer mais valor
ao cliente com redugdo na sua estrutura de custos (Henriques, A., 2016). Ndo podemos negar a
existéncia de um aumento constante de utilizadores de servigos bancarios online, de janeiro a outubro

de 2018 ja contava com 38,8%, conforme seguinte.

Gréfico 2.1 - Penetragdo de internet banking
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Fonte: Marktest, 2019

J4 a utilizacdo de ATMs tem registado uma utilizagdo linear com um nimero de operagdes por
trimestre de 2018 e 2019 entre as 200 e 250 mil operagGes, registando uma quebra em 2020
eventualmente causada pela pandemia, Grafico 2.2 — Nimero Total de OperagGes em ATM. Este
numero é bastante elevado e revela, de acordo com o INE (2021), um niimero de operagdes/ano por

habitante de 88 operagdes em 2018 e 87 em 2019.
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Gréafico 2.2 — NUumero Total de Operagbes em ATM
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Contudo, em literaturas mais recentes, sdo indicados alguns motivos relevantes para os clientes
se deslocarem a um balc3o fisico, justificando assim a aposta na manutencdo deste canal por parte
dos bancos tradicionais. Num comparativo entre os bancos tradicionais ou incumbentes com a sua
rede de balcdes e os bancos digitais / fintechs efetuado por Cahete (2020), sdo indicadas trés das
principais diferencas entre ambos:

e Os balcoes de bancos fisicos facilitam o contato pessoal necessario para o relacionamento

numa concessdo de crédito - empréstimos e captacdo de depdsitos (Chiorazzo et al., 2018);

e A propensdo para a escolha de qualquer Fintech por um cliente reduz quando ha a

necessidade de atendimento presencial (Arif et al.,2020);

e O maior canal para depésitos e transagdes de crédito ainda é a rede de balcGes devido a

natureza das transa¢des e regulamentos impostos para as mesmas (Ortakdy and Ozs, 2019).

Mas mais motivos se juntam, mesmo durante a pandemia, verifica-se que alguns dos clientes da
banca tradicional, preferiram aguardar pelo fim da mesma para poderem novamente voltar a recorrer
as agéncias bancarias, onde consideram ter um maior grau de confianga para a elaboragdo de
operagcGes e um maior aconselhamento, que conforme indicado numa investigacdo da McKinsey,
(2020) a evolugdo dos balcdes passara também por darem resposta a necessidade dos clientes com
questdes de maior complexidade. Numa recente pesquisa efetuada pelo Credit Union (2020), os seus
clientes afirmaram que a existéncia de uma rede de balcdes, Ihes fornece uma seguranca adicional e
transmite uma sensac¢do de conforto e confiabilidade. Referem que um balcdo do banco na esquina,
da uma boa sensacdo de saber que “esta 1d” caso venham a necessitar e cujas financgas estdo sas e
salvas.

Acresce o referido pelo Banco de Portugal, que os balcGes continuam a desempenhar um papel
fundamental no sistema bancdrio, nomeadamente no ciclo do numerario onde esse papel é

desempenhado pela extensdo geografica da sua atividade e consequentemente para o acesso
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conveniente a universalidade dos servigos financeiros e para a escolha do numerario enquanto
instrumento de pagamento, permitindo assim que os utilizadores o obtenham de forma simples e, no
caso nacional, sem custos (Banco de Portugal, 2020).

Com o elevado encerramento de balcées em determinados paises, os governos sado ja obrigados
a ponderar legislacdo que assegure o acesso ao numerario em geografias mais remotas ou rurais dos
seus paises. No Reino Unido o numerario continua a ser um meio de pagamento muito importante
para grande parte da sua populagdo, levando o governo a langar este ano uma consulta publica de
“Access to Cash” (gov.uk, 2021). Esta consulta sugere a instalagdo de ATM em lojas de conveniéncia
(off premises®) e visa garantir o acesso ao numerdrio em todo o pais. Porém, de acordo com Mark
Aldred (2021), garantir o acesso ao numerdario por via de ATM ndo é o mesmo que garantir servigos
bancdrios disponibilizados por um balc3o fisico e por consequéncia, o préprio acesso a obtengdo de
dinheiro, ou seja, a ATM ou a tecnologia a data ndo disponibiliza todos os servigos bancarios como por
exemplo os servicos de crédito que, por sua vez, disponibilizam o dinheiro para as necessidades dos
clientes.

Ha também autores que por outros motivos defendem a importancia de um balcdo aberto ao
publico e que os bancos devem reconsiderar o formato dos balcdes em vez de fecha-los. A consultora
Kurt Salmon (2013), através de um estudo efetuado, refere um conceito hibrido ou de fusdo entre o
fisico e o digital, salientando que o elemento-chave para esta transformacgao é abragar o phygital i.e.,
o fisico mais o digital, integrando tecnologia nos balcGes. De acordo com Martunnen et al.(2017) as
organizacdes irdo deparar-se com o desafio de compreender como irdo conseguir tirar partido do
digital e virtual para aumentar as margens de rentabilidade, por via de uma experiéncia do cliente e

do referido phygital.

2.3. Evolugdo e Tendéncias do Setor Bancario

No inicio da atividade bancdria havia apenas um modelo de distribuigdo de servigos. Os clientes eram
servidos por um caixa num balcdo ou por um colaborador numa secretaria. Em 1967 surge a primeira
ATM em Londres, e da-se um avango tecnolégico significativo (Fernandes, 2019); como vimos no
Grafico 1.1 - Penetragdo de Canais Bancarios. Trata-se do canal bancario mais utilizado pelos
Portugueses.

Hoje, os avangos tecnoldgicos permitem aos bancos criarem modelos inovadores de prestagdo
de servigos "intermédios", nem puramente assistidos pela equipa do banco, nem 100% assentes em

equipamentos de self-service (Tang, 2018).

4 Off premises — fora das instalacdes bancarias, por oposi¢3o a “On premises” — dentro do lobby ou virada para
o exterior do balcdo bancario.
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Os bancos vdo organizar-se de acordo com os seus clientes em vez de se organizarem por
produtos ou canais. Eles vdo reconhecer a singularidade dos seus clientes e vdo adaptar as suas ofertas
para satisfazer as suas necessidades em vez de “empurrar” os seus produtos (Haralayya, 2021).

Torna-se assim essencial o Banco Montepio conhecer o comportamento dos seus clientes nas
varias geografias do pais por forma a encontrar “o modelo” ou “os modelos” de balcGes apropriados
a mais antiga institui¢do bancaria do Pais. Conhecendo o comportamento dos clientes hoje e sabendo
também a forma como pretende que os clientes interajam com o banco no futuro, podera decidir pelo
melhor modelo de distribuigdo de servicos em balcdo (Tang, 2018).

De acordo com McKinsey (2018), a transformacdo de agéncias smart baseia-se em trés pilares:

e Tecnologia de ponta para balcGes e a sua integracdo perfeita, que se tornou mais barata,
confiavel e acessivel;

e Aadogdo de formatos de balcGes disruptivos, sem caixas e sem desktops;

e Ousodetecnologia digital e analises de dados avancadas e em tempo real para melhorar
o modelo operacional, incluindo vendas personalizadas e desenvolvimento de
habilidades dos colaboradores.

De acordo com este ultimo ponto, é reforcado por Henriques (2016), que os colaboradores do
banco desempenham um papel fundamental num novo modelo de balcdo mais tecnolégico, em que
o seu papel de operacionalizagdo de transagGes tendera a extinguir-se e terdo cada vez mais um papel
de aconselhamento financeiro em poupangas, financiamentos, servico ao cliente e de facilitagdo a
utilizacdo de novos dispositivos pelos clientes. E estes novos dispositivos trazem incorporada
tecnologia capaz de inovar nos servicos a disponibilizar aos consumidores em geral, clientes e ndo
clientes desse banco.

Verifica-se que novos servicos estdo a ser (e serdo) lancados pelos bancos, aproveitando a PSD®
e o Open Banking®; novos modelos mashup’, adotados pelas fintechs, est3o a surgir e a abrir novas
oportunidades de negdcio, por meio de parcerias intersectoriais entre instituicdes financeiras e
retalhistas, plataformas de crédito e outras industrias de consumo de retalho, bem como instituigcdes

financeiras e empresas de manufatura, logistica e tecnologia no setor de banca corporativa (Duarte,

5 PSD2 — Payment Servisses Directive 2 ou 22 Diretiva de Servigos de Pagamento (DSP2) — A primeira Diretiva de
Servigcos de Pagamentos veio com o objetivo de atualizar o referido enquadramento regulamentar dos servicos
de pagamento e promover uma maior integracdo europeia neste dominio. A DSP2 veio rever e atualizar algumas
das regras anteriormente estabelecidas. Foram introduzidos de novo e que passam a ser regulados nos servigos
de pagamento: os servigos de informagao sobre contas e os servigos de iniciagdo de pagamento (BdP, 2021).

6 Open Banking — regulado também pela DSP2 e mediante prévia autoriza¢do do Cliente, obriga os Bancos a dar
acesso a terceiras entidades (Fintechs, Insurtechs, Bancos), desde que registadas no sistema, as contas bancarias
nos canais online, disponibilizando servigos de consulta de saldos e de iniciagdo de operagdes de pagamentos
(Banco Best, 2021).

7 Mashup é um site ou uma aplicagdo web que com servicos web provenientes de mais que uma fonte, cria novos
servicos completos de valor acrescentado (Cao, 2019).
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2019). A titulo de exemplo, um pouco por todo o mundo os pagamentos locais de baixo valor estdo a
tornar-se instantaneos e gratuitos, com entidades “ndo bancarias” na origem e desenvolvimento
deste servigo. Os bancos ao invés de combaterem concorrencialmente, devem aprender a usar estes
pagamentos locais como plataforma para “cross-selling” dos seus produtos e servigos lucrativos (IFB,
2021). Um outro servico também em sentido crescente e galopante pelos paises desenvolvidos, é uma
nova reedicdo do servico BNPL (Buy-Now-Pay-Later). Estes servigos na sua maioria ndo acarretam
juros para o consumidor, podendo quase afirmar-se como gratuitos também. Porém o cliente pode
incorrer no pagamento de taxas além do valor da venda ou em caso de incumprimento. Estes servicos
estdo a ser fornecidos principalmente por fintechs e exigem necessidade de regulagdo (Johnson et al.,
2021). Como estes, existem outros interessantes, que mais tarde ou mais cedo estardo
implementados, como o caso do RTP (Request to Pay), com enorme potencial para um mercado pouco
explorado nos pagamentos B2B. A inovagdo nos pagamentos é tdo dindmica que ja é necessdrio
planear a terceira PSD (IFB, 2021).

Sobre a generalidade dos servicos, inovadores ou menos inovadores, prestados pelas fintechs
(onde se incluem as Insurtechs® e Regtechs®) e conforme mencionado nas consideracdes finais de
Fernandes, (2019), ndo sdao mais que todos aqueles ja prestados pela banca incumbente, como o
crédito, pagamentos e transferéncias, etc., conforme se constata no Gréfico 2.3 — Financiamento por
areas de negdcio nas 30 principais Fintechs Portuguesas, contudo contam com argumentos populares
como, comodidade e baixos custos para o cliente.

Atransformacdo digital ¢ uma realidade, porém com menor dinamismo, tanto na agilizagdo como
na desburocratizacdo dos processos bancdrios. Uma transformacdo digital abarca, além da
implementacdo de tecnologias, a revisdo de questdes relacionadas com a gestdo, com o negdcio, com
a eficiéncia das operagdes e com as pessoas; é a adog¢do de processos e praticas de negdcio que
respondem as tendéncias digitais (Kane, 2017; Nadeem et al. 2018).

Apesar da menor dindmica, verificam-se melhorias em alguns campos, claro.

8 Insurtechs — Empresas tecnoldgicas que entram no setor de seguros, aproveitando as novas tecnologias para
fornecer cobertura a uma base de clientes com mais experiéncia digital (McKinsey, 2017).

% Regtechs — Tecnologias inovadoras que podem ajudar as instituicdes financeiras a ficarem em conformidade
com os requerimentos regulatérios e cumprirem com os objetivos da regulagdo (BdP, 2020).
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Griéfico 2.3 — Financiamento por dreas de negdcio nas 30 principais Fintechs Portuguesas
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Fonte: Portugal Fintech Report, 2021 (adaptado)

Otimizag¢Oes processuais, por via da desmaterializacdo, sdo dos exemplos mais comuns destas
melhorias, mas com um grau de incisdo diminuto, i.e., apenas impactando parte do processo e ndo no
end-to-end, e/ou sdo melhorias apenas em processos de suporte (de back office) e ndo nos processos
de negdcio com maior visibilidade para o cliente. Por exemplo, processos que demoravam bastante
tempo na concretizagdo do pedido e hoje demoram apenas minutos, mas na decisdao levam semanas
ou meses, como por exemplo pedidos de crédito individual ou destinados ao desenvolvimento de
negdcios, sdo uma realidade em muitos dos bancos, defraudando as expectativas ao nivel de uma boa
experiéncia do consumidor (Accenture, 2021). Um estudo da PwC refere que trés em cada quatro
clientes dizem que uma dtima experiéncia do consumidor (CX) os fara permanecer fidelizados e que
estariam dispostos a pagar um preco premium de até 16% por uma melhor CX (Kotler et al., 2021).
Para uma boa CX quatro pilares devem ser levados em conta: CX-Data (recolha de dados dos clientes
estruturados, ndo estruturados, solicitados e ndo solicitados e a combinacgdo entre eles); CX-Analytics
(analise dos dados: descritivos, inquisitivos, preditivos e prescritivos), CX-Insights (conhecimento dos
consumidores por via da analise dos dados com o propdsito de uma melhoria continua em CX, atitude
e estados de espirito, comportamental, mercado) e CX-Actions (capacidade organizacional, pontos de
monitorizacdo, pontos de priorizacdo, pontos de adaptacdo, pontos de desenho de jornada),
(Holmlund et al., 2020). Acresce ainda uma dimensdo relevante para uma experiéncia do consumidor
perfeita, quando surgem complicagdes ou percalgos ha “um momento da verdade” para os bancos, a
capacidade de resposta. A flexibilidade e rapidez, nesta resposta podem ser bastante importantes
para melhorar a avaliacdo da experiéncia do cliente, uma vez que os servigos financeiros aportam altos

niveis de incerteza e complexidade. (Fernandes e Pinto, 2021).
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2.4. RazBes para ter uma Agéncia Fisica

A missao define a direcdo estratégica de uma empresa. O seu futuro pode comecar a ser preparado,
respondendo com a missdo a pergunta “O que é que queremos alcangar?” (Grant, 2019).

Referem os pontos 3 e 6 da Missdo do Banco Montepio, (2021) a disponibilizagdo de servigos
financeiros universais para os clientes particulares com particular destaque, para as instituicdes da
economia social e empreendedores sociais, de base local, regional e nacional; com atividade que se
funda na «banca de relagdo» entre pessoas. Refor¢ados pela Carta de Compromisso Social do Banco
Montepio, (2020), que pretende “dar cumprimento a vocagdo histdrica de proporcionar servigos
financeiros com valor acrescentado e adequados a natureza das instituicdes da economia social e para
os empreendedores sociais”. No final desta linha estdo os utentes destas instituicdes e a sua
necessidade de inclusdo financeira. A estratégia de uma Rede de BalcGes de Proximidade da institui¢do
é disso um bom exemplo, continuando a abrir balces préximos de populagées com menos servigos
bancarios (Banco Montepio, 2019). O BM conta atualmente com uma presenga em 184 localidades e
134 concelhos, conforme calculado com base no BdP, (2021). Com a distribuigdo distrital e respetiva
posi¢do no ranking de bancos com maior presencga, que se apresenta na Tabela 2.1 para o continente

e também nas regides auténomas conforme Tabela 2.2.

Tabela 2.1 - NUmero de balcdes do BM e posigdo no ranking, por distrito

82 10

Aveiro 2 25 Leiria

Beja 79 2 Lisboa 79 63
Braga 5¢ 22 Portalegre 7° 2
Braganca 5¢ 4 Porto 7° 46
Castelo Branco 49 7 Santarém 72 13
Coimbra 8¢ 6 Setubal 62 21
Evora 7° 4 Viana do Castelo 7¢ 4
Faro 7° 14 Vila Real 79 3
Guarda 79 3 Viseu 7° 8

Fonte: Autor, adaptado das Listas de Agéncias disponibilizadas pelo BdP, 2021

Tabela 2.2 - Nimero de balcdes do BM e posi¢do no ranking, nas Regifes Autonomas

Angra do Heroismo 5¢ 3
Horta 20 4
Ponta Delgada 69 5
Funchal 62 5

Fonte: Autor, adaptado das Listas de Agéncias disponibilizadas pelo BdP, 2021
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Numa defini¢do, que reforga a do BdP, sobre a inclusdo financeira, Atkinson and Messy, (2013)
referem que a mesma deve promover o acesso suportavel, oportuno e adequado a uma ampla gama
de produtos e servigos financeiros regulamentados e também ao alargamento do seu uso por todos
os segmentos da sociedade, com vista a promover o bem-estar financeiro, bem como a inclusdo
econdmica e social. Para o efeito, a manutencdo de balcGes abertos ao publico mostra-se como um
dos aspetos essenciais para a eliminagdo de barreiras de acesso ao banco e respetivos produtos e
servigos financeiros. O termo “facilidade de utilizagdo” dos servicos, utilizado em vdrias defini¢des,
inclui o conceito de proximidade (geografica) entre utilizadores e instituicdes de crédito (Banco
Mundial, 2018).

Por outro lado, mas com as devidas salvaguardas, o BdP (2020) refere que: “A auséncia de
presenca fisica que conecte o sistema bancdrio a populagdo ndo implica necessariamente uma
situacdo de exclusdo financeira, devido ao desenvolvimento de outros canais. Ainda assim, pode
limitar a relagdo existente entre os bancos e grupos mais vulneraveis e desprotegidos, particularmente
a populacdo envelhecida e com menor grau de instrucdo, impossibilitando, desta forma, o acesso a
servicos financeiros considerados basicos para os utilizadores, incluindo os relacionados com o
numerario”. No estudo levado a cabo por Alama et al. (2015) verifica-se a evolugdo crescente do
numero de balcdes, no periodo em andlise (década 00’s), em geografias de maior necessidade de
crédito (financiamento a construgdo principalmente), por outro lado conclui com um sub
dimensionamento da rede noutras geografias pondo em causa a inclusdo financeira das comunidades.

Num estudo efetuado pela Marktest (2019) e representado pelo Grafico 2.1 — Penetracdo de
Internet Banking, constata-se uma utilizacdo de internet banking em 38,8% da populag¢do portuguesa,
porém importa salientar que é na divisdo por classes sociais que a penetracdo deste servico é
especialmente segmentada, com a classe média/baixa e baixa a obter 28.1% e a alta/média alta a
registar 76.8% evidenciando assim uma baixa penetragdo junto das classes socias baixa e média/baixa.
Uma das conclusdes do estudo de Filotto et al. (2021) indica que o que poderia levar os segmentos de
menor literacia tecnoldgica a migrar para os canais digitais é a facilidade de utilizagdo e a seguranga.
O desejo das pessoas passa por um banco diferente onde a tecnologia é o fator que torna a
transparéncia real, oferece atendimento de alta qualidade e garante seguranca e facilidade no
relacionamento pessoal (ibidem).

