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Resumo

Face a um enquadramento econémico desfavoravel, o sector bancéario Portugués tem gerado
desde 2007 niveis de rentabilidade incapazes de garantir a atractividade da inddstria para 0s
investidores. A adequacdo de medidas de solvabilidade, exigidas pelas entidades reguladoras,

forcou a alteracdo de paradigma no modelo de negdcio bancario.

A difusdo generalizada da inovacdo tecnoldgica na sociedade Portuguesa potencia a utilizacdo
de canais de acesso remoto ao servigo bancario como o internet banking (IB) e 0 ATM, sendo

0 balcdo um canal com tendéncia decrescente de utilizag&o.

O contributo da investigacdo é analisar as dificuldades do sector bancério no processo de
desalavancagem, e averiguar de que forma os canais remotos podem representar uma
oportunidade (convertendo-se num canal de distribuicdo mais representativo) no redesenho do
modelo de negdcio do sector, alinhada com uma maior eficiéncia de custos e maximizacdo da

relagdo com o cliente.

O estudo realizado na area metropolitana de Lisboa, em que foram obtidas 191 respostas,
permitiu concluir que os canais com maior intensidade de utilizacdo sdo o ATM e o IB.
Verificou-se existirem varidveis no comportamento de utilizacdo do IB que influenciam a
intencdo de continuidade dos clientes no servi¢o, cujo conhecimento se traduz, do ponto de
vista da gestdo, num beneficio para os bancos. A satisfacdo com o servico, a percepcao de
custos de mudanca e uma percepcao favoravel de preco influenciam a retencéo dos clientes no
seu servico de IB. Constatou-se também que a satisfacdo e a percepcdo de preco do servico

influenciam a intencdo de recompra.

Palavras-chave: sector bancario portugués, internet banking, canais remotos, tecnologias self-
service

JEL Classification System: G21, 033
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Abstract

Facing an unfavorable economic environment since 2007 the Portuguese banking sector has
been unable to generate profitability levels capable of ensuring the industry's attractiveness to
investors. The solvency adequacy measures required by regulatory authorities forced the

paradigm change in the banking business model.

The widespread diffusion of technological innovation in Portuguese society enhances the use
of remote banking access channels such as internet banking service (IB) and the ATM, while

the traditional branch channel usage is decreasing.

This research aims to analyze the banking sector's difficulties in the deleveraging process, and
ascertain how remote channels may represent an opportunity (becoming a more representative
distribution channel) in redesigning the sector's business model, alongside with a greater cost

efficiency and maximizing customer relationship.

A study conducted in the Lisbon area, with 191 responses obtained, revealed that the channels
with greater usage intensity are the ATM and IB. It further revealed that there are behavior
dimensions on the IB use with direct effect on customers retention. This knowledge can
represent a great benefit from a management point of view. Satisfaction with IB service,
perceived switching costs and a favorable price perception affect customer retention in their
IB service. The findings of this research also confirm that satisfaction with 1B service and

perceived service price have a direct effect on repurchase intention.

Keywords: Portuguese banking sector, internet banking, remote channels, self-service
technologies

JEL Classification System: G21, 033
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Introducao

Enquanto industria historicamente rentavel, madura e competitiva, o sector bancério enfrenta
actualmente em Portugal os maiores desafios dos Gltimos 20 anos. Face a uma maior
regulamentacdo do sector e num contexto de contraccdo da actividade econdmica em
Portugal, os bancos viram reduzidos os seus resultados liquidos para valores negativos em
2011. A rentabilidade dos capitais proprios decresceu cerca de 76%' face aos valores
anteriores a crise econémica e financeira. Factores como a dificuldade de financiamento do
sistema bancario junto dos mercados internacionais, o aumento de risco de crédito e
incumprimento dos clientes, a deterioracdo das perspectivas e confianga dos consumidores
agravam o cenario em que o sector bancario desenvolve a sua actividade. A exigéncia de um
processo de desalavancagem do sector no &mbito do Plano de Assisténcia Econdmica e
Financeira (PAEF) com vista a garantir maior solidez do sistema bancério, por via da redugdo
da dependéncia do financiamento nos mercados de divida por grosso, requer que sejam
estabelecidas metas e racios de capital exigentes. O sector que, face a um enquadramento
econdmico desfavoravel, se depara com dificuldades acrescidas na recuperacdo de niveis de
rentabilidade capazes de tornar a inddstria novamente atractiva para os investidores, terd de
acomodar as exigéncias das entidades de supervisdo, 0 que impacta directamente nos seus

actuais modelos de negaocio.

Dadas as restricdes na concessao de crédito, os bancos tém concorrido entre si na captacao de
recursos dos clientes como fonte de financiamento alternativa aos mercados internacionais e
de forma a cumprir com os racios exigidos no &mbito do PAEF. Esta situacdo originou
alteracdes no modelo de gestdo comercial anteriormente assente numa necessidade do cliente
(em obter financiamento), para um modelo de captacdo de poupancas e recursos num contexto

de incerteza e de deterioracdo generalizada da envolvente macroeconémica.

Na dptica de maximizagdo de resultados a vertente de custos tem sido também explorada, por
exemplo, envolvendo a reducéo da rede de balc6es. Contudo, existe um enorme potencial por
explorar no actual desenvolvimento tecnologico da rede de distribui¢do do servigo bancério e
dos canais existentes. O cost-to-serve ndo deve ser negligenciado quer na perspectiva de

reducdo de custos quer na maximizagao do servico ao cliente privilegiando, a par dos balcdes,

! Banco de Portugal online (2012).
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0s canais remotos (internet banking, call center, ATM’s, mobile banking) enquanto

importantes e potenciais representativos canais de distribuicéo.

Face a actualidade do tema impde-se uma reflexdo sobre um modelo de negdcio em