Sdo assim varios os motivos indicados por diversos autores para que os bancos incumbentes
mantenham uma rede fisica de retalho. A

Tabela 2.3 — Resumo dos principais motivos para a existéncia de um balcdo, elenca sete dos
principais motivos referenciados e que podem justificar a manutencdo de uma rede de retalho na

banca. Poder-se-a perguntar, de que dimensdo e em que moldes?
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Tabela 2.3 — Resumo dos principais motivos para a existéncia de um balcdo

Facilitadores no relacionamento pessoal, a clientes e ndo clientes, que pode
originar a venda de produtos/servicos - empréstimos e captagdo de
N depdsitos.
Balcao
Bancario N - .
o Reduz a propensdo para a escolha de um banco digital (prevendo o cliente
Principais vir a ter a necessidade de algum atendimento presencial).
motivos
ara a sua L, . ~ . L
zxisténcia E o Unico canal que responde as transa¢des de crédito e depdsitos na sua

totalidade, devido as exigencias regulamentares que estas operagdes
exigem.

Transmite aos clientes um maior grau de confianca e de aconselhamento.

Permite dar resposta e seguimento a questdes de maior complexidade.

Permite democratizar o acesso ao numerdrio (é o principal meio de
pagamento mais utilizado no nosso pais) e aos servigos bancarios.

Oferece uma presenga de marca tangivel na comunidade e atua também
como uma instituicdo de confianca.

Fonte: Elaboragdo do autor com base na reviséo da literatura
2.5. Andlise a Literatura

Pela revisdo da literatura foi possivel compreender que o setor de retalho tende, tecnologicamente,
para experiéncias de realidade virtual e aumentada, Big Data e também para experiéncias de
omnicanalidade. Verificou-se também que o retalho dito “fisico” devera reposicionar-se, apostar na
tecnologia e em servigcos de valor acrescido, por outro lado assiste-se a uma aposta neste tipo de lojas
fisicas por parte dos retalhistas de e-commerce.

Ja no setor bancario de retalho, a omnicanalidade, ou por via do smartphone ou por via de alguns
equipamentos self-service é a tendéncia verificada, porém sem o dinamismo ja alcangado nos meios
de pagamento onde a inovagdo tem avangado a passos largos e transversalmente a todo retalho (ndo
sé ao setor bancario), abrindo caminho a novas oportunidades de servigos.

E também no setor bancario que se verifica uma reducio significativa das suas “lojas fisicas”, as
agéncias ou balcdes, pelos varios motivos identificados nos estudos que constam deste capitulo.
Todavia, evidencia-se o balcdo como canal preferido com 63,5%, da preferéncia dos clientes, ficando
a frente do “digital” e apenas ultrapassado pela ATM que, apesar das tendéncias, a revisdo da

literatura permite-nos identificar 7 razdes principais, vide Tabela 2.3 — Resumo dos principais
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motivos para a existéncia de um balcdo, , para que a banca aposte - ou no caso dos incumbentes -
mantenham a aposta numa rede de retalho fisica, ainda que haja vdrias alteragdes a executar.
Também neste Capitulo 2 - Revisdo da Literatura, foram identificadas as tendéncias no campo dos
Servigos e processos para o setor, e nomeadamente a qualidade e experiéncia que os mesmos vao
trazer ao cliente. E fundamental uma qualidade superior na prestacdo dos servicos on-line pois esta
diretamente relacionada com a satisfagdo do cliente, verificando-se em clientes mais digitais uma
maior apeténcia para trocar de banco no caso de insatisfagdo (Jyoti & Kesharwani, 2020).
Compreendido o setor do retalho, concretamente as tendéncias no setor da banca de retalho,

segue-se o0 caso de estudo do Balcdo do Futuro do Banco Montepio.
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3.  Modelo Conceptual e Objetivos da Investigagdo

Com base na revisdo da literatura aprimorou-se o desafio lancado pelo Banco Montepio, que ja
contava com questdes bem concretas e que serviram de arranque para este trabalho.

Assim, elaborou-se um modelo conceptual que permite identificar os pontos chave para o Balcao
do Futuro do Banco Montepio e concretizou-se em diagrama conforme Figura 3.1 — Diagrama

conceptual das vertentes do estudo”.

Instituicdo \

financeira Cariz
mais antiga social
do pais

Oferta
nao
financeira

BALCAO DO
FUTURO

Tecnologia

Fonte: Autor
Figura 3.1 — Diagrama conceptual das vertentes do estudo do Balcdo do Futuro

Portanto, como principais objetivos, esta dissertacdo pretende investigar e concluir sobre o papel
que o canal de distribui¢do tradicional — o balcéo — deve desempenhar (i) na instituicdo financeira
mais antiga do pais; de que forma - visando também (ii) a agilizagdo de processos e (iii) a redugdo de
custos; e se devera ter alguma (iv) Oferta Ndo Financeira e de que tipo, abordando mais quatro
parametros essenciais, recolhidos da revisdo da literatura, (v) a Tecnologia, (vi) o Relacional, (vii) o

Social e (viii) as Parcerias.
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A analise recaira sobre a inter-relagdo entre estas 8 vertentes e como estas se relacionam com os
dados recolhidos de 3 formas distintas e detalhadas no capitulo seguinte, por forma a concluir sobre

0s principais objetivos.
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4. Metodologia

Como metodologia, para analise dos objetivos deste trabalho, escolheu-se o método misto que
consiste num mesmo estudo em recolher, analisar e interpretar dados quantitativos e qualitativos,
por via da integracdo, combinando os resultados e/ou as interpretacdes (J.W. Creswell, 2014; J.W.
Creswell & Plano Clark, 2007; Ivankova, Creswell, & Stick, 2006). O método misto compreende a
recolha, andlise, e “mistura” ou integracdo de ambos os dados quantitativos e qualitativos em
qualquer altura do processo de pesquisa dentro de um estudo, com o propdsito de obter uma melhor
compreensdo do problema pesquisado (Tashakkori & Teddlie, 2003).

Para a presente metodologia, utilizaram-se trés formas de recolha de dados que consistiram em
a) visitar os balcdes de alguns bancos; b) questionar os utentes de balcdes do Banco Montepio a porta
destes; c) entrevistar oOrgdos gestores de bancos portugueses, responsaveis por iniciativas
implementadas ou em curso e peritos na transformacgdo de balcao:

a) Visitas efetuadas aos balcées dos bancos Santander, CGD, novobanco, MBCP e BM,
conforme Tabela 5.1 — BalcGes dos Bancos/Entidades visitados, que permitiram uma
recolha de dados qualitativos pelo método da observagdo, porém com as devidas
limitacOes que tal método acarreta, pois dependem de uma boa capacidade de tomar
notas e de capacidades analiticas sobre o que rodeia o investigador (May, 2011).

Estas visitas visam como objetivo, a verificagdo em balcdo do seu ambiente, do layout,
da movimentagdo dos colaboradores no atendimento, dos equipamentos disponiveis para
clientes e colaboradores, das ONF e postura dos clientes, entre outros pontos.

b) Questiondrios presenciais efetuados aos utentes do BM a porta dos balcGes do banco. Os
questionarios, como ferramenta de pesquisa, sdo bastante abrangentes uma vez que
permitem, por trés metodologias, a obtengdo de resultados. Os explicativos, cujo objetivo
é testar e explicar determinada teoria; os exploratérios, aqueles que estabelecem
métodos e técnicas procurando dar énfase aos mesmos; e descritivos, os que procuram
identificar e registar visdes diferentes da amostra de inquiridos (Freitas et al., 2000).

Desenvolveu-se este questionario “Utentes dos balcdes do Banco Montepio” (Anexo
A), tendo por suporte os principais temas da Revisado da Literatura por forma a poder dar
resposta sobre a necessidade social da existéncia de um balcdo; a relagdo dos utentes
com: a tecnologia, os colaboradores, e com o préprio espaco fisico/ambiente; o interesse
sobre ofertas ndo financeiras e eventos a realizar no balcdo.

Solicitaram-se dados demograficos aos utentes e seguidamente colocaram-se
questdes classificadas com a escala de 5 itens de Likert, complementando com questdes

fechadas e abertas, num total de 15. O universo deste questionario foi constituido por
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utentes, escolhidos aleatoriamente, dos balcdes do Banco Montepio das seguintes
localidades: Barreiro; Palmela; Setubal (Praga do Bocage); Lisboa (Amoreiras, Av. Ant.
Augusto Aguiar, Rua do Ouro e Telheiras); Venda do Pinheiro; Viseu; Covilhd (Centro e
Variante), realizado entre os dias 23 de setembro e 29 de outubro de 2021.

Para complementar, utilizou-se também como método qualitativo um conjunto de
entrevistas a érgdos de gestdo de quatro bancos nacionais de topo, selecionados de forma
prevista, de um universo de peritos relacionados com o tema que se pretendeu estudar,
com o objetivo de se obter outras perspetivas. De acordo com Minayo (2010) por via desta
comunicagdo entre duas pessoas, a entrevista, procura recolher dados que sustenham ou
contrariem o objeto de estudo do entrevistador, obtendo consequentemente
informagdes pertinentes para este. As entrevistas foram realizadas de forma
semiestruturada, ou seja, tendo por base um guido basico, com perguntas fechadas e
abertas, mas permitindo que o entrevistador efetuasse alteracGes e adaptacbes no
decurso da mesma (Gil, 2008).

Foi solicitado pelo entrevistador aos entrevistados autorizacdo para gravagdo das
entrevistas e foi também referido que as entrevistas seriam gravadas para uma fiel
transcricdo do que foi dito e como tal, que nada de confidencial seria referido sobre cada
instituicado.

As entrevistas com o Dr. Sebastido Beltrdao do Santander e com o Dr. Jodo Moura do
BM foram efetuadas por videoconferéncia através de plataforma online com gravacgao
autorizada nos dias 4 de outubro e 25 de outubro de 2021, respetivamente, as entrevistas
com a Dra. Concei¢cdo Matos do novobanco realizada no dia 13 de outubro e com o Dr.
Hugo Resende do MBCP realizada no dia 7 de outubro foram efetuadas presencialmente,
tendo ficado registadas em ficheiro dudio com a autorizagdo dos proprios.

As entrevistas realizadas com os representantes do Santander, novobanco e MBCP
obedeceram a um corpo de questdes semelhantes, tendo ocorrido ligeiras adaptagodes,
conforme explanam os Anexo B, Anexo C, e Anexo D por forma a responder aos objetivos
comuns, tragados para estas trés entrevistas e ja referidos acima.

Com o representante do BM, o corpo da entrevista obedeceu a algumas diferencgas
pois o objetivo principal prendeu-se com temas com maior especificidade do banco, que
permitam suster ou contrariar a aplicabilidade de algumas vertentes do estudo no BM,

conforme questdes 2) e 3) do Anexo E.
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5. Anilises e Resultados

Neste capitulo apresenta-se uma analise de resultados, tendo por base uma pesquisa qualitativa
obtida das visitas efetuadas aos balcoes indicados na Tabela 5.1, as entrevistas realizadas aos S.res Dr.
Sebastido Beltrdo do Banco Santander, Dr. Hugo Resende do MBCP, a Dra. Concei¢do Matos do
novobanco e Dr. Jodo Moura do BM, com o objetivo de se obter uma perspetiva nacional do tema que
se pretendeu estudar e também por uma pesquisa quantitativa por via dos inquéritos realizados aos
utentes, a porta dos varios balcGes visitados do Banco Montepio, por forma a perceber a sua relagdo

com o balc3o fisico.

5.1. Visitas efetuadas aos balcdes

Nas visitas efetuadas aos balcdes dos bancos atras referidos, verifica-se um esforgo realizado por
todos eles na atualizagdo de Tecnologia dos equipamentos de suporte a transacionalidade tendo por
objetivo a redugdo de custos, essencialmente com o numerario. O transporte e tratamento de valores,
servico especializado efetuado pelas ETV, nomeadamente de numerdrio é dos maiores custos que um
banco pode ter. De acordo com o Estudo de Custos Sociais com os Meios de Pagamento em 2017 (BdP,
2019) é o segundo maior custo, responsavel por 27% e s6 superado pelos 50% de custo com o pessoal.
Este custo com as ETV, tem um forte impacto no cost to income de um balcdo e que podera ditar o
encerramento do mesmo, obrigando os bancos a minimiza-lo, equipando os balcdes com maquinas
certificadas que facilitam a recirculagdo de notas e moedas. Estes equipamentos automaticos de
recirculagdo de numerdrio, sdo equipamentos elegiveis pelo Banco Central que fazem
automaticamente a verificagdo da autenticidade e qualidade permitindo recolocar a disposi¢do do
publico o numerario pelos canais balcdo e ATM. Desta forma e evitando numerosas deslocagGes da
ETV aos balcGes, em que eram elas proprias a efetuar este tratamento e verificagdo, os bancos
reduzem os seus custos significativamente com o tratamento e transporte de valores (Delgado, 2013).

Verifica-se também que nem todos os bancos adotam a mesma solugdo nos seus balces com
estes equipamentos. Alguns optam por solug¢bes de backoffice com cofre outros sem cofre, outros
ainda complementam essa solugdo com equipamentos de utilizagdo self-service pelos clientes. Mas
com todas estas maquinas, independentemente do tipo, o numerdrio estad capaz de voltar a ser
“injetado” na circulagdo, ou seja, aquele que ndo é falso e que apresenta os padrdes de qualidade
minimos exigidos pelo BdP volta ao cliente apds verificagdo automatica destes dois pontos, reduzindo
assim a necessidade de deslocagdes das ETV aos balcGes. Assim, as ETV que iriam efetuar a recolha do
dinheiro que ndo tem condi¢Ges de voltar a circulagdo e efetuar o carregamento de ATM e
fornecimento da tesouraria do balcdo com notas que ainda apresentam qualidade para circular

deixam de o fazer ou fazem-no em menor quantidade, reduzindo desta forma os custos que os bancos
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tém com estas entidades. De facto, o topo da tecnologia em alguns balcdes dos bancos visitados, é
verificada nestes equipamentos de self-service, nomeadamente nas VTM ou ASSD que podem ser
assistidas remotamente por um colaborador do banco e que permitem muitas mais operagdes que
uma ATM (por ex. depdsito e levantamento de notas e moedas em qualquer denominagdo,
pagamento de cheques, entre outras) chegando mesmo a eliminar do balcdo o posto de caixa

tradicional desempenhado por uma pessoa.

Tabela 5.1 — BalcBes dos Bancos/Entidades visitados

Banco Montepio | Rua do Ouro e outros'® | Rua Aurea 219, Lisboa 24/08/21
AMM Atmosfera M Rua Castilho 5, Lisboa 29/10/21
CGD Lumiar Alameda das Linhas de Torres 259, Lisboa | 27/08/21
MBCP C.C. Amoreiras Av. Eng. Duarte Pacheco Lt7, Lisboa 07/10/21
Novobanco “Master” Av.Republica | Av. da Republica 28A, Lisboa 27/08/21
Santander Work Café Amoreiras | Av. Eng. Duarte Pacheco 21, Lisboa 07/10/21

Fonte: Autor

Mas ndo sé em equipamentos relacionados com a transacionalidade se verifica uma atualizacdo
tecnoldgica, também nos equipamentos de apoio aos colaboradores se verificam diferengas. O uso de
painéis televisivos verticais com informagdes de produtos e servicos do banco, auséncia de
computadores de secretdria e utilizagdo de tablets e sistemas de boas-vindas com capacidade de
acolher o cliente e contextualiza-lo no sistema informatico dos colaboradores do balcdo. Também se
verifica a utilizacdo destes tablets pelos colaboradores do balcdo na captacdo de negdcio fora de
portas, vulgarmente designado de “saidas a rua para captar negdcio”. Sdo equipamentos, que dotados
de tecnologia mdvel, permitem aos colaboradores deslocarem-se com uma ferramenta capaz de
informar e até de contratualizar (alguns produtos) junto dos clientes ou potenciais clientes.

Nos balcGes visitados, excegdo feita para o Work Café do Santander — cujo conceito é ele mesmo
um servico de cafetaria, espaco de estudo/trabalho - ao nivel de ONF, verificou-se a disponibilizacdo
de alguns produtos, bens de consumo, associados a ofertas de crédito. Alguns ocupavam lugar
destacado no balcdo. Ndo se verifica propriamente uma novidade neste ponto, i.e. balcGes bancarios

disponibilizarem produtos nao financeiros, ou melhor, produtos associados a créditos e estes ultimos

10 |ndicam-se como “outros”, os balcdes do Banco Montepio cujos seus utentes foram alvo dos inquéritos
realizados a porta e como tal permitiram alguma recolha de informacdo pela observacdo. Ainda que ndo tenha
sido efetuada uma observacdo mais completa, como aos balcdes/espacos que constam nesta tabela.

1 Espaco n3o bancario pertencente 3 AMM.
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comercializados pelo banco. No entanto destaca-se o facto de uma das ONF ser de um produtor local,
eventualmente por criagao de alguma parceria local.

Os espagos apresentaram conceitos bem distintos de ambiente e layout, levando a diferentes
sensagdes e experiéncias enquanto utilizador do local. Desde sensagdes de grande conforto a total
esquecimento de que o espaco era um banco, estes locais proporcionaram diferentes experiéncias.
De realgar a forma como alguns dos mais recentes espagos foram concebidos para proporcionar uma
boa fluidez na circulagdo de colaboradores e clientes por quase a totalidade do balcdo, bem como
para um atendimento informal sem a existéncia de secretdrias ou balcdes altos a servirem de barreiras
entre cliente e colaborador. Os atendimentos eram efetuados lado-a-lado numa mesa semelhante a
de um café num dos casos, ou num sofa noutra situagdo, eventualmente num gabinete (em menor
numero nestes espacos de conceito mais aberto) caso houvesse necessidade de maior privacidade no
assunto a abordar.

Nos balcGes do Banco Montepio visitados, uma observacdo menos positiva, diz respeito ao local
de espera, obrigando os clientes a aguardar em pé no lobby das ATM, caso do balcdo do Barreiro e

Setubal (Praca do Bocage), onde o fluxo de clientes era elevado e o desconforto dos clientes visivel.

5.2. Questionarios aos utentes do Banco Montepio

O questionario “Utentes dos balcGes do Banco Montepio” foi respondido por 112 individuos
utilizadores dos balcdes do Banco Montepio. Distribuidos por 11 balcGes - identificados na alinea b)
do capitulo Metodologia — presentes em 7 localidades das seguintes regides/provincias: Beira Alta,
Beira Baixa, Lisboa, Oeste e Margem Sul do Tejo.

As localidades mais representativas foram Lisboa com 40,2% e Covilhd com 20,4%.

Tabela 5.2 — Distribuigdo da amostra por localidade

Frequéncia Percentagem

Lisboa 45 40,2%
Covilhé 23 20,4%
Barreiro 20 17,7%
Setubal 14 12,4%
Palmela 6 5,3%

Viseu 2 1,8%

Venda do Pinheiro 2 1,8%

Total 112 100,0%

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcdes.
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Os inquiridos sdo maioritariamente do sexo masculino e representam uma percentagem de 64,3%

do total da amostra.

Tabela 5.3 — Distribuicdo da amostra por sexo

Frequéncia Percentagem
Masculino 72 64,3%
Feminino 40 35,7%
Total 112 100,0%

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcées.

Foram constituidos 6 intervalos de idades por forma a segmentar os individuos por idades, sendo que

os dois segmentos mais representativos com 27,7% foram os do intervalo de idades de 46-55 e 56-65

com 23,2% da amostra.

Tabela 5.4 — Distribuicdo da amostra por intervalos de idade

Frequéncia Percentagem

<25 3 2,7%

26-35 10 8,9%

36-45 22 19,6%

46-55 31 27,7%

56-65 26 23,2%

>65 20 17,9%

Total 112 100,0%

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcées.

O nivel de escolaridade mais representativo é o secundario logo seguido pelo superior, com 39,3% e

38,4% respetivamente.

Tabela 5.5 — Distribuicdo da amostra por nivel de escolaridade

Frequéncia Percentagem
Bdsico 23 20,5%
Secunddrio 44 39,3%
Superior 43 38,4%
Pds-Graduagdo 2 1,8%
Total Geral 112 100,0%

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcées.
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A amostra de inquiridos selecionada é maioritariamente reformada com 19,6%. Seguem-se os

profissionais do comércio local e da industria local com 17,0% e da saiide com 11,6%.

Tabela 5.6 — Distribuicdo da amostra por area profissional

Frequéncia Percentagem

Reformado/a 22 19,6%
Comércio e Industria (local) 19 17,0%
Saude 13 11,6%
Desporto e Educacdo 10 8,9%
Engenharia 9 8,0%
Ciéncias 8 7,1%
Economia ou Gestdo 8 7,1%
Hotelaria e Restauragdo 7 6,3%
Artesanato 4 3,6%
Outro/N.R. 4 2,7%
Direito 3 2,7%
Financa, Banca e Seguros 3 3,6%
Desempregado/a 2 1,8%
Total Geral 112 100,0%

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcdes.

Por forma a apurar o principal motivo que leva os inquiridos a deslocarem-se ao balcdo, por solicitagdo

do gestor ou por iniciativa prépria e qual o assunto, colocou-se a questdo “Qual o principal motivo

que o traz ao balcdo?”. Verifica-se que todos os inquiridos foram por iniciativa prdpria, tendo sido os

mais respondidos, os assuntos relacionados com a transacionalidade, nomeadamente o depdsito e

levantamento de numerdrio com 43% e 22%, respetivamente. Nao estd refletido no gréfico, mas

destes 43% de “Depdsito de numerdrio”, o maior grupo por area profissional, responsdvel por este

valor é o “comércio local e industria local” com 14%.
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Gréfico 5.1 - Principal motivo para ir a um balcdo

= Depdsito de numerario (€]

43; 2%

= Levantamento de numerario (€)

Outros assuntos

Atualizacdo da caderneta

Crédito Habitacdo

Habilitacdo de Herdeiros

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcées.

No Gréfico 5.2, verifica-se pelo total da amostra, sem qualquer discriminagdo por outra variavel
demografica, que 50% dos inquiridos vai menos de 1 vez por més a um balcao do banco. Destaca-se o
maior intervalo registado 21-30 vezes por més que foi indicado por 6% dos inquiridos.

Pode-se afirmar que mais de 2/3 dos inquiridos (76%) vai menos de 4 vezes por més, ndo chegando a
1 vez por semana. Ndo se encontra representado no grafico, mas a andlise incluiu a variavel area
profissional e surgem dois grupos, ambos com 8,93%. Sao eles o grupo do comércio e industria locais
que indica ir 0-1 vez por més e o grupo dos reformados que responderam ir 4-5 vezes por més ao
balcdo. O grupo profissional ligado a Hotelaria e Restauragdo, bem como o grupo Desporto e Educagdo

surgem como os profissionais que mais vezes vao ao balcdo por més, com 21 a 30 idas.

Gréafico 5.2 - NUmero de vezes que vai a um balcdo por més

= (-1

m2-3

o 4-5
21-30
6-10

11-20

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcées.
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Pelo grafico seguinte consegue-se analisar a percentagem de inquiridos face ao total da amostra, que

indicou o nimero de vezes que vai a um balcdo, por escaldo de idade. Verifica-se que so6 os inquiridos

acima dos 35 anos vdo 4 vezes ou mais por més ao balcdo (com a devida ressalva, que dizem respeito

a 88,4% da amostra). Destaca-se uma forte afluéncia ao balcdo, 21-30 vezes, do escaldo compreendido

pelas idades 56-65, com 6,25% das respostas. Este escaldo é também responsavel pela maior

variedade de respostas sobre o nUmero de vezes que vai a um balcao.

Grafico 5.3 —Peso Percentual do nimero de vezes que vai a um balcdo, por grupo etario

18,0%
0-1
16,0%
0-1
14 0%
12,0%
10,0% 0-1
2-3
8,0%
6,0%
4,0% 2-3 4-5
2-3 4-5
2,0% p-1
<25 26-35 36-45 45-55

4-5

2-3
01 21-30

56-65 »55

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcoes.

Sobre a questdo “Como perceciona o tempo de espera até ser atendido?” quase 60% refere ser “Muito

rapido” ou “Relativamente rapido”. O registo é bastante positivo pois apenas 10% indicam ser

“Relativamente demorado” e 5% “Muito demorado”. Os balcées onde foi referido “Muito demorado”

foi no de Lisboa na Augusto Aguiar, no Barreiro e em Setubal na Praga do Bocage.

Gréfico 5.4 - Como perceciona o tempo de espera até ser atendido

= Médio

n.r.

= Muito rapido

= Relativamente répido

Relativamente demorado

Muito demorado

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcdes.
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Quando solicitado aos inquiridos para indicarem das varias possibilidades aquelas que mais gostariam

de ver implementadas num balcdo enquanto esperam pela sua vez, constata-se que foram indicadas

164 respostas o que significa uma relagdo de, 1,5 motivos em média, para cada 1 inquirido. “Estar

despreocupado em saber quando serd a minha vez” foi o motivo indicado por 50 vezes, ou seja, por

guase metade dos inquiridos, seguido do “Aguardar num local acolhedor e confortavel” e “Servir-me

de uma agua ou café” enquanto esperam.

Grafico 5.5 - Enquanto espera pela sua vez, gostava de (escolha miltipla)

 Estar despreocupado em saber guando sera a minha vez

» Aguardar num local acolhedor e confortavel

1 Servir-me de uma agua ou de um café

Ler um jornal fisico ou noticias em formato digital

Consultar produtos e serviges gue o banco disponibiliza

Ctro: Iilizar dispositivo com ligacdo a internet; assistir a
TV; utilizo meios proprios

Fonte:

Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcées.

Quanto ao tempo que despendem num balcdo ha uma maioria de 52% que vai ao balcdo para resolver

assuntos que ndo demoram muito tempo e 25% da amostra indica ir ao balcdo para resolver assuntos

que demoram muito tempo e que exigem uma maior disponibilidade por parte do utente

(concretamente com assuntos que exigem a leitura e assinatura de bastante documentacdo).

Grafico 5.6 - Quando se dirige ao balcio é para realizar operagdes e/ou contratar servigos que

demoram
23% & Pouco tempo {n&o passo muito tempo no balcao)
| — « Muito tempo (exigem maior disponibiidade da minha parte)
!
ooy Algum tam
gig. Eu o
Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcées.
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Quando inquiridos sobre o motivo de utilizarem o servigo de caixa do balcdo, 35% respondem que
apesar de poderem realizar a operagdo numa caixa automatica (ATM) preferem-no fazer com o
colaborador do banco ao balcdo. J4 33% indicam que sé utilizam o servico de caixa quando tém mais
assuntos a resolver no banco. 21% refere utilizar o servico porque ndo tém alternativa na ATM e

exemplificam operacgGes de depdsito e levantamento de quantidades elevadas de numerario.

Gréafico 5.7 — Usa o servigo de caixa do balcdo, porqué?

m Tenho alternativa na ATM, mas prefiro o contacto pessoal com o
3% colaborador do banco

m Utdlizo 0 servigo de caixa do balcdo quando tenho outrofs)
assunto(s) a resolver no balcdo

= M0 tenho altemnativa nas operagdes da ATM
\Uso para: Trocar dinheiro; Pedido de cartao

M3o tenho altermnativa no homebanking ou outro canal digital

Tenho alternativa no homebanking ou outro canal digital mas
prefiro o contacto presencial com o colaborador do banco

MR

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcdes.

Sobre a eventualidade dos utentes do balcdo poderem efetuar as operagGes que fazem com o caixa
no balcdo numa mdquina, 41% dos inquiridos responde que utilizaria a mdaquina com o apoio
presencial do colaborador, ou seja, um equipamento em modo assistido. Muito préximo, com 38%
das respostas, os utentes referem que conseguiriam utilizar o equipamento sozinhos, i.e. em modo
self-service. Seguidamente com 8% e 5% (13%) referem que ndo utilizariam uma maquina mesmo se
ndo tivessem a alternativa de fazer as operagdes a caixa com um colaborador do banco. Destas duas
percentagens, referem que caso o balcdo deixasse de ter colaboradores e passasse a ser um balcdo
automatico, que iriam a outro balcdo com colaboradores (no caso de ser perto). Se fosse longe,

mudavam de banco.
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Gréafico 5.8 - Se conseguisse efetuar numa mdquina as operacdes que faz a caixa de um balcdo,
utilizaria?

» 5im, com o apoio presendial de um colaborador do banco

= 5im, em modo self-service

» Nao utilizaria. Se 0 meu balcdo deixasse de tercolaboradoresiriaa
outro balcdo se fosse perto sim, se fosse longe mudava de banco

Mao utilizaria. Se o meu balcdo deixasse de ter colaboradores
mudava de banco

M.R.

Sim, com o apoio por video de um colaborader do banco

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcées.

A questdo como gostaria que o atendimento presencial fosse efetuado num balcdo, aproximadamente
metade dos inquiridos refere que o balcdo poderia ter um conceito hibrido, possuindo espacos de

maior ou menor formalidade conforme a natureza dos assuntos que fossem resolver.

Grafico 5.9 - Sobre o atendimento presencial, como gostaria que o mesmo fosse efetuado.

= Em espagos com maior ou menor formalidade,

21%
conforme os assuntos que fosse resolver
Sempre em local mais reservado,
independentemente da natureza do assunto
30%

Sempre em espacos informais, acautelando a
discricdo nas conversas

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcdes.

Também aproximadamente metade dos inquiridos, 46% responde que prefere um balcdo tradicional
com maior conforto como a sua preferéncia para um interior ou ambiente. Seguem 26% de inquiridos
qgue gostariam de ver num balcdo um espaco com um ambiente que os fizesse sentir em casa. Por

outro lado, 20% indicam preferir um balcdo mais conservador.
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Grafico 5.10 - Como gostaria que fosse o interior/ambiente do balc3o.

w Balcdo tradicional com maior conforto

m Espaco com um ambiente que o fizesse sentir em casa

Balcdo mais conservador

Espaco totalmente distinto de um balcdo bancario e
semelhante a outro tipo de negocio

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcdes.

Sobre a questdo se gostariam de ver alguma oferta ndo financeira no balcdo a resposta é taxativa com
quase 90% das pessoas a responderem que ndo gostavam. Os restantes inquiridos ddo as seguintes
sugestdes: servicos ligados a mobilidade como o aluguer de bicicletas, trotinetes, etc; uma oferta com
base na promocdo dos produtos e servicos locais (ex. indicado: havendo um produtor de vinhos na
regido, colocar o vinho a venda no balcdo); um pacote de servigos integrados i.e. ao balcdo o cliente
teria a possibilidade de num sé contrato com o banco de “subcontratar” todos os servigos de

eletricidade, agua, gas, tv, internet, etc.) e efetuando um pagamento mensal.

Grafico 5.11 - Que outro tipo de servigos nao financeiros (ONF) gostaria de ver disponiveis no balcdo.

2% 1%

» Mao gostaria dever

» Servicos de Tv e comunicacdes

Ligados a mobilidade (aluguer de bicicletas, trotinetes, etc...}

Produtos e servicos do coméercio local

IUm pacote de servicos integrados (eletricidade, agua, gas, tv,
internet, etc...)

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcdes.

Por ultimo inquiriu-se a amostra sobre se gostaria de assistir a eventos no balcdo do banco, 41%
mostraram indiferenca e 34% indicaram que ndo gostariam. Os que responderam “sim” deram alguns
exemplos de eventos: sobre produtos do banco (indicarem campanhas que fagam ou explica¢des

sobre alguns produtos/servigcos mais complexos); com as imobiliarias relacionando o crédito habitacdo
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e suas condigdes de aquisicdo de imoveis; sobre investimentos e também sobre produtos da regido

com o comercio / industria local (vinhos, etc.).

Gréfico 5.12 -Gostaria de assistir a eventos realizados no balcdo?

2% 1%

m |ndiferents
= Nao
= 5im, sobre produtos do banco (campanhas, explicacdes detalhadas)
® 5im, sobre imobiliarias [relacionando com o CH do banco)
Sim, sobre investimentos

Sim. (M.R.}

Sim, sobre produtos regionais (vinhos, etc...)

Fonte: Inquérito por questiondrio aplicado aos utentes dos balcées.

5.3. Entrevistas aos érgdos dos Bancos

Para a presente dissertacdo foram levadas a cabo as quatro entrevistas com os érgaos gestores
de quatro bancos nacionais, conforme metodologia descrita na alinea 0 do capitulo 4 - Metodologia.
Os entrevistados:

e Dr. Sebastido Beltrdo — Banco Santander - Cargo de Diretor Executivo no Banco Santander
com responsabilidades ao nivel da Gestdo e Eficacia Comercial, anteriormente foi
responsavel pela Rede Comercial Sul;

e Dr. Hugo Resende — MBCP - Cargo de Diretor Coordenador no Millennium BCP com
responsabilidades na Direcdo de Segmentos e Apoio a Rede (Operacional e Modelos
Comerciais);

e Dra. Concei¢do Matos — novobanco - Cargo de Diretora na Area de Transformacdo de
Balcdo;

e Dr. Jodo Moura — Banco Montepio - Técnico no Marketing Estratégico, com fun¢bes ao
nivel da inovacdo, reengenharia e qualidade.

Quando questionados:

1. Sobre o atual papel de um balcdo e daqui a 5 anos, tendo presente os canais de

distribuicao digitais e a sua crescente utilizagdo, os 4 entrevistados indicam alguns

pontos em comum, como: o papel complementar aos canais digitais, a maior confianca

36



transmitida ao cliente vs. o digital, a capacidade (e em alguns casos a Unica possibilidade)
para realizar negdcio de alguns produtos muito também devido a relagdo pessoal.

E referido também que atualmente é o Unico canal capaz de responder a todas as
necessidades de numerdrio dos clientes e que a tendéncia sera para a tecnologia poder
responder a estas necessidades. Dentro de 5 anos, a opinido generalizada é que, o
modelo serd assente nestes mesmos pontos acrescentando uma maior abertura as
relagdes a distancia, onde alguns bancos, devido a pandemia, ja puderam experimentar
estes modelos (contactos telefénicos, agendamentos, videochamadas, etc.).

Se devem as agéncias / balcdes evoluirem de forma distinta de acordo com a geografia
do pais e/ou tipologia dos clientes? E como serd essa evolugdo, com novos produtos,
servicos e espacos? Perder-se-a a relacdo pessoal? Todos de uma forma ou de outra
concordam que podem existir modelos diferentes, o enfase do tema estd no servico
prestado ao cliente, portanto a solugdo encontrada deverd ser a que responda melhor
ao cliente existente em determinada geografia, seja através de madaquinas, relacdo
pessoal ou até mesmo com espagos que se relacionem com o cliente. Nao estd
dispensada a relacdo pessoal. Ha sim a necessidade dos colaboradores evoluirem com
este novo modelo, sendo também referenciada a necessidade de existirem especialistas
em determinados produtos que possam esclarecer alguma questdo em qualquer
momento e comerciais com um papel maior, quase pessoal, na relagdo com o cliente
gue serao fundamentais para um valor acrescentado que o balcdo pode trazer. A relacdo
pessoal pode ser presencial (fisicamente) mas também pode ser uma relagdo pessoal a
distdncia.

As vendas “no fisico” ainda sdo bastante superiores ao digital.

A omnicanalidade, também mencionada, € uma tendéncia de todos eles. Processos que
se iniciam no fisico e terminam no digital ou vice-versa deverdo ser fluidos, eficientes e
devem trazer uma experiéncia para o cliente rdpida, integrada e que chegue a todos.
BalcGes generalistas por norma ndo tém especialistas em produtos, porém nao significa
que ndo haja um especialista disponivel (remotamente) no imediato que responda
online evitando uma resposta demorada ao cliente como habitualmente acontece
quando o processo é tratado na sede.

Por fim e apenas referido pelo Dr. Sebastido Beltrdo, até porque é apenas o Santander
gue possui uma tipologia de espacgo bastante disruptiva, o Work Café, indica que podera
haver evolugbes em determinados modelos que passem pela estratégia de cada

instituigdo.
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A estratégia é fundamental em gestdo, se determinado banco pretende ser lider de
mercado, entdo a resposta com balcdes devera ser inclusiva, ou seja, um modelo fisico
que responda a todas as necessidades de todos os clientes; outro caso, se for também
estratégia de marketing de um banco modernizar a marca, criar impacto em
determinados nichos, entdo um conceito audaz pode ser a resposta.
Devem os bancos “empurrar” os clientes para a utilizagdo dos canais digitais, até porque
provavelmente serdao canais que trazem menos custos para o banco? Todos os
entrevistados sdo unanimes, os clientes devem ser “despertos” para o digital por claro
incentivo da banca, mas por via de um ensino, ou de um alerta para os beneficios na
utilizacao do digital, pois muitos dos clientes enquanto ndo tomarem conhecimento com
o digital ndo o irdo fazer. Para isto, novamente os colaboradores dos balcées deverdo ter
um papel importante no processo de ensino junto dos seus clientes para a utilizagdo das
apps e meios tecnoldgicos no geral. Medidas de incentivos comerciais para que
estimulem o uso, por parte dos clientes, podem ser necessarias.
Ap0ds este conhecimento é também opinido generalizada que o cliente devera ser livre
de optar - e ter disponivel essa op¢do — de qual o canal a utilizar, seja fisico ou digital.
No que aos custos diz respeito, pode-se dizer que no final a opinido é comum, sdo
menores 0s custos que um banco tem, pois para o digital podem transitar os tais
processos atras referidos que ndo aportam grande valor; um cliente que fique num
balcdo durante 30 minutos apenas para atualizar dados, “no digital" o banco que tenha
este processo digitalizado terd menos custos, contudo é necessdrio que o cliente saiba
utilizar “o digital” caso contrario enviard e-mail, contactard o help-desk ou ird a um
balcdo colocar as duvidas que teve no processo. E essencial a experiéncia ser positiva.
Por outro lado, é referido que em termos de custo para o banco até pode ser menor,
mas tendo em conta o (alto) investimento feito na digitalizagdo de processos e o (lento)
retorno do mesmo, nao é por ai que se devera pensar o digital.
E a Banca Digital / Fintechs com os seus novos produtos e servigos? O preco que estes
praticam? A Banca Tradicional dard uma resposta igual nos servigos, produtos e prego?
E uma lacuna da Banca Digital a inexisténcia de presenca fisica? Respondem os
entrevistados que os servigos destes bancos ndo sdo mais que os servigos praticados
pelos bancos tradicionais, alguns contratam os servicos a banca tradicional pois ndo
possuem fabrica de produtos. Os precos praticados sdo fruto da prdpria auséncia de uma
rede fisica e da sua estrutura de custos diferente de um banco tradicional, porém todos

destacam com elevada importancia a auséncia de uma rede fisica. E uma empresa que
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promove o seu produto gratuitamente tendera a esgotar-se. Uma rede fisica é uma mais-
valia para os incumbentes, pois quando ocorrem problemas é a rede fisica que
geralmente os clientes se dirigem.

Independentemente do prego praticado, refere o Dr. Hugo Resende, que no digital terd
sucesso quem tiver a melhor CX.

A Dra. Conceigao Matos sugere parcerias com os bancos digitais e ganhar os clientes
destes bancos digitais com ofertas que estes bancos ndo tenham nem conseguem
oferecer.

Chegaremos a um futuro onde ndo haverd a necessidade de qualquer balcdo aberto ao
publico? As ideias dos entrevistados passam por questdes de lideranga: “Hoje para um
banco ser lider tem de ter uma rede comercial de balcdes”. Também por questbes de
evolucdo, deverdo ter outro papel: de consultoria; de especializacdo. O papel do
numerdrio e os assuntos para resolver também sdo pontos importantes para que
existam balcdes. Numa banca de particulares pode ser mais facil um desaparecimento,
mas numa banca de empresas dificilmente acontecerd, pela questdo do caixa e tudo o

gue estad inerente.

5.4. Discussdo (contribuicBes tedricas e implicagBes praticas)

Quando se fala em balcdo do futuro sdo varias as possiveis vertentes de evolugdo. Nesta dissertagao

identificamos 8, entre indicagdes do BM como desafio para esta investigagao e por recolha da revisdo

de literatura.

Os resultados conclusivos dos tépicos que se seguem, esperam-se ser uma contribui¢do para a

teoria, pois resultam de um modelo conceptual nado identificado em nenhuma literatura.

Segue-se a discussdo e implicagOes praticas, dos resultados obtidos pelas trés vias de colheita de

dados quantitativos e qualitativos, pelo método misto, combinando-os por forma a dar resposta a

cada uma das 8 vertentes do modelo conceptual.

Tecnologia — ponto fulcral para um balcao dito do futuro. Em maior presenca, adotado
pelos varios bancos, verificam-se o0s equipamentos relacionados com a
transacionalidade, nomeadamente a aposta s3ao as VTM com capacidades de realizar
todas as operagdes de um caixa tendo por suporte a assisténcia de um colaborador
remoto, porém 41% dos clientes referem que gostariam que na utilizacdo deste
equipamento fossem assistidos presencialmente e 38% utilizariam sozinhos. Também o
estudo levado a cabo por Kaur et al. (2021) refere que a comunicagdo no balcdo é

essencial para orientar os clientes no uso de tecnologia, relevando o papel do
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colaborador a assistir. Acresce o facto de poder trazer uma mudanga positiva na
percegdo dos clientes face a tecnologia, especificamente em areas rurais e semi-urbanas
onde os clientes tém menos experiéncia no digital. Especial importancia também para o
apoio junto de clientes cegos ou surdos.

A tecnologia dos sistemas do banco ao dispor nos balcées, como por exemplo os
greaters ou sistema de check-in, sdo também uma das apostas, ficando mais facil a
identificacdo e reencaminhamento do cliente para um atendimento numa 4drea
transacional automatica de self-service ou assistida, ou para um atendimento
personalizado. Feito por sistemas automaticos ou por um colaborador do balcdo com
esta fungdo? No caso do BM é claro a preferéncia dos clientes pelo colaborador. Apds o
reencaminhamento, deve ser considerado o tempo de espera, sistemas de alertas ou
indicacdo de vez por SMS ou via App do banco podem ser uma solugdo, pois o motivo
mais indicado pelos clientes foi o de quererem “estar despreocupados em saber quando
seria a sua vez de serem atendidos”. Os tablets foram também referenciados, permitem
a mobilidade dentro e fora do balcdo por parte dos colaboradores, especial importancia
na captacao de negécio e resolucdo de questdes indo ao encontro do cliente.

Reducgdo de Custos intrinsecamente ligada a tecnologia. O canal digital é de facto o canal
de distribuicdo que menos custos aporta a um banco, face a uma ATM e a um balcdo
ainda mais, porém os clientes tém de saber utiliza-lo e o processo tem de estar
solidamente bem desenhado e implementado, caso contrario os canais atras referidos
serdo utilizados para operagdes redundantes. Um outro ponto de redugao de custos diz
respeito a utilizagcdo de equipamentos que permitem a recirculagdo de numerdrio no
balcdo evitando assim os elevados custos com as ETV. As VTM ja possuem a tecnologia
suficientemente capaz para realizar a fun¢do de recirculagdo de numerario em modo
automatico de self-service, podendo assim reutilizar o numerario depositado pelos
clientes numa futura dispensacdo, caso obviamente o numerdrio recolhido no depdsito
redna as condi¢des de autenticidade e qualidade regulamentadas. Outro ponto forte
deste equipamento é a grande capacidade de recolha de numerario - moeda,
principalmente para os pequenos negdcios cuja necessidade de depdsito e
levantamento de moedas é causadora de algum transtorno e custos na operac¢do de
caixa e back office do balcao.

E importante o investimento em equipamentos On premises de self-service ou
assisted self-service conforme se sugere acima, pois para além do ja referido neste

estudo, estudos anteriores também demonstraram a importancia destes equipamentos

40



no balcdo para persuadir os ndo adotantes “do digital” a adotar mais facilmente esses
canais bancarios (Berger, 2009).

Agilizagéo de Processos leva-nos a um ponto abordado por todos os gestores dos bancos
entrevistados, a Customer Experience. E fundamental uma experiéncia de consumidor
ou jornada de cliente perfeita, abordando os varios pontos de CX (CX-Data, CX-Analytics,
CX-Insights e CX-Actions), detalhados na Revisdo da Literatura. Como tal, a digitalizacao
(ao invés de desmaterializacdo) dos processos feita de acordo com uma correta politica
de transformacao digital, deve ser um dos caminhos também no balcao.

Oferta Ndo Financeira — 89% dos clientes do BM ndo vé interesse neste tipo de oferta.
Contudo os clientes que responderam ter interesse referem como principais ideias as
comunicagdes, os servicos relacionados com a mobilidade e produtos do comércio local,
da sua comunidade. Sobre este Ultimo ponto respondido pelos clientes, pode ser uma
oportunidade pds pandemia, pois existe uma maior sensibilizagdo geral, para apoiar o
comércio e produtores locais adquirindo produtos destes. A criagdo de uma ONF distinta
por balcdo, ou por regiGes, com produtos locais ira tirar partido desta dinamica.
Parcerias — Conforme acima indicado, surgem como sugestdes, parcerias com
produtores e comércio local, através da exposicdo dos seus produtos ou terem
disponiveis os seus servicos no balcdo. Questionaram-se os clientes sobre eventos
realizados no balcdo, eventos do proprio banco ou resultantes de parcerias. Surgem
como exemplos as imobilidrias com apresentagdes de imoveis, relacionando-os com o
produto de crédito a habitacdo; apresentagcbes sobre investimentos; e produtores de
vinho, entre outros; para isto os balcGes devem incorporar um espago de “mini
auditério”. As parcerias com fintechs e bancos digitais sdo também um caminho,
nomeadamente com ofertas que estes bancos ndo conseguem oferecer aos seus
clientes, sobretudo pelo motivo de ndo terem uma presenca fisica e um novo modelo de
balcdo pode ser a resposta para estes clientes, com processos ageis e novos modelos
relacionais.

Relacional, neste ponto houve uma grande abrangéncia e amplitude de aspetos
considerados essenciais, desde logo e em primeiro lugar os varios canais. O canal fisico,
como algo de tangivel, trazendo confiabilidade aos clientes e com um ambiente e layout
capaz de ser uma prova audaz de notoriedade de marca e trazendo resultados bastante
positivos como a captacdo de novos clientes para o banco, mas também de idade — no
caso do Work Café Santander. Nestes espacos visitados, o cliente / utente circula pelo

espaco, podendo beber um café se pedir a um empregado no Work Café do Santander
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ou ser ele préprio a servir-se no caso do balcdo “master” do novobanco. Registaram-se
ambientes mais disruptivos que outros e conforme respondido nas entrevistas, cada um
com o seu propdsito, de servirem determinados segmentos de clientes e em geografias
muito especificas. Os balcdes da CGD com um ambiente muito leve e apresentando
alguma tecnologia, contrastam com o que eram as agéncias desta instituicdo publica até
ha bem pouco tempo. Em Espanha, um estudo destaca o desenho/ layout do balcdo
como devendo ter especial atengdo ao merchandising (que pode incluir a oferta ndo
financeira), a interagdo entre os clientes e a area de atendimento ao publico, como
aspetos criticos para o sucesso do marketing de relacionamento (Monferrer, et al.,
2019).

No questiondrio efetuado aos utentes dos balcdes do BM, quando se questiona se
gostariam de “estar num espaco que o fizesse sentir-se em casa” 29% indicam que sim e
46% preferem um “balcdo tradicional, mas com maior conforto”, sendo as duas
respostas mais dadas nesta questdo. O conforto e um ambiente/espago com que se
sintam relacionados, que lhes diga algo, sdo os pontos que estes utilizadores mais
relevam. Perto de metade dos inquiridos, 49% indica que o atendimento presencial
deveria acontecer em espagos com maior ou menor formalidade conforme os assuntos
que fosse resolver. De facto, constatou-se na observagdo aos novos balcGes conceitos
mais abertos e informais, com alguns locais como salas para a realiza¢do de eventuais
reunides que exigissem maior privacidade. Uma das questdes colocadas refere-se ao tipo
de operacgbes e ao tempo que os clientes demoram no balcdo para essas operagdes. 52%
refere ndo despender muito tempo no balcdo, vao para realizar operacdes rapidas.
Conforme refere a literatura, um espaco pode e deve também ser pensado para este
tipo de clientes que passam pouco tempo no balcdo e que desejam passar pouco tempo,
como que um servigo de fast food.

Um novo modelo de distribuigdo fisico deve responder a todos estes clientes, cada
cliente deve ser o centro, reconhecido pela instituicdo como Unico e tratado pelo nome,
que como vimos no ponto tecnologia pode e deve ser feito, de modo a tornar a sua
experiéncia Unica. Para alcangar este feito os colaboradores sdo essenciais, devem
desempenhar novas fungGes, adquirir habilidades tecnoldgicas e a propria coreografia
de atendimento deve ser diferente da estatica de hoje em dia. Para este “toque humano”
é importante uma constante formacdo e desenvolvimento dos colaboradores nos
servigos de balcdo de modo a acompanharem os novos desenhos de modelo de negécio

como das tecnologias que o suportam (Barna, 2017).
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A mobilidade deve acontecer fluidlamente dentro do balcido, se houver um canto
preparado para uma maquina de café, serve-se ao cliente enquanto se fala de negécio
ou simplesmente se pede para aguardar; 33% dos clientes do Banco indicaram que
enquanto esperam pela sua vez gostariam de servir-se de uma 4gua ou de um café no
balcdo.

Em termos relacionais, ndo se fala apenas do canal fisico, todos os gestores
entrevistados sdo unanimes quanto a omnicanalidade e os dados analiticos que ela
aporta para o processo, e em tornar igual a experiéncia do cliente em qualquer que seja
o canal, fisico, digital na app, no homebanking, onde quer que interaja com o banco.
Cariz social e o facto de ser a instituicdo financeira mais antiga do pais, com os
pergaminhos da colaboragdo com as instituicdes sociais, obriga a ter uma presenca local
e o balcdo fisico é a resposta.

Assim o ponto essencial neste tépico é destinado a gestdo de topo do Banco
Montepio, a gestdo que define a estratégia do banco. Uma capilaridade densa deve-se
a intengdo de um banco em ser lider, mas a manutenc¢do ou novas aberturas de espagos
em localidades cujo Unico acesso ao numerario ou aos servigcos bancarios é minima, ou

inexistente, € uma aposta social e isso é a missdo da empresa.
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6. ConclusGes e Recomendagdes

6.1. ConclusOes e LimitagBes

O aumento de clientes de um banco ainda se pode fazer pela abertura de balcGes disruptivos, porém

|Il

a manutencdo de uma rede comercial “moderada” e com presenca humana faz o desejo dos clientes
do Banco Montepio.

Para o modelo de Balcdo do Futuro o estudo conclui, que as 8 vertentes do modelo conceptual
se revelaram abrangentes para o objetivo pretendido, respondendo com implicages praticas para a
construgdo de um novo modelo de distribuigao fisico.

Excluindo a tecnologia e inovagdo, que ja seriam expectdveis como um dos pilares principais de
um novo modelo de balcdo, a vertente “Relacional” destaca-se como uma vertente importante do
estudo, incluindo os temas “Colaboradores” e “Omnicanalidade” como pecas essenciais na evolugado
da rede de retalho.

Na vertente “Agilizacdo de Processos”, a “Experiéncia do Consumidor - CX” é a chave deste

estudo.

A primeira limitagdo prende-se no tratamento dos dados e desenvolvimento da andlise, onde se
verificaram as seguintes limitagGes que podem valorizar o tema e as conclusdes retiradas.

¢ Nomeadamente pelas visitas efetuadas aos novos modelos de balcGes, que para além da
observacdo poderiam ser complementadas entrevistando também os préprios
colaboradores e utentes desses balcdes.

e Seguidamente, pela quantidade da amostra e a reduzida representatividade geografica
dos inquiridos ao questionario “Utentes dos balcGes do Banco Montepio”. Para uma
apresentac¢do mais fidedigna dos resultados a amostra deveria ter sido maior, alargada a
todos os distritos do pais e o tratamento dos dados, ao invés de ter sido utilizado o Excel,

poderia ter sido feito numa ferramenta especifica de analise estatistica.

A segunda limitagdo pela auséncia de estudos recentes sobre o tema principal desta dissertacdo, -
independentemente da institui¢do financeira -, que limitou a revisdo da literatura e a comparagdo de

resultados com outros estudos realizados.

6.2. RecomendacgBes e Sugestdes de pesquisa

Alargar a amostra de questionarios também aos utentes da restante banca, concretamente nos

bancos cuja transformacado de balcdo ja é uma realidade. Seria interessante perceber se os novos
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modelos sdo aceites pelos clientes, se teriam outras sugestdes de modelo e se consideram os mesmos
como sendo um canal de distribuicdo importante para o futuro.

Também deveria ser estendida a entrevista aos colaboradores desses balcdes por forma a
verificar o papel que desempenham nos mesmos e as suas expectativas - ameaga de extingdo de posto

de trabalho vs. novas competéncias.
Como sugestdes de pesquisas futuras, este estudo pode ser direcionado para as Experiéncias de

Consumidor nestes novos balcGes inovadores. Verificar a transformacgdo digital levada a pratica num

canal fisico.
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Anexo A - Questiondrio “Utentes dos balcdes Banco Montepio”

Questionario realizado presencialmente aos utentes dos balcdes do Banco Montepio com o objetivo
de perceber o motivo que os leva a deslocarem-se ao balcao, qualidade na espera pelo atendimento,
quais os servigos utilizados, o motivo de n3o utilizar os canais de distribuicdo digitais/online e obter a
reacdo a eventuais altera¢des ao atual modelo de distribuicao fisico.

1.

2.

8.

Sexo?

Idade?

Nivel de escolaridade?

Profissdo?

Qual o principal motivo para se dirigir ao balcdo do banco?

Quantas vezes vem ao balcdo por més?

Como perceciona o tempo de espera até ser atendido?

® oo oo

Muito rapido;
Relativamente rapido;
Médio;

Relativamente demorado;
Muito demorado.

Enquanto espera pela sua vez gostava de (pode indicar todas as alineas com que
concordar):

a.

N

Estar despreocupado em saber quando seria a minha vez;
Ler um jornal fisico ou noticias em formato digital;
Consultar produtos e servigos que o banco disponibiliza;
Servir-me de um café ou de uma agua;

Aguardar num local acolhedor e confortavel;

Outro.

9. Quando se dirige ao balcdo do banco é para realizar opera¢des e/ou contratar servigos
que demoram:

a.
b.
c.

Pouco tempo (ndo passo muito tempo no balcdo);

Algum tempo;

Muito tempo, pois exigem mais alguma disponibilidade da minha parte
(operagdes de natureza mais complexa ou servicos que exigem
preenchimento/assinatura de muitos documentos e maiores explicagdes por
parte do colaborador do banco).

10. Usa o servigo de caixa do balcao, porqué?

a.
b.

Ndo tenho alternativa, nas operac¢des da ATM;
Ndo tenho alternativa, acesso ao homebanking ou a outro canal digital;
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Tenho alternativa na ATM, mas prefiro o contacto pessoal com o colaborador do
banco;

Tenho alternativa no homebanking ou outro canal digital, mas prefiro o contacto
pessoal com o colaborador do banco;

Utilizo o servigo de caixa ao balcdo quando tenho outros assuntos a resolver no
balcdo (que ndo na caixa);

Outro.

11. Caso conseguisse efetuar numa maquina todas as operagoes que faz a caixa do balcdo,

utilizaria?
a. Sim, com o apoio presencial de um colaborador do banco (modo assistido
presencialmente);
b. Sim, com o apoio por video ou dudio de um colaborador do banco (modo assistido
a distancia);
c. Sim, em modo self-service;
d. Nao utilizaria, prefiro realizar as operagdes a caixa do balcdo com o colaborador

do banco.

(respondendo d) E se o seu balcdo habitual deixasse de ter colaboradores e apenas
maquinas de self-service, iria a outro balcdo do mesmo banco:

i. Se fosse perto: Sim ou mudava de banco?
ii. Se fosse longe: Sim ou mudava de banco?

12. Sobre o atendimento presencial como gostaria que o mesmo fosse efetuado no balciao?

a.

C.

Sempre em local mais reservado, independentemente do assunto que fosse
resolver (gabinetes, salas de reunides, etc.);

Em espagos com maior ou menor formalidade conforme os assuntos que fosse
resolver (gabinetes e salas de reunido para assuntos de maior privacidade e open
spaces e atendimento de pé para assuntos de rapida resolugdo);

Sempre em espacos informais, acautelando a discrigdo nas conversas.

13. Como gostaria que fosse o interior/ambiente de um balcio?

o o0 T o

Balcdo mais conservador em linha com o tradicional dos bancos;

Balc3o tradicional, mas com maior conforto;

Espaco com um ambiente que o fizesse sentir em casa;

Espaco totalmente distinto de um balcdo semelhante a outro tipo de negdcio
(café, workspaces, biblioteca, etc...).

14. Que outro tipo de servigos nao financeiros (ONF) gostaria de ver disponiveis no banco?

15. Gostaria de assistir a eventos realizados no balcao?

a.

b.

C.

Sim.

i Que tipo de eventos?
Indiferente
Ndo.
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Anexo B - Transcri¢do da entrevista ao Dr. Sebastido Beltrdo — Banco Santander

Responsabilidades do entrevistado: Cargo de Diretor Executivo no Banco Santander com
responsabilidades ao nivel da Gestdo e Eficacia Comercial, anteriormente foi responsavel pela Rede

Comercial Sul.

Data: 04/10/2021
Hora: 16h45 — 17h25

Local: realizada através de plataforma de videoconferéncia online

1 - Qual o papel de uma agéncia / balcdo atualmente e daqui a 5 anos, tendo presente os canais

de distribuigao digitais e a sua crescente utilizagao?

E um tema que é comum as quatro perguntas que vamos falar, na minha visdo é que os clientes tém
preferéncias. O balcdo pode ou ndo estar nessas preferéncias e por isso o papel do banco é entender
as preferéncias de cada cliente e disponibilizar os canais certos no momento certo para cada uma
dessas preferéncias que muda ao longo do tempo. Nao se pode dizer que o cliente “A” ja ndo gosta
de balcdes. O cliente “A” pode ndo precisar de balcdes hoje e pode precisar de balcGes amanha. Pode
precisar agora e no futuro ndo precisar.

Portanto eu diria que o papel das agéncias é complementar ao papel dos canais digitais e ndo
substituto, primeira ideia. Segunda ideia, a data de hoje quais sdo os principais papéis que tem aqui a
agéncia fisica? A transacionalidade de moeda, portanto tudo o que é depdsitos e levantamentos.
Apesar de ja haver maquinas para isso essas maquinas tém que estar dentro de agéncias por questdes
de seguranca e por isso hoje ndo tém alternativa. Ainda hoje recebi um email de um cliente reclamar
que amaquina de depdsito estava estragada e quis depositar a noite dava isso como certo e ndo podia.
Portanto ndo estou a falar de caixa fisica, da pessoa que esta na caixa a atender e a aceitar depdsitos
e levantamentos. Hoje temos que ter balcGes, automaticos ou ndo, com possibilidade de depésitos e
levantamentos. Essa fun¢do é fundamental. A segunda funcdo fundamental é de credibilidade e de
confianca. E diferente a pessoa entregar as suas poupangas ou comprar uma casa através de um site
ou através de uma pessoa. E por isso hd uma quota-parte ainda muito significativa de clientes que nao
entrega isso a uma maquina e por isso a segunda fung¢do que eu diria principal que as agéncias tém é
de confianca de humanizar uma relagdo que estd sempre na confianca e que a maior parte das pessoas
ou muitas pessoas ainda ndo prescinde dessa presenca fisica e desse contacto pessoal. Depois ha aqui
uma componente fisica também que tem a ver com a contratagdo alguns produtos que ainda ndo

podem ser contratados via digital sdo cada vez menos, mas hd alguns que ainda ndo podem. Exemplo,
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a abertura de conta requer uma assinatura presencial embora ja haja alternativas a isso por
reconhecimento facial etc...., mas na maior parte dos casos o Banco de Portugal ainda obriga aqui a
determinadas assinaturas presenciais e gestdo documental e outras coisas que sé podem ser feitas
fisicamente. Basicamente os artigos que eu acho que vdo desaparecer como os cofres de aluguer e
coisas desse género que cada se usam menos, para enumerar assim as principais razdes ou o0s

principais papéis que as agéncias tém hoje em dia serdo estes.

2 - Devem as agéncias evoluirem e terem em consideragdo a geografia do pais e a
tipologia/segmento de clientes? Pegando no exemplo do vosso espago nas Amoreiras (em Lisboa),
o Workcafé, é um balcao muito especifico para aquela area, mas provavelmente no interior do pais

nao iria resultar.

Sim, ha aqui outra questdo importante que tem também a ver com a Ultima questdo e que é o
seguinte: se determinado banco tiver uma ambigdo de ser lider, tem que ter balcGes porque mesmo
que as tendéncias para o digital continuem a evoluir a uma velocidade forte, vai sempre haver pessoas
que precisam do balcdo e por isso ha também uma questdo de ambigdo. Se eu quiser ser um banco
médio ou um banco de nicho ou um banco sobretudo digital nunca serei lider e posso ndo ter balcdes,
mas num banco lider tem que haver balcdes e um banco lider tem que ter capilaridade em todas as
capitais de distrito e em muitas povoag¢des com massa critica ou com presenca empresarial ou com
nichos de mercado que valorizam a presenca fisica. Por outro lado, nas grandes cidades, e se me
perguntar: “nas grandes cidades se estamos a falar de presenca fisica basta um balcdo?” n3do, porque
ha muitas preferéncias de presenca fisica e muitos segmentos de presenca fisica e por isso temos que
ter também vdrias tipologias de balcdes para cobrir as necessidades e as preferéncias que eu referi ha
pouco dos clientes. O Workcafé das Amoreiras vem dar resposta a duas questdes uma é: eu quero
atrair mais pessoas aos balcdes e marcar aqui uma presenca diferente que atraia os clientes a minha
marca e ao balcdo — balcdo, que ja ndo se chama balcdo e sim Workcafé - e o Workcafé pela
curiosidade pela novidade e pela funcionalidade que tem de servir também de zona de coworking,
atraiu centenas de novos clientes para esse “balcdo” e também contribuiu para modernizar a marca
Santander que ficou associada ao novo projeto. Portanto eu diria que capilaridade em todo o pais é
fundamental. Nao excessiva e por isso tem que ser otimizada e temos que estar constantemente a
otimiza-la e a moderniza-la nas grandes cidades alguma capilaridade, mesmo dentro da cidade com

diferentes segmentos de presenga.

3 — Pegando na captagao de novos clientes que mencionou, destes clientes que se dirigiram ao

Workcafé, estamos perante uma captagao que sera sempre feita através de uma relagdo pessoal,

54



ou seja, ndo estd dispensado o contacto entre funcionarios do banco e clientes que visitam este

espago?

Ndo necessariamente, neste balcdo também estamos munidos com tecnologia diferente dos outros
ja que investimos neste espaco tdo diferente pusemos também as telas, pusemos varias maquinas
que outros balcdes ndo tém e no limite este balcdo poderia funcionar sem pessoas ou com uma pessoa
apenas para receber e por questdes de seguranga. Porque vdo comegcar a aparecer cada vez mais, e ja
olhando para o futuro, a possibilidade de se fazer videoconferéncias com especialistas dentro dos
balcGes. Eu entro no balcdo fago um depdsito e agora deixa-me ca consultar um crédito habitagdo e
para isso ndo preciso ter uma pessoa fisicamente posso fazer uma call numa sala com um especialista
do crédito habitacdo que estd na sede. Isto para dizer que a presenca fisica pode incluir experiéncias
remotas como esta em que o especialista ndo estad presente no balcdo e por outro lado quando falava
em segmentar balcGes ndo quer dizer sobre cafés. N6s temos também balcGes especializados a
empresas, temos balcdes especializados em universitdrios, temos balcGes especializados no segmento
“Select” em zonas prime da cidade, temos balcdo especializados em mass market portanto essa
segmentacdo dos balcdes que vai desde o aspeto que tem até a tecnologia que usa, a formacgdo das

pessoas que |4 estdo dentro etc.., tende a ser aquilo que o cliente que passa ali e procura.

4 - Pode também dizer-se que tendo funcionarios do banco especialistas no seu produto / oferta e
centrais, ou seja, ter uma pessoa disponivel para suportar toda a rede de balcoes a nivel nacional
em que consegue dar resposta ao cliente por videoconferéncia ao invés de um colaborador por

balcdo, é também uma forma de redugao de custos por parte do banco?

Nado gosto de ver isto como uma forma de redugdo de custos, mas como uma forma de ir ao encontro
das novas exigéncias dos clientes. Eu dantes tinha balcGes generalistas e quando o cliente entrava no
balcdo falava com o gestor que nao é especialista no produto que ele quer, é um generalista, e tratava
de parte do seu processo e o resto era tratado na sede e s6 passado trés dias é que ele tinha resposta
e o cliente ndo se importava. Hoje o cliente ndo tolera isto. Hoje o cliente quer falar com um
especialista e quer online saber se o seu crédito foi aprovado e se pode fazer o crédito com a variante
“A”,"”B” e “C” na conservatéria “X” com licenga “Y”. Portanto, para eu lhe dar essa resposta tem que
ter um processo digital muito bom, end-to-end, desde o inicio até ao fim digital em que ele vé a
evolucdo do processo todo ou entdo tem que ter um especialista online que responda a todas as
perguntas. Portanto ndo é uma reducdo de custos é uma resposta a evolugdo das necessidades dos

clientes.
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E estas solugdes muitas vezes sdo muito mais caras do que manter a estrutura anterior, porque implica
um investimento em tecnologia de milhdes de euros em que eu nao tenho a certeza se vou conseguir

o retorno desse investimento.

5 — Mas devem os bancos “forgar” e “empurrar” os clientes para a utilizagdo destes modelos digitais

e/ou sdo também as novas geragées que ja preferem e optam por estes modelos?

A experiéncia de cliente de um processo online é muito melhor do que a experiéncia do cliente num
processo fisico em papel. A maior parte das pessoas ndo precisa ser forcada a migrar para estes
processos digitais, mas ha uma parte da populagdo que, se eu ndo tiver alguma persisténcia em
ensinar e a mostrar o qudo melhor é utilizar um processo digital ela ndo vai utilizar. Se chama a isso
“forcar”, concordo que devemos forgar, mas a palavra forcar é um bocadinho dura, eu prefiro ensinar,
induzir e explicar do que forcar. Mas a razado de ser é que a experiéncia é muito melhor. Eu para abrir
uma conta ha uns tempos atrds tinha que assinar 12 vezes, entre condi¢bes gerais, ficha de assinatura,
autorizacdo para utilizar os dados, mais o cartdo, etc etc....

Hoje em dia tudo se faz online e a Unica coisa que o cliente tem que fazer é assinar uma vez
presencialmente e em breve ja nem isso, se tiver assinatura pelo cartdo de cidaddo ja nem precisa.
Mas é como digo, é a experiéncia que nos faz investir nisto e nas suas palavras “forgar”, nas minhas

“explicar” e “incentivar” a utilizagdo dos canais digitais é para o bem do cliente.

6 — Sobre novos produtos e servigos, a banca tradicional ird conseguir ter também novos produtos
e servigos a semelhanga daquilo que tem aparecido nos bancos digitais como os Revolut, Monzo,
etc... Acha que que iremos ter uma evolugdo também na banca tradicional para apresentar aos

clientes novos servigos?

Os servigos ja sdo os mesmos. Todos os bancos praticamente tém um cartdo que funciona igual ao
Revolut, ndo tem os mesmos cambios e se calhar tem um custo de utilizagdo um bocadinho superior.
Mas em termos de produtos eu acho que a banca tradicional tem acompanhado o aparecimento de
eventuais outros produtos mais digitais ou mais disruptivos. Onde provavelmente tera mais
dificuldade é em acompanhar o prego desses produtos. No entanto oferece um servico muito mais
completo do que estes bancos digitais que s6 oferecem uma parte dos servicos disponiveis
exatamente porque ndo querem ter a mesma estrutura de custos de balanco e de funding etc., que

um banco tem que ter para prestar todos os outros servigos.
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7 — Chegaremos a um futuro onde ndo havera a necessidade de qualquer agéncia / balcdo bancario
aberto ao publico ou vamos ter sempre um balcdo aberto nem que seja para o cliente reconhecer o

banco e sentir algum conforto em saber que esta ali o seu dinheiro?

Hoje ja é possivel ser um banco sem balcdes, alids ja existe, mas se quer ser um banco lider tem que

ter balcdes. O futuro a Deus pertence.
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Anexo C—Transcri¢do da entrevista ao Dr. Hugo Resende — Millennium BCP

Responsabilidades do entrevistado: Cargo de Diretor Coordenador no Millennium BCP com

responsabilidades na Dire¢do de Segmentos e Apoio a Rede (Operacional e Modelos Comerciais).

Data: 07/10/2021

Hora: 11h00 — 12h00

Local: Taguspark Edificio Millennium BCP 4, Av. Prof. Dr. Cavaco Silva ED 3, 2740-120 Porto Salvo

1 - Qual o papel de uma agéncia / balcdo atualmente e daqui a 5 anos, tendo presente os canais

de distribui¢do digitais e a sua crescente utilizagao?

Vou responder a essa pergunta com uma retrospetiva do que tem acontecido. Os bancos no passado
ou as sucursais (agencias/balcdes) no passado tinham uma utilidade maior fundamentalmente para a
componente transacional ou seja o cliente queria fazer um depdsito, queria fazer um levantamento,
queria fazer uma transferéncia etc... era a um balcdo que ia para fazer esse tipo de transacgdes e até
ha dois anos atrds ainda continuava a ser ou seja, a maioria do trabalho, ou pelo menos 50% do
trabalho que uma sucursal fazia, estava fundamentalmente ligada a componente transacional do
cliente e portanto a uma componente de menor valor acrescentado. De ha dois anos para ca aquilo
que se verificou foi uma transformacdo muito grande e que foi impulsionada pelos préprios bancos
OuU seja no nosso caso o que noés fizemos foi comegar a capacitar as sucursais com maquinas
automaticas que permitissem ao mdaximo os clientes fazerem as suas transagdes através de uma
maquina, que sao transa¢bes simples ndo precisa de um aconselhamento préprio propriamente dito
de uma pessoa, passassem a fazer as transagdes nas maquinas libertando assim os colaboradores para
aquilo que pode ter maior valor acrescentado que é um atendimento que uma maquina ndo consegue
fazer, uma apresentag¢do de um produto como uma maquina ndo consegue fazer, um aconselhamento
gue uma maquina ndo consegue fazer e portanto essa foi muito a evolugdo que os balcdes verificaram.
E para ter uma nogdo, ndo é segredo nenhum porque nds que nos comunicamos isto na nossa
apresentagdo de resultados, nés no que diz respeito a particulares mais de 80% dos depdsitos ja sdo
feitos nas maquinas e isso obviamente que foi uma mudanga muito grande, teve que ter aqui uma
estratégia por trds também muito grande, uma estratégia que envolveu varias coisas, em que

envolveu as maquinas obviamente mas envolveu também as pessoas porque nds tivemos que mudar

59



um pouco o mindset das préprias pessoas que estavam nos balcdes para garantir que quando o cliente
Ia chega para fazer um depdsito eles ndo o fazem e dizem “se ndo se importa, eu vou ensina-lo a fazer
na nossa maquina porque vocé ganha comodidade e ganha comodidade que pode ficar qualquer hora
ndo esta dependendo do horario que o balcdo esta aberto pode vir aos fins de semana, pode vir
guando vocé quiser, a noite, ou seja estd livre para fazer o que quiser quando quiser”. Isso obviamente
teve que mexer em incentivos comerciais, teve que mexer em muita coisa para que esse mindset
mudasse, mas hoje julgo que a situagdo que temos é completamente diferente, porque como disse,
no caso dos particulares mais de 80% dos depdsitos ja sdo feitos nas maquinas e no caso das empresas,
agora com a nova tecnologia, comega a aparecer e, portanto, também sera esse o caminho.

Isto é uma componente de mudanca a outra componente de mudancga tem a ver com o digital que
surgiu e que mudou muito a forma de fazer banca no mundo e nos ultimos anos muito em Portugal e,
portanto, o digital posicionou-se e também aqui é um misto dos comportamentos das pessoas que
estdo a mudar, mas os bancos também estdo a contribuir para que essa alteracdo de comportamento
ocorra. Portanto o digital traz-nos também uma transformag¢do muito grande. Enquanto as maquinas
trouxeram a transformacdo do lado da tesouraria o digital traz-nos uma transformacdo do lado do
servicing, ou seja, hoje um cliente que queira fazer manutencao dos seus dados ja ndo precisa de ir a
uma sucursal pode fazer no digital. Hoje um cliente que queira apresentar uma reclamacao nado precisa
de ir a uma sucursal pode fazer no digital; hoje um cliente perdeu o cartdo antigamente tinha queir a
uma sucursal, hoje ndo precisa de ir a uma sucursal cancela na app do cartdo por roubo e estd
resolvido. Toda esta componente de servico que também ocupava muito tempo, o digital hoje dd uma
resposta para o cliente muito melhor e para os bancos também melhor porque mais uma vez liberta
novamente as pessoas para um trabalho de maior valor acrescentado e depois traz ainda uma segunda
componente para além do servicing que é a componente de venda, que obviamente tem que ser bem
feita. Ou seja, o que se pretende com o digital ndo é meter o processo que tinhamos na sucursal num
processo de homebanking, numa app, isso ndo é fazer digital. E colocar num smartphone o melhor
que se pode fazer num smartphone. Pode fazer processos diferentes daqueles que se fazem no mundo
fisico e o erro que muitas empresas fazem é agarrar no processo que tém no fisico e coloca-lo no ecra.
N&o, isso ndo. Ndo traz valor acrescentado para o cliente na pratica. Isso € uma desmaterializagdo e
ndo estamos a aproveitar as potencialidades que um device mével traz e que uma sucursal ndo tem,
portanto, fazendo bem feito a componente de venda no digital, o digital comega também a ganhar
aqui uma preponderancia muito grande ao nivel daquilo que é a atividade de venda e, portanto, a
pergunta é o, “o que é que serd das sucursais agora?”.

O que eu acho que vai ser, para mim vao ter uma missao tripla digamos assim uma primeira missao é

fazer aquilo que o digital e as maquinas ndo fazem, que é por inteligéncia ou mais inteligéncia; o digital
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permite pOr essa inteligéncia, mas por uma inteligéncia comunicacional em cima, para assuntos que
precisam dessa inteligéncia.

Vou |Ihe dar um exemplo. Ha poucos anos fizemos um estudo quando estavamos a definir as nossas
prioridades de coisas para ir para o digital e perguntou-se aos clientes o que eles queriam fazer no
telefone e o que é que eles ndo queriam. Houve uma coisa que nos chamou a aten¢gdo mesmo na
populagdo jovem e digital que era o tema do crédito a habitagdo em que nos diziam, algumas fases do
processo para facilitar podem ser aqui, como enviar documentacdo, fazer a primeira simulagdo, no
limite pode ser aqui (telefone) mas ndo viam substituir a cem por cento um processo de crédito
habitagdo fisico por digital. E quando lhes perguntamos porqué a resposta foi, “este produto vai mudar
a minha vida nos préximos 30 anos, portanto eu quero falar com alguém. Portanto ndo, eu ndo vou
endividar-me para os préximos 30, 40 anos sem falar cara a cara com uma pessoa e sentir a certeza
de que aquilo que estou a fazer é o correto”. Nao quero dizer que ndo venhamos a ter um processo
de crédito a habitacdo todo digital porque para la caminha isso ndo tenho duvidas que vai existir. Mas
isto para lhe dizer que hd determinados tipos de processos e determinados tipos de clientes que

guerem um aconselhamento, que querem um valor acrescentado em cima da compra do produto.

2 - Ja que esta a mencionar determinados tipos de clientes, eu avango ja com a segunda questdo
que é: devem as agéncias/balcées evoluirem de forma distinta ou seja, existirem diferentes

agéncias consoante a geografia do pais e/ou tipologia de clientes?

Sim sem duvida. Alias vou dar-lhe o nosso exemplo. Nds hoje, BCP, s6 temos 20% das sucursais a
funcionar no modelo standard, ou seja, nds hoje temos mais ou menos 6, 7 modelos de sucursais
diferentes. O modelo standard é o que nds conhecemos, com caixa, etc...20% da rede, os outros 80%
da rede ja funcionam num modelo diferenciado. Que tem que ser complementar, ndo podem ser
modelos diferenciados a trabalhar isoladamente, tém que ser complementares porque sé assim é que
funciona em rede. Mas de facto tém que ser diferentes. Ndo faz sentido num mundo em que estamos
a ter um modelo one size fits all ndo funciona, até porque vocé quando entra numa grande cidade tem
sucursais de 500 em 500 metros, de quildmetro em quildmetro, portanto é uma ineficiéncia brutal
estar a oferecer exatamente os mesmos servicos, 0s mesmos produtos, a mesma experiéncia,
independentemente do sitio onde o cliente vai, quanto tem sucursais de 500 em 500 metros ou no

Nnosso caso muitas das vezes é mesmo de 500 em 500 metros.
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3 - Tocou nos servigos, e eu pergunto-lhe: havera uma evolugao de produtos e servigos, dos espagos?
Acabou de referir que a evolugdo é distinta, mas voltando aos produtos e servigos, esta evolugao

também sera distinta consoante o modelo de agéncia ou espagos?

Sim pode existir. Servicos claramente. Por exemplo, nds ja temos sucursais cuja Unica forma de fazer
transagOes é nas maquinas, ja ndo sdo feitas por pessoas (do banco), depois temos outras tipologias
de sucursais para complementar. Mas mesmo no tema dos produtos acho que pode haver uma
evolugdo, na pratica criar centros de competéncia em que sabe que ha um conjunto de sucursais que
sdo especialistas no tema crédito habitagdo ou que ha um conjunto de sucursais que sdo especialistas
em investimentos, portanto isso pode ser uma evolugdo. Ndo estou certo de que o seja ou que va ser
essa evolugdo, ainda nao estou certo. Mas pode ser uma evolugdo. Ter centros de competéncia
especificos, nomeadamente nas grandes cidades onde ha capilaridade suficiente para fazer estas
coisas, quer dizer, eu ndo posso ter uma sucursal cuja sucursal mais préxima é 40 quilémetros, dizer
gue aqui faco crédito a habitacdo e a 40 quildmetros ndo fago. Porque na pratica estou a dizer ao meu
cliente que para fazer um produto que interessa ao banco ele tem que andar 40 quilémetros para o
fazer e isso ja ndo acho que faca sentido. Mas nas grandes cidades onde nds temos uma capilaridade
de muitas sucursais ai sim podem pode evoluir para uma criacdo de centros de competéncia
especificos.

Ha uma missdo adicional que, ainda voltando a sua primeira questdo do futuro da sucursal, é aquilo
gue vejo a sucursal fazer é, participar na vida dos clientes de uma forma com valor acrescentado e
aqui...bem, muitas vezes fala-se que as maquinas estdo a tirar os empregos as pessoas, quer dizer, ndo
acho que seja isso, as maquinas estdo a canalizar as pessoas (funcionarios do banco) para aquilo onde
podem ter maior valor acrescentado. Ndo é a mexer em dinheiro que os bancdrios tém valor
acrescentado, é a explicar aos clientes, a apresentar solugdes aos clientes e a esclarecer as duvidas
dos clientes, a mostrar-lhes os riscos, a mostrar-lhes as vantagens... Isso é que é o valor acrescentado
de uma pessoa, ndo é bater tecla a fazer transagdes de caixa, isso uma maquina pode fazer. Portanto,
claramente vejo uma sucursal numa vertente de maior valor acrescentado, servigos de maior valor
acrescentado para os clientes, portanto especialistas bancarios que estdo ao servigo dos clientes e
segundo vejo as sucursais com uma relagdo numa componente cada vez mais bidnica. O que é que eu
quero dizer com isto, o telefone e a sucursal vdo ter que se fundir um dia ou seja hoje eles estdo a
fazer um caminho paralelo com muitas interagdes entre os dois canais naturalmente, mas acho que o
end of the game de toda esta evolucdo e end of the game nao estou a falar de dez anos, estou a falar
em dois, trés anos, ter aqui uma relacdo completamente bidnica entre estes dois canais. O que é que

é uma relagdo completamente bi6nica? E haver uma simbiose perfeita, ou seja, eu poder iniciar uma
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operagdo no telemovel e terminar na sucursal, poder iniciar na sucursal e terminar no telemével.
Poder estar na sucursal e em vez de assinar num papel aceitar no telemével. Portanto é conjugar estes
dois mundos, este que facilita a vida do cliente e o outro que é um especialista para garantir um servigo
de valor acrescentado cada vez maior. Portanto esta esta interligagdo entre o digital e o fisico acho

que vai trazer aos clientes uma qualidade de servigo muitissimo grande.

4 — De acordo com esta sua ultima ideia, acha entdo que nunca se ira perder uma relagdo pessoal?

Eu acho que ndo. Eu acho que...aten¢do ao que define como “uma relagdo pessoal” ... uma relagdo
pessoal ndo quer dizer que seja presencial e, portanto, eu acredito que cada vez mais as relagdes
pessoais vao ser por meios mais remotos do que fisicos. Isso eu ndo tenho ddvida nenhuma. Alids acho
gue ninguém tem duivida nenhuma disso. Vimos o que aconteceu agora durante a pandemia em que
nds ficdmos a distancia uns dos outros, mas nem por isso se perderam relagées pessoais, as relacdes
pessoais mantiveram-se, vocé continuou a falar com sua familia e continuou a dar-se com os seus
amigos, continuou a falar com quem estd perto si, continuou a ver através de videoconferéncia quem
estava perto. O que se perdeu foi o contacto fisico, também é preciso e também é importante, mas
ndo se perderam propriamente as relagdes pessoais ou pelo menos podiam-se ndo ter perdido as
relagbes pessoais (quem ndo as quis manter). Portanto eu acho que a relagdo pessoal vai continuar a
existir. Simplesmente acho que os bancos claramente vao ter vao construir relagdes pessoais, mais
por meios remotos do que por meios fisicos ou seja o que lhe quero dizer com isto. E que ndo tenho
duvidas que o numero de sucursais vai continuar a reduzir em Portugal. Tenho poucas duvidas disso.
Obviamente se calhar ndo ao ritmo que reduziu no passado, nds ha 10 anos atras tinhamos quase mais
500 sucursais do que temos hoje, o dobro das sucursais que temos hoje, e, portanto, foi de facto uma
redugdo muito acelerada da estrutura fisica. Acho que agora vai ser uma reduc¢do natural em linha
com a evolugdo digital dos clientes. Mas claramente que se vai manter uma relagao pessoal e essa
relagdo pessoal vai ser conseguida como? Com servigos de gestdo remota que hoje ja existem e que
vdo ser cada vez maiores. Nés hoje ja temos 1 milhdo de clientes a serem geridos remotamente.
Portanto ja estamos a falar de uma ordem de grandeza destas temos 1 milhdo de clientes a serem
geridos remotamente. Tém alguém com quem falar, sabem o nome do seu gestor, tratam tudo o que
tem para tratar, simplesmente estamos a facilitar-lhes a vida, porque este tipo de cliente ndo quer ir
a sucursal. Era o mesmo que eu lhe dizer..., vocé precisar uma coisa do banco, e eu dizer-lhe: “tudo
bem, mas tem que vir cd” e vocé dizer-me: “desculpe 13, tenho mais que fazer”. Até porque ndo temos
tempo no nosso dia a dia, estamos a trabalhar, temos o dia ocupado, quer dizer ha de facto esta franja

de clientes que ndo quer ir a uma sucursal e, portanto, o que a gente |lhe d4 é uma relagdo pessoal na
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mesma mas por meios que ele quer, depois ha outra franja de clientes que quer continuar a ir as
sucursais e vdo as sucursais e falam com as sucursais perfeitamente, mas sdo dois mercados
completamente diferentes e os dois tém uma relagdo pessoal muito trabalhada. Acho até que a
relagdo pessoal remota pode ser tdo pessoal como uma relagao fisica porque com os meios que temos
ao nosso dispor podemos estar muito préximos dos clientes e ndo s6, com muito mais frequéncia.

Enquanto no mundo fisico a interagdo fisica demora mais tempo e, portanto, tenho menos capacidade
para repetir contactos com os mesmos clientes no mundo remoto surge um mar de oportunidades
porque as relagées sdo muito mais, ou os contactos sdo muito mais rapidos e, portanto, tenho muito
mais facilidade de contactar com uma frequéncia maior a minha base de clientes, portanto esse tema
do pessoal até pode ser maior no limite. E mesmo no digital pode haver uma relagdo pessoal, ou seja,
com aquela loja que estou a falar que acredito claramente numa fusdo destes dois mundos. O cliente
estar a fazer alguma coisa, precisar de ajuda e entrar em videoconferéncia imediatamente com o seu
gestor para lhe explicar como é que se faz, tirar davidas, etc... Toda esta simbiose que vai acontecer
vai tornar isto cada vez mais pessoal. Hoje ja é porque com a tecnologia que hoje existe, de CRM, de
data mining, de inteligéncia artificial nds ja conseguimos garantir que aquilo que oferecemos ao
cliente lhe diz alguma coisa, hoje ja ndo existe para fazer um seguro de viagem a uma pessoa que nao
viaja ou ja ndo existe estar a oferecer um crédito a habitacdo a um cliente que tem 80 anos. Hoje ja
garantimos uma personalizagdo da oferta. O cliente quando olha para a oferta que nés estamos a dar
pode ndao comprar, mas pelo menos ndo é uma coisa que ndo lhe faga sentido nenhum. Portanto vai

ser cada vez mais pessoal na oferta, mas também na interacdo que vai haver entre o digital e o fisico.

5 — E devem os bancos “empurrar” os clientes para a utilizagao destes canais digitais ou os proprios

clientes é que fardo a escolha a seu tempo?

N&o utilizaria a palavra “empurrar”, mas acho que o papel ndo é sé dos clientes. Hd um papel de
consciencializagdo, de ensinar que é nosso (banco) e nds temos que o fazer porque o cliente até usar
ndo sabe o qudo bom é ou o quanto pode facilitar a sua vida. Eu costumo usar uma expressdo e nada
é impossivel, precisamente por causa disso. A minha mae é uma pessoa que nunca foi dada a grandes
tecnologias, ja tem 75 anos, porque nunca foi dada a utilizagdo do computador, nunca teve um
computador, ela quando trabalhava tinha uma maquina de escrever e, portanto..., era diferente, até
o dia em que apareceu no Facebook. Porque é que apareceu no Facebook? Ndo foi porque ela de
repente quis aparecer no Facebook, foi porque uma neta disse que “vou meter-te no Facebook para
falares connosco e poderes encontrar as amigas do passado”. E criou-lhe uma conta. Hoje utiliza o

Facebook perfeitamente, coisa que ha cinco anos atrds, se me perguntassem se a tua mae algum dia
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vai usar o Facebook, diria que é impossivel, € completamente impossivel e de fato hoje usa o
Facebook.

Isto, portanto, para lhe dizer que, porque é que usa o Facebook? Porque uma neta a ensinou, instalou
e mostrou-lhe como é que fazia e ela gostou. Na app do banco é a mesma coisa. Se nés ensinarmos o
cliente como é que funciona, o que é que pode fazer e ele vir. De facto, a grande maioria vai gostar,
que dizer, ndo ha como ndo gostar porque facilita a vida e isso é o papel dos bancos. Eu nao diria
empurrar. Diria mais ensinar, portanto esse papel nds vamos ter que fazer em cada interagdo com os
clientes procurar que ele experimente, “veja como pode ser Util para a sua vida”. E esse caminho vai
claramente acelerar a adogdo ndo induzida, porque se as pessoas ndo experimentarem é dificil por si
sé uma pessoa com 70 ou 80 anos decidir instalar a app do banco e porqué. Nem sabe o que é que
aquilo faz. Portanto é preciso este papel, e acho que hoje todos os bancos estdo a fazer e nés préprios,
nos incentivos que temos na rede, nos modelos de avaliagao, etc. temos muito embebido esta missao
de sempre que possivel ensinar um cliente a fazer. Ou seja, para nés um cliente digital em termos de
incentivos tem um valor acrescido, para nds uma venda de um produto que é feito no digital ou seja,
se o subscreve no telemdvel também tem um valor acrescentado, vale mais do que um que nao foi.

Tudo isto leva a que os colaboradores queiram de facto ensinar o cliente a usar.

6 — E para além desse valor acrescentado, tem menos custos para o banco?

Claro que tem, por tudo aquilo que eu lhe disse antes, porque o cliente quando precisar de atualizar
a sua conta ndo vai a uma sucursal e ndo esta I1d meia hora para atualizar os dados da conta. Atualiza
em casa sozinho no telemdvel. Portanto é bom para o cliente ndo perde tempo a ir a uma sucursal, a
estar numa fila e esperar que seja atendido quando pode em casa, comodamente, as horas que quiser
fazé-lo e, portanto, os bancos ndo tém uma ocupagdo de tempo a fazer coisas que o cliente pode fazer
de forma sozinha. E o cliente tem o valor acrescentado porque pode fazer as coisas comodamente as
horas que quiser. Agora tem um tema que €, e que acho que o mercado estd a saber resolver, que é a
competicdo é muito diferente aqui do que no fisico.

Enquanto no fisico, na banca, as equipas comerciais fazem toda a diferenga. Se me perguntar qual é
uma das forgas que o BCP tem tido nos ultimos anos é claramente as pessoas que tem na linha da
frente, a capacidade comercial que tem, o ADN que tem na forma como fala com os clientes, como
atua e isso faz muita diferenca porque muitas vezes vocé no mundo fisico até pode pagar mais se a
conversa correu melhor e portanto se a forma como |lhe apresentaram deu-lhe mais seguranga, se as
proprias features do produto que lhe apresentaram ou se conseguiu ver valor acrescentado nelas e

portanto a forma como o comercial fala com o cliente decide muitas vezes se o negdcio é feito ou ndo,
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e por vezes mais do que o precgo. No telemodvel é mais dificil, porque aqui os produtos sdo o que sdo
e, portanto, o prego ganha um bocadinho mais de relevancia no digital do que ganha no fisico isso
obviamente uma conta de exploragdo é sempre mais perigoso. Como é que se esta a dar a volta ao
tema? Garantindo que temos a melhor user experience do mercado e, portanto, na pratica é por na
cabeca do cliente que ele gosta muito mais de usar a nossa app, que é mais simples e mais intuitiva,
que consegue fazer mais coisas do que usar a dos outros bancos e, portanto, na indecisdo ele acaba
por manter as coisas onde gosta mais de trabalhar e, portanto, tém que haver outras alavancas para

diferenciar, porque sendo entramos numa concorréncia de prego que nao é saudavel para o setor.

7 - Ja que toca no prego pergunto, e estes bancos digitais que apareceram agora, onde o seu ponto
forte diria eu ser o prego e surgem com pregos totalmente distintos da banca tradicional. Acha que
que serdo os substitutos desta banca tradicional ou que a banca tradicional dara outra resposta

diferente da atual?

Eu ndo acho que haja banca tradicional ou banca digital. Hd uma coisa que eu lhe digo, um Revolut,
um N26, etc. nunca irdo ter sucursais ou pelo menos uma rede comercial como, ao que chama de
bancos tradicionais tém, e os bancos tradicionais podem ter um digital tdo bom ou melhor do que um
Revolut ou N26 e obviamente que é uma mais-valia ter uma rede de balcdes.

N3do estou a desvalorizar este tipo de concorréncia, uma concorréncia que obviamente é valorizada e
por isso é que nds préprios criamos o nosso banco digital e temos o Ativo Bank no mercado
precisamente para ocupar esse espa¢o. Mas se os bancos souberem fazer bem, como estdo a fazer o
digital eu acho que a ameaca vai ser menor do que aquela que muitas vezes falamos porque isto que
Ihe estou a dizer, um cliente que se tiver que escolher um banco que Ihe da o servico completo dd o
digital também ou melhor, ou seja da-lhe o telemdvel tdo bom ou melhor do que da os “Revoluts
desta vida” ou os “N26 desta vida” etc. e da-lhe se precisar, ali, uma cara com quem falar. Sei onde
me dirijo, sei com quem falo, tiro as duvidas que tiver e, portanto, ha uma identidade fisica ou do
outro lado eu tenho um banco que me da também o telemovel que ndo me da melhores servigos do
que me da um BCP ou do que me da outro banco e se um dia precisar de falar com eles, tenho que
ligar para uma linha e Deus queira que me atendam.

Dito isto acho que, como vocé chama... eu prefiro chamar bancos incumbentes e bancos que ndo sdo
incumbentes. Acho que os bancos incumbentes tém um trunfo que esses bancos ndo tém, agora tém
é que saber monetizar esse trunfo; porque promover o “tudo de borla” esgota-se. Os bancos sdo
entidades privadas que como qualquer outra tém que dar lucro, sendo morrem. Nao é possivel ter

uma empresa que da prejuizo atras de prejuizo, e estando vocé a fazer a tese que esta a fazer desafio-
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o0 a ver os Ultimos anos da conta de exploragdo da Revolut por exemplo, ou a conta de exploragdo da
N26 por exemplo. Os investidores toleram perder dinheiro até certo ponto isso vai ter que parar.
Portanto um banco que ndo cobra nada é o mesmo que a Zara lhe dar a roupa, exatamente a mesma
coisa, quer dizer isto é o nosso produto se nés ndo cobramos por ele é o mesmo que vocé ir a uma
loja de roupa e oferecer a roupa. Nao existe, ndo funciona, portanto, tendencialmente estes bancos
vdo ter que cobrar alguma coisa e depois nds chegamos a uma certa altura na vida que mais do que
pagar ou ndo pagar ser de borla ou ndo ser de borla queremos um servigo e queremos que o prego
que pagamos por ele seja justo. Nao quer dizer que seja de borla porque quando o produto é de borla
é porque ndo é o produto, somos nds o produto e estamos a dar os nossos dados para acontecer
qualquer coisa, alguma coisa nés estamos a dar. Hoje em dia os recursos ddo prejuizo como sabe
porque os bancos tém que pagar no Banco Central Europeu uma taxa negativa, com o contexto que
hoje existe o “ser de borla” vai ser cada vez mais dificil. Agora temos é que garantir como banco
incumbente que damos o melhor servigo e que cobramos o precgo justo por esse servico. Ndo podemos
é cair no erro de ndo dar servico e querer cobrar o mesmo. Portanto, eu acho que os bancos
incumbentes estdo bem preparados para o tema porque conseguem dar muito melhor servico de
facto e cobram por esse servigo. Quer dizer o tema é de facto o cliente perceber que o que estd a
pagar é o preco justo por aquilo que estd a pagar e se nés pensarmos bem, vou-lhe dar um exemplo:
se for ao C.C.Colombo, estaciona no parque estacionamento, estd I8 uma manha nas compras e paga
trés euros e meio de estacionamento. Para ter uma conta bancaria e estiver com o ordenado
domiciliado por exemplo, paga quatro euros e meio por més e tem a conta, tem um cartdo de débito,
tem um cartdo de crédito, faz transferéncias gratuitas, tem alguns seguros associados, reforgo, por
guatro euros e meio por més e a minha pergunta é: o que é mais importante para a nossa vida e o que
é que nos da mais valor acrescentado? Ter isto ou ter o carro estacionado durante uma manha no
parque do C.C.Colombo, portanto isto tem que ser o nosso papel, que é como explicar ao cliente que
de fato aquilo que ele esta a pagar é por uma coisa que é Util para a sua vida, é das coisas mais Uteis
para a nossa vida, sé o facto de nds irmos a qualquer lado e ndo precisarmos de estar preocupados
com o dinheiro que temos em casa, porque esta seguro, ndo esta debaixo do colchdo, ou a ter que ir
a algum sitio e ndo ter dinheiro e passe o cartdo esta pago. Agora nem é passar, basta encostar e estd
pago. O servigo bancdrio em si é dos servigos mais Uteis para a nossa vida. Isto obviamente tem que
ser pago, quando ndo é pago o cliente ndo tem servigo, as coisas ndo evoluem, ndo ha dinheiro para
investir. Agora tem que ser justo. Acho que esta banca incumbente se trabalhar bem, como acho que
estd a trabalhar, ndo vai ter grande ameaca nesse mercado, obviamente tem sempre é um

concorrente, agora se trabalhamos bem aquilo que oferecemos no mundo digital, ndo ha nenhuma
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razdo para um cliente escolher um banco 100% digital e ndo escolher um banco que lhe d4d o mesmo

no digital e ainda Ihe da outras coisas.

8 - Chegaremos a um futuro onde ndo havera a necessidade de qualquer agéncia / balcdo bancario

aberto ao publico?

N&o, acho que ndo. Eu entrei no banco em 2007 e nestes 14 anos ja ouvi muitas teses de consultores
que nos préximos 5 anos as sucursais iriam acabar e sdo sempre daquelas profecias que nunca
acontecem. De facto, eu acredito que a rede fisica vai continuar a ajustar-se, dai a desaparecer tenho
muitas duvidas, acho mesmo que ndo ira acontecer, acho que vai ter outro papel sim, acho que ira ter
menor dimensdo naturalmente, mas vai continuar a ter um papel importante na banca, na relagao.
Nds ou queremos fazer bem banca de preco ou banca de relagdo, quem quiser fazer esta ultima, as
sucursais irdo ter o seu papel, mas ajustado. De menor dimensdo? Sim, de menor dimensdo e com um
papel diferente, mais especializado, mais de consultor, mais de valor acrescentado para o cliente.

Agora, v3o continuar a existir de facto! E a minha opini3o.
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Anexo D —Transcri¢do da entrevista a Dra. Concei¢do Matos — novobanco

Responsabilidades do entrevistado: Cargo de Diretora Responsdvel pela Transformagdo de Balcdo.

Data: 13/10/2021

Hora: 17h30 — 18h00

Local: novobanco — Sede, Av. Liberdade, 195, 1250-142 Lisboa

1 - Qual o papel de uma agéncia / balcdo atualmente e daqui a 5 anos, tendo presente os canais

de distribuigao digitais e a sua crescente utilizagao?

O papel atual jd mudou, ou seja, estando a falar agora ou estando a falar em 2019. A Covid-19 mudou
as coisas. Se o papel da agéncia era sobretudo um papel preponderante na venda e na resolucdo das
questdes do cliente, hoje ja ndo o é, ou seja, a era Covid ajudou os clientes e também os colaboradores
do banco a ultrapassarem um determinado conjunto de barreiras que tinham e que eram em
promover relagdes a distancia, portanto, acho que houve mais diferenca entre 2019 e a era atual do
que ird haver entre a era atual e daqui a 5 anos.

De facto, o papel da agénciavai ser seu sobretudo o papel da relagdo com o cliente e do
estabelecimento da confiangca do cliente. Independentemente de nds termos melhores apps,
melhores sistemas digitais, o negdcio acaba por se fazer muito de forma presencial e, portanto, é esse
o papel que a agéncia tem hoje; é na finalizacdo, na relacdo e é o papel que vai continuar a ter daqui

por 5 anos.

2 - Continuando a existir agéncias, devem elas evoluir de forma distinta consoante a geografia do
pais e a tipologia de clientes? E como é que sera essa evolugdio com novos produtos, servigos,

espagos?

Sim, acho que devem evoluir, mais numa ética de, se nds queremos que agencia seja o0 motor da
relagao, ela deve evoluir no sentido de promover que o cliente se sinta bem e que se sinta em casa.

Este foi 0 nosso objetivo também na remodelagdo de balcdes, portanto o produto e os servigos sdo
inerentes a tudo e os produtos e os servigos circundam quer pelas agéncias, quer pelos meios

digitais quer pelos canais remotos e vao continuar a estar presentes em todo o lado.
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A relagdo com o cliente, ela pode comegar, numa relagdo a distancia por telefone, ou pode comegar
por uma simulagdo no meio digital. O objetivo da Agéncia é trazer o cliente, dar-lhe importancia, fazer
com que ele se sinta em casa, portanto, o que eu diria é que em cada local do pais o cliente tem que
sentir que aquela agéncia é a casa dele.

Nds fizemos uma coisa muito interessante, na realidade o que fizemos foi tentar em cada regido dar
um pouco a imagem da proépria regido, por exemplo, aqui em Lisboa todas as divisdrias, gabinetes,
etc., tem uma iconografia especifica que é muito ligada aqueles azulejos tradicionais de Lisboa,
quadrados, com os padrdes tipicos, etc.; em Coimbratemos as guitarras de Coimbra; na costa
Alentejana temos as ondas da costa Alentejana, portanto, na realidade ndo é necessariamente estar
a dar produtos diferentes, podera haver produtos diferentes para segmentos diferentes de clientes,
podera acontecer que hajam determinados clusters que estdo mais posicionados numa regidao, como
é o caso dos sapatos em S3o Jodo da Madeira, ou do téxtil, etc., mas depois as necessidades bancdrias
ndo sdo muito diferentes das necessidades de qualquer processo fabril e, portanto, mais do que isso
é tentar fazer o cliente sentir-se em casa e dar-lhe o aspeto de casa, fazé-lo sentir orgulhoso com a

agéncia do novobanco na localidade em que ele estd, e que se identifica com ele de alguma forma.

3 - Assim e estando o novobanco a apostar fortemente na transformacgao de balcdo, incluindo até
essas caracteristicas regionais que mencionou no /ayout, pergunto, juntamente com o atras referido
depreendo que ndo acha que se ira perder uma relagdo pessoal, mas ganhar

uma complementaridade com o digital.

Exato, o objetivo é ir numa légica de omnicanalidade, mas o omni-canal tem a ver mais com a
preferéncia do cliente do que necessariamente com a nossa preferéncia, ou seja, nés temos clientes
mais digitais e que preferem manter uma relagdo a distancia. Temos outros que gostam de ter..., sdo
“branch lovers”, é um dos clusters que nds temos e que preferem a relagdo presencial. A ideia aqui
ndo é forcar nem uma coisa nem outra é, sobretudo, caminhar para relagdes mistas. Clientes que
possam fazer uma simulagdo na net e serem perfeitamente auténomos e depois, no momento de
decidir ou querer tirar dividas tém uma fungdo, ou no balcdo ou ao telefone, com um dos gestores;
ou clientes que fazem tudo sozinhos na net; clientes que ndo fazem na net e vem fazer ao balcdo e
fazem tudo desde o principio, portanto, esse é o objetivo da omnicanalidade, e o trabalhar para isso
é muito mais do que reformular agéncias bancdrias, é dar as ferramentas necessdrias para um gestor
gue va assistir um cliente, que ja interveio no call center ou na net, saber que ele ja o fez e o que é
que ele fez |13 e, portanto, pegar no processo “a |1a Netflix”, a partir dai e ndo necessariamente desde

o principio, portanto, esse é mais o objetivo do que andar a dizer “ndo, agora com o digital, passas a
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fazer tudo na net que eu ja ndo te ligo nenhuma”, até porque os racios de conversdo de venda sdo

muito superiores no fisico do que no digital.

4 — Mas devem os bancos “empurrar” os clientes para a utilizagdo destes canais digitais, até porque

provavelmente serdo canais que trazem menos custos para o banco?

E verdade, os canais digitais trazem um menor custo, mas s6 se os clientes os souberem usar e,
portanto, “o empurrar” é muito subjetivo, porque se eu andar a empurrar um cliente e perder
bastante tempo a fazé-lo deixa de ser rentavel.

A ideia é mais na conveniéncia, é apostar na conveniéncia, se o canal estiver bem feito e apresentar
conveniéncia, o cliente vai acabar por |4 ir sozinho. Obviamente que terei de dar uma pista, um
exemplo, aqui ha uns tempos fizemos uma campanha engragada que foi: junto dos clientes que nunca
tinham feito uma transferéncia na app ou nos digitais e faziam transferéncias nas caixas Multibanco
enviamos um mail a dizer “Sabe que pelo mesmo preco pode fazer uma transferéncia na sua app e é
muito mais conveniente para si. Consulte tal e tal...”. Este tipo de coisas, sim, fazemos e vamos fazer,
porque isto é o dever de informacdo e até porque, |3 esta, traz mais conveniéncia ao cliente e é
importante, mas isso ndo é necessariamente empurrar, ou seja, ndo é dizer, que a partir de agora ndo
podes fazer mais nada disso connosco. Ele continua a ser livre de ir 3 ATM e a fazer as transferéncias
ou vir a caixa (do balcdo) e fazer o que tem a fazer. A grande arte aqui do empurrar é um empurrar
subtil é dar-lhe um servico mais conveniente e informa-lo que estamos a dar esse servico mais

conveniente. A escolha é sempre do cliente.

5 — Falando agora dos bancos digitais, Revolut, N26, etc. é uma lacuna desses bancos a inexisténcia

de uma presenca fisica?

Mas eles acabam por ter, eles estdo a negociar contratos nesse sentido. Se olhar para o N26, por
exemplo, aqui ha uns tempos ouvi o seu CEO que na maior parte dos produtos deles, eles sdo
subscritos a outros bancos ou outras seguradoras. Portanto, na realidade, eles ndo tém produtos, ndo
tém fabricas. Eles sdo revendedores de produtos de outros bancos e, portanto, se calhar isto vai é
ditar uma transformacgdo de negécio e a banca em Portugal terd de se adaptar a essa transformagao
de negdcio e saber posicionar-se com este tipo de parceiros também.

Agora a presenca fisica é importante, sobretudo quando ha problemas. Eu tenho um problema e se
calhar telefono, enquanto num banco tradicional eu vou, sei posicionar o problema e alguém me

responde, aqui como disse, telefono ou mando mail e ndo sei o tempo que vou esperar até ter uma
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resposta, ou até vir a ter uma. E um pouco mais dibio, mas acreditando que pensaram nisto tudo
creio que alguns poderdo fazer alguma mossa, mas € a lei do negdcio, mas acho também que os bancos
tradicionais tém que saber viver com eles e tém que saber ir buscar negécio a eles mesmo e aproveitar

a presenca fisica para dar aos clientes deles aquilo que eles ndo tém.

6 — Chegaremos a um futuro onde nao havera necessidade de qualquer balcao aberto ao Publico?

Acho muito dificil, ou melhor chegaremos no dia em que deixar de ter dinheiro, enquanto houver
numerario, eu duvido que os balcGes dos bancos acabem, porque ha também sempre coisas para
resolver. Mas sim, se for ndo sera para o meu tempo. Por acaso ouvi uma conferéncia uma vez de uma
senhora inglesa a falar sobre o fim do dinheiro e ela dizia uma coisa que era muito interessante. Ela
dizia que o fim do dinheiro acaba por ser uma medida pouco democratica e talvez elitista se pensar,
por exemplo, em casais onde a mulher ndo trabalha e onde o marido trabalha e tem literacia
financeira, ou vice-versa, um sem literacia financeira e outro com literacia financeira, no dia em que
acabar o dinheiro a diferenca de poderes aumenta, porque enquanto houver dinheiro, quem tem
menos de literacia financeira tem que saber pelo menos o valor em si, por outro lado deixando de
haver dinheiro e sé havendo apps e meios digitais, tudo se perde e perde o acesso a isso tudo, como
tal, fica completamente dependente. Ndo acredito que seja tdo cedo e enquanto houver dinheiro,
conforme referi, também ndo acredito que os balcdes dos bancos desaparegam.

Ainda assim uma banca de particulares pode ser mais facil existir sem balcdes, muito orientada para
segmentos mais jovens, mas uma banca de empresas dificilmente ficard sem balcdes precisamente

por causa do caixa e de tudo o que vem atrds. Para o meu tempo, acho que ndo vai acontecer.
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Anexo E — Transcri¢do da entrevista ao Dr. Jodo Moura — Banco Montepio

Responsabilidades do entrevistado: Técnico no Marketing Estratégico, com fung¢des ao nivel da

inovacdo, reengenharia e qualidade.

Data: 25/10/2021

Hora: 10h00 — 11h00

Local: realizada através de plataforma de videoconferéncia online

1 - Qual o papel de uma agéncia / balcdo atualmente e daqui a 5 anos, tendo presente os canais

de distribuigao digitais e a sua crescente utilizagao?

Neste momento a prdpria existéncia de um balcdo bancario tem a ver com, obviamente, o fazer de
todo o tipo de operag¢des bancarias, mas essencialmente manter aqui uma situacdo de proximidade e
manter aqui uma gota humana com as pessoas. Os nossos balcdes tém duas vertentes, uma vertente
de servigos em que nds chegamos e efetivamente fazemos as operagdes corriqueiras em que ndo
precisamos em muitas vezes de nenhum apoio, de nenhum auxilio. Queremos s6 executar essas
mesmas operacoes e depois temos outras operagdes que, pela sua complexidade, as vezes até podem
ter as de servico e, portanto, depende do nosso entendimento do que é o nosso conhecimento do que
é a operacdo, podem precisar de uma ajuda mais pessoal. Os balcdes servem também para uma
situacdo que nds temos e que também tem muito a ver com um tipo de tecnologia ou com as fases
em que se encontra a prépria tecnologia, numa situagcdo em que nds ndo consigamos cobrir tudo
tecnologicamente obviamente os balcGes sdo o ultimo bastido e portanto sdo as interagées onde nds,
...em que acontecendo um erro no processo e se tivermos a distancia podemos ter eventualmente um
momento de paragem, muitas vezes no balcao acontecendo um erro, obviamente que no balcao
pensamos estar | uma pessoa que pode resolver logo e dizer-nos o que temos que fazer ao invés de
termos de aguardar algum procedimento automatico que diga alguma coisa. Portanto aqui o que eu
diria é, obviamente que um balcdo serve neste momento para tudo num banco, é sempre aquele
ponto onde nds esperamos ver resolvidas todas as situagdes sejam elas originarias de chats a distancia
como sejam elas com outro tipo de necessidade que tenhamos. Neste ponto o balcdo ainda continua
a ter a utilizagdo. Considero que venhamos a ter qualquer desenvolvimento tecnolégico que

venhamos a ter, existe sempre muitas vezes uma necessidade de termos alguém. Muitas vezes o que
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acontece é que ha muita gente e obviamente nés temos 177 anos e, portanto, nds temos clientes com
todo o tipo de idades, ndo quer dizer que isso nos represente como banco, porque nds temos que ter
solugdes para todos, tal como todos os bancos, é uma diferenca relativamente aos outros players que
se especializam em determinado nicho de negécio e num determinado nicho da populagdo e esses
sim assumem diretamente que ndo querem ter solugcdes para determinados clientes. Nos
continuamos a ter que os atender e portanto a ter solugdes para eles e voltando ao inicio, portanto,
o balcdo é um posto efetivamente, é uma presenca fisica do BM com pessoas que falam com pessoas
que eventualmente podem ser avessas a tecnologia, podem ndo ter capacidade e muitas vezes para
interagir, da forma como nds proprios ja interagimos com determinados processos, elas podem ndo
ter essa capacidade, e portanto, serd sempre um ponto onde as pessoas poderdo ir para resolver os
seus problemas mesmo que existam outras ferramentas para o fazer. Como é ébvio ndés passamos
agora por momentos diferentes, vivemos uma situacdo em que as pessoas ndo podiam ir ao balcdo
portanto mesmo que tivessem questées, ndo podiam ir resolver essas questdes pessoalmente, isso
deu um boost as solugGes e a utilizacdo dos (canais) digitais e podia fazer pensar que efetivamente o
papel dos balcdes iria mudar mas o papel é sempre este, que é ser o Ultimo bastido e ser aquele ponto
onde as pessoas vao quando, ou por uma situagdo de inadequacdo tecnoldgica porque gostam mesmo
de tratar com as pessoas.

Aquilo que nds temos que fazer ndo é especialmente dirigido a balcGes. Nos temos que fazer é na
nossa proépria atividade, aquilo que é o normal funcionamento da instituicdo, nés temos que tentar o
maximo de eficiéncia possivel e portanto para tentarmos o méximo de eficiéncia possivel temos que
tentar que todos os nossos processos, que todas as nossas jornadas, que todas as nossas interagdes
com o cliente sejam o mais rapido possivel, que deem ao cliente o maximo de informacado possivel,
gue permitam ao cliente perceber o que falta e aos préprios processos conseguirem explicar ao cliente
todas as situagdes que estdo em falta, o que é que o cliente pode fazer e permitir-lhe resolver o seu
problema logo, e isso tem a ver com todos os pontos de contacto com o banco. Se eu tiver a fazer um
processo, - imaginemos que estou a contactar com o banco por telemovel -, logo no telemdvel a minha
jornada de cliente, - ou que estou a fazer uma atualizacdo de dados, uma abertura de conta ou até
uma mera operagao, eu, banco tenho que dar todos os meios ao cliente para poder fazer e conseguir
completar a operagdo com o minimo de esforgo possivel. Isso aplica-se, obviamente no telemovel,
mas obviamente no computador e obviamente também no balcéo, é igual. Como exemplo: - ao balcdo
se eu comegar um processo, e a meio do processo é detetado uma situagdo qualquer, seja pela minha
profissdo ou por algum pormenor que ndo tenha sido detetado na altura, porque nao foi possivel
detetar, e imaginemos que eu tenho que preencher mais papeis ou que tenha de fazer mais alguma

coisa. Provavelmente o cliente ndo tem a possibilidade de se dirigir novamente ao balcdo, imaginemos
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uma situagdo dessas. Portanto o cliente tem que ter outras formas de entregar, de responder, de
tentar completar aquele processo de uma forma muito mais eficiente. Portanto o que quero referir é
que nao é tipico do balcdo, mas tem uma trend de eficiéncia que nds queremos Nnos NOSsOS Processos
e, portanto, chegar ao cliente de todas as formas possiveis. Obviamente se o cliente quer chegar a um
ponto de contato que é o balcdo pode fazé-lo e deve fazé-lo. A questdo aqui é que podemos ja ndo
estar a falar do mesmo balcdo, até muitas vezes em tempos de espera, muitas vezes é a
obrigatoriedade de se dirigir a instituicdo para resolver alguma coisa foi que foi la detetada, mas
podemos estar a falar por exemplo em ir a qualquer balcdo do pais e ser possivel resolver uma coisa
que ficou pendente em Braga, e portanto ndo se inclui especificamente numa operagdo de balcdo,
inclui-se sim e numa questdo de eficiéncia dos préprios processos do banco que obviamente tém que
estar preparados para este tipo de funcionamento e tém que estar preparados para conseguir acabar
qualquer processo o mais rapido possivel, com o minimo de esfor¢o do cliente. Diria que os balcdes
vao ser influenciados também, como todos os outros processos, sejam eles efetuados a partir do
computador ou do telemével - obviamente temos aqui alguns passos que ja cumprimos e portanto ja
conseguimos ter aqui uma presenca diferente e ja conseguimos até ter informacgdes no préprio balcdo
e portanto os préprios balcées também ja interagem de uma forma diferente - mas ndo quer dizer
gue ndo consigamos ainda ir mais longe e o nosso objetivo é exatamente esse, com esse espirito, com
que o cliente fique satisfeito com o minimo de esforgo possivel e consiga fazer o processo e completar
aquilo que era o seu desejo.

Estamos a falar em dotar os préprios balces com ferramentas muitas vezes que sdo consideradas
ferramentas tecnologicamente mais avangadas, que nao estdo numa primeira fase, ou nao seria
expectdvel estarem disponiveis nos balcdes, mas por exemplo um balcdo poder pedir a um cliente um
documento e recebé-lo automaticamente sem que o cliente precise de ir ao balcdo. O préprio balcido
estar incluido neste desenvolvimento e neste ganho de eficiéncia do processo, portanto o préprio
balcdo ter ferramentas que muitas vezes estdo apenas disponiveis para processos automatizados e
ele préprio conseguir também espoleta-las e receber a informagdo que necessita autenticada com a
maxima seguranga e conseguir completar o processo. Ai sim, vamos alterar a forma de trabalhar e das

pessoas interagirem com os balcdes.

2 — Pegando a meio da questdo anterior, e referiu que podiam existir clientes - até pela vertente
mais social do banco — que poderdo nao ser tao dotados para a utilizagao de tecnologias. Questiono
se o0 banco conhece o perfil do seu cliente, a persona dos varios segmentos e dos varios tipos de
utilizagdo que estes clientes podem fazer dos diferentes canais de distribuicdo? Se sim, pode a
evolugdo de um balcdo estar condicionada ou se pode haver diferentes tipos nesta evolugdo para

cada um dos segmentos de clientes?
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Em primeiro lugar ndo tem a ver com a idade, ha muitos anos atras liddvamos com sistemas operativos
complexos e que causavam muitas dificuldades as pessoas, hoje em dia ha interfaces da Android e da
Apple que colocam uma crianga a mexer num aparelho, portanto aquelas mesmas pessoas que nds
diziamos tecnologicamente ndo estarem aptos, na realidade a tecnologia é que ndo estava. Ndo tinha
atingido ainda um grau de maturagdo que permitisse com pouca aprendizagem, interagir com aquela
interface, e é exatamente isso que eu digo, é o nosso desafio tentar que todo este gap que existe
tecnoldgico esteja suprido pela sofisticagdo e pela inovagdo que nds temos que ter; de encontrar
solugdes simples com que os clientes consigam interagir. Obviamente que nds nunca vamos obrigar
ninguém a, exceto por questdes regulamentares, mas ndo podemos obrigar ninguém a fazer um
processo de uma determinada maneira e termos sempre esta outra forma de fazer uma forma
paralela, obviamente em vérios canais de atendimento, e um deles é fisico, portanto ao balcido e ndo
considero que haja nenhum processo que va deixar de ser tratado no balcdo. Considerem que todos
esses processos sejam eles tratados de que forma forem, obviamente tem que ser feitos de forma
mais eficiente.

Estes clientes que muitas vezes, e eu podia dizer aqui que 99% dos meus clientes por absurdo, ndo
gostava de processos digitais ou ndo eram digitais, portanto o meu tema é que ndo posso fazer
nenhum processo digital e eu vou ter que prestar um servigo complicado ao cliente, um servigo muito
lento, sempre com muitos passos, sempre com papel, sempre a exigir 5, 6 assinaturas, tem que se
dirigir sempre para um balcdo, porque eu ndo consigo fazer nada. Quer dizer que 0s meus processos
desenvolvidos ndo tém capacidade para chegar até essas pessoas. E, portanto, mesmo que eu tivesse
uma analise a dizer-me isso, ndo dizia porque era um absurdo, mas mesmo que eu tivesse a dizer-me
isso era combustivel para avangar mais ainda. Era exatamente um incentivo para tentar chegar a essas
pessoas e era também um dado que eu tinha que ter sobre os processos e se existissem, significava
gue ndo estavam minimamente operacionais e ndo eram validos.

Eu acho que é uma quest3o de aprendizagem. E uma questdo de nds encontrarmos novas solugdes.
Muitas vezes tentar, ndo conseguir e tentar novamente de outra forma. Muitas vezes o caminho ndo
aparece logo a primeira vista. Nem nds infelizmente, conseguimos numa tarde decidir o caminho que
seja valido durante 2 ou 3 anos e, portanto, temos que ir muitas vezes experimentando, mas a verdade
é, e nds temos que ter um compromisso social, que é um compromisso obviamente assente em
tecnologia para tentarmos fazer muitos processos em pouco tempo.

O caso do Estado Portugués que faz investimentos para fazer uma identidade digital do cidadao, se
ninguém a utilizasse se calhar o Estado Portugués tinha que fazer uma campanha uma de atribuicao

de equipamentos de computadores de smartphones, porque na realidade ndo fazia sentido uma coisa
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ndo estar ligada a outra, portanto, a questdo aqui é: nds temos que avangar e temos que avangar um
caminho em que as pessoas avancem connosco.

E esse 0 nosso objetivo, ndo deixar ninguém de fora e chegamos a um ponto em que conseguimos
chegar a toda a gente, tentando fazer isso, obviamente, pela capacidade técnica e criatividade que

temos. Sempre com o objetivo de servir melhor o cliente.

3 - Pegando na componente processual, em que a partida sera com base nessa componente
processual que vao desenhar as solu¢des para os varios clientes. A minha questao é a seguinte: sera
que fazer o novo modelo de balcdo, e se for apenas unico, isto é, terem uma base, ndo poderao
estar a incorrer em riscos, ou seja, ao desenvolver um modelo que para determinadas geografias do
pais ou para determinado segmento de cliente fique um pouco aquém? E para outras geografias,
para outros segmentos de clientes possa ser demais?

Imaginando que o BM coloca o 6nus na questdo processual e depois tem um balcdo fisico que
(tecnologicamente) fica ali no meio termo, mas que provavelmente em determinadas geografias
este meio termo serd muito tecnolégico e para noutras acabara por ser muito rudimentar ou

manual.

Penso que ndo é obrigatério que todos os balcGes sejam iguais nem que tratem todos da mesma
maneira. Nés podemos balcées em determinados sitios, que tratem de assuntos e ndo tenham uma
necessidade por exemplo, de tratar dinheiro. Outros em que o tema é tratar dinheiro e, portanto, ndo
tenho ninguém naquele balcdo que se dirija para tentar fazer outro tipo de solicitagdo e, portanto, sé
guer manusear dinheiro. O que eu referi era todos esses passos, e é isso que nds temos que pensar
vai ser obviamente afetado pelo grau tecnolégico que nds vamos conseguir fazer esse processo.
Portanto, no caso de tratamento de dinheiro, ndo sei se faz sentido ter 10 a 15 pessoas ou se colocar
o dinheiro numa maquina e rapidamente té-lo na minha conta Isso é. E posso ainda ter mais 2 a 3
pessoas e nao preciso de ter 15 e adequar consoante a situagdo e andlise do histérico do balcdo.
Todas as ferramentas tém que existir, imaginemos uma ATM com automatismos para tratamento
de pedidos de servigo, pessoas com capacidade para tratar determinado assunto e se o assunto for
complicado, logo ali fazer uma chamada a outra pessoa, de outra localizagdo, que possa ser de uma
equipa de especialistas para resolver. E um tipo de facilitismo que tem de acontecer com o objetivo
de o cliente ndo esperar.

E isso ndo quer dizer que haja um modelo especifico de balcdo que va ser definido para Portugal
inteiro. Uma coisa é a imagem (do banco) e obviamente, hda aqui uma continuidade, agora

relativamente as ferramentas, tém as mais avangadas possiveis para interagir com o cliente.
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Relativamente ao trabalho da pessoa do balcdo, se calhar, em vez de termos no balcdo ou sé pessoas,
ou s6 maquinas no atendimento, ou pessoas a distancia. Se calhar, conseguimos ter aqui uma mescla
e ajudar o cliente a conseguir resolver tudo ali (no balcdo).

Agora se me disser e vamos fazer um balcdo Unico que passa sempre por 2 ou 3 pessoas, que, temos
sempre 3 ou 4 mdaquinas de atendimento e que temos sempre a possibilidade de fazer videochamada,
a questdo aqui é o nosso portfolio de ferramentas existe? relativamente aos balces, consideramos
que se calhar sdo mais validos para falar com clientes? Para ajudar nas questdes que tenham ou em
processos que ndo se sentem tdo confortaveis?

Nos até nos perguntamos porque ndo ha mais processos a distancia, mas ndo quer dizer que nds,
numa situagdo qualquer, ndo tenhamos que ir a um balcdo resolver determinado assunto.

Prefiro que um colaborador responda a uma duvida especifica a si, que quer sair dali bem informado,
do que estar a fazer uma operacdo que se calhar, tem menos valor em termos de dificuldade. Portanto
ndo estou a dizer qual é que vai ser o modelo em especifico, onde nés podemos até ter balcdes como
a presenca humana — nds ndo conseguimos ter capacidade para ter 1500 balcGes e ter o pais todo
com pessoas; com o atendimento fisico - mas se calhar podemos ter em varios sitios, um atendimento
semanal, podemos ter um atendimento, peridédico, ou por reunido, chamada. E que modelo é que ele
segue? Ndo segue nenhum modelo. Temos quase 5 ou 6 modelos consoante as necessidades que nds
virmos que surgem.

Eu vou ter que me adaptar aquilo que eu sei que é a utilizagdo do balcdo.

Pode ser uma pessoa por dia e tenho que tomar decisdes e se tiver mil pessoas por dia, também tenho
gue tomar decisdes, portanto, ndo pode ser a mesma coisa. Ndo posso estar a aplicar a mesma, para
a situacGes com variaveis diferentes e, portanto, ai eu diria que ter um balcdo Unico, ndo. Ter solu¢des
Unicas e eficientes, sim. E, portanto, a partir ter os diferentes canais, sejam os contactos centres, seja
um chat, seja o site, seja o balcdo, sdo pontos de contacto com o cliente e cada um com as suas
valéncias.

Agora todos eles tém que ter capacidade para servir bem o cliente o mais rapido possivel.

E utilizar todas as ferramentas que sejam possiveis, por exemplo, ha pessoas que ndo gostam
de de falar por telefone, ha outras que s6 gostam de fazer atendimento a distancia, ha outras pessoas
que so gostam de balcdo e outras que interagem com o que tiver de ser para resolver a situagdo. E,
portanto, a partir dai estamos a falar de diferentes intervenientes sejam eles, agentes virtuais, sejam
eles bots, sejam eles humanos a falar ao telefone, humanos em videochamada, humanos de forma
presencial. Eles todos tém que ter ferramentas e capacidade para o objetivo final.

Agora, faz sentido existir balcdes? Claro que sim, claro que faz sentido.
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Agora se faz sentido ser com pessoas, normalmente se querem um balcdo, querem um balcdo com
pessoas; também poderdo existir maquinas que podem substituir pessoas, mas é esse o caminho?
N&o sei, ndo fago ideia agora a verdade é que ainda ndo existe uma maquina a substituir nenhuma
pessoa. Em termos de determinadas agOes e atividades, sim, e faz muito mais rdpido. E ndo faz
sentido, ndo utilizarmos, mantendo sempre aqui, obviamente uma componente humana, porque nés
somos humanos e estamos a ouvir muitas vezes ndo acontece em aplicagdes até com anos e anos de
anos, de funcionamento, aparece-nos um erro e efetivamente nés ficamos sem capacidade para o
resolver e temos que fazer tudo de novo. E temos que tentar fazer as coisas de outra maneira, comegar
do principio, porque chegdmos a uma situacdo em que ha efetivamente um erro.

Normalmente, quando ha uma pessoa, pelo menos essa pessoa vai tentar resolvé-lo.

Obviamente que para uma quantidade de operagdes simples, elas vdo ser mais rapidamente
executadas pelo automatismo, mas exatamente por isso é que nés ja deixdmos de fazer uma
quantidade de processos, que neste momento estdo automatizados, efetivamente funcionam muito
melhor para nés, ndo temos de esperar uma semana, duas semanas...nos temos ferramentas, temos

que as utilizar, sempre reconhecendo as valias de cada um dos meios de contato.

4 - Este exemplo, vinha no seguimento de uma outra questao que tinha, sobre outros balcoes da
nossa praga - e até mesmo no estrangeiro - onde alguns dos modelos de balcGes, eles desenvolvem-
nos puramente em modo de self-service com atendimentos remotos ou entdo entendem que em
determinadas geografias devem existir balcGes com colaboradores presentes; obviamente que
depois o dimensionamento desses espacos sera feito caso a caso.

Porém, avancam com implementagbes: ou puramente self-service ou..., portanto, havendo uma

dicotomia na elaboragao da rede.

Isso pode acontecer também. Eu estou a falar que a intervengdo humana é sempre importante, mas,
imaginemos uma situagdo ao pé de um mercado em que 99% das minhas solicitagbes sdo
manuseamento de dinheiro e nunca aconteceu uma situagdo que requeresse a intervengdo humana.
Ai, se a intervencdo humana ndo é necessaria, 0 que eu preciso é de automatismo. Era exatamente
aquilo que eu estava a falar. Eu tenho que perceber como banco e aplicar ao meu processo o
automatismo - ele tem é que existir - e depois posso coloca-lo ou nao.

Ai, eu tenho que obviamente fazer uma analise, e se calhar temos sé balcGes com tratamento de
dinheiro e com atendimento automatico, como podemos ter balcGes pura e simplesmente sem essas

capacidades e apenas para explicagdes e para a relagao humana.
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E, portanto, isso para mim ndo é, efetivamente um tema, isso advém da nossa gestdo, eu ndo vou
definir aqui uma prisdo relativamente ao que tem de ser um balcdo. O que eu defino e que acho ser
uma obrigatoriedade é: todos os que fazem com que o cliente veja as suas solicitagGes realizadas, isso
tem sempre que existir. Seja na figura de uma maquina automatica terd que ter as capacidades que
se tiver para tratar o cliente nds temos que ter essa capacidade. Ex. pedir um documento a um cliente
que esta no estrangeiro. Nos temos que ter esta capacidade. Isso sim, para mim é uma obrigacao,
agora dizer como é que vai ser o balcdo do futuro?

Eu diria que é o balcdo futuro vai ter vai utilizar estas capacidades agora, se vai ter uma porta maior,
uma porta menor, se vai ter 3, 4, 5 pessoas, isso eu ndo sei, porque na realidade, consoante a zona
em que estd, consoante aquilo que é preciso, eu tenho em suprir essas necessidades. Eu ndo vou
obrigar as pessoas a terem determinado comportamento sé porque eu acho que o balcdo tem que ser
100% automatico e depois olho para as pessoas e ninguém utiliza as maquinas, portanto, passam
todas...veem um balcdo automatico e vao-se embora.

Portanto, eu tenho que agir perante isso. Tenho que fazer alguma coisa e, portanto, ndo posso: “Eu

1”7

ndo vou mudar porque defini este modelo!”. Ndo, a questdo aqui é, eu um servico ao cliente
automatico, a personalizado, personalizado mais automdtico, comeca por automatico e depois tem
uma pessoa, tem uma pessoa e depois é automatico, isso obviamente que temos aquilo que achamos
que é o correto. Se os clientes ndo aderem, se os clientes ndo compreendem, ou se o processo esta
mal desenhado, obviamente, temos que desenhar novamente e isso é aquilo que tem que existir como
gestdo. E um organismo vivo, e enquanto por exemplo, nés falamos num atendimento & distancia e
por site e dizemos que aqui é facil de mudar, nés mudamos trés ou quatro passos e ela é alterada e
com pessoas ndo é a mesma coisa. Mas isso ndo quer dizer que eu va ter 15 pessoas sem ter nada
para fazer porque os clientes sé querem utilizar maquinas, tal como ndo vou ter 15 mdaquinas paradas
porque os clientes sé querem falar com os colaboradores e ndo querem utilizar as maquinas. Ndo me
faz sentido definir um tipo Unico de atendimento; para dar um exemplo, se acharmos que o controlo
€ mais rapido com uma equipa de atendimento telefénico que faz crédito habitagdo, e se essa equipa
sé tem uma chamada e eu tenho 40 pessoas preparadas para atender e se pelo contrério, eu tenho 2
pessoas a atender e recebo 5000 chamadas, eu tenho que estar constantemente a mudar as coisas.
Agora uma coisa tenho que ter, que sdo pessoas com conhecimento, crédito habita¢do. Eu tenho que
ter pessoas e processos, com capacidade para resolver crédito habitagdo. Isso sim, depois se os vou
usar ou ndo vao ser os meus clientes a dizer.

Ou seja, ndo podemos imaginar solu¢des ou modelos fisicos se depois ndo temos muito por onde

escolher. Portanto, eu sé tenho uma opgao pronto, o modelo estd definido e é esta.
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5 — Agora um pequeno desafio e apelando ao sentido de clarividéncia, pergunto, chegaremos a um

futuro onde n3o havera a necessidade de qualquer balcdo aberto ao publico?

Diria que isso tem a ver com todas as dreas da nossa atividade...(o entrevistado dd um exemplo pratico
com a industria automovel fazendo referéncia aos sistemas que detetam as avarias, aos carros
elétricos e baixa ou nula necessidade de manutengdo e a necessidade de oficinas, recordando que
existem consumiveis como baterias, travdes,...refere outro exemplo de compras online, e que apesar
de comprar online sem falar com ninguém os supermercados ndo fecharam e provavelmente até estdo
em expansao)..mas a questdo aqui, uma grande incognita, porque referimos apenas tecnologia, e o
qgue nds estamos a falar aqui é de comportamento humano, e o comportamento humano é uma
incégnita total. Portanto, pode existir uma adogdo de processos automaticos a 100% como pode haver
uma rejeigao.

Mas sim, pode ser possivel, a propria gestao, ja pode ser feita de forma automatizada e, portanto, ja
temos processo onde sdo automatismos e sdo maquinas que vém as solugdes e detetam os problemas.
E a minha ideia que nunca vai ser substituido!...(refere outro exemplo, e reforca que sera a tecnologia
e o comportamento humano que irdo ditar o futuro)...

Temos empresas que ja sdo puramente digitais e as pessoas ndo as querem usar, tem um enderego
virtual. As pessoas se tiverem de contactar, que pessoas contactam, enquanto num balcdao eu vejo
pessoas, sei quem sdo e traz-me algum conforto. Agora se me perguntar se algumas das fungdes
podem vir a ser substituidas, sim, é possivel o que ndo quer dizer que os humanos ndo venham a fazer

de outra forma.
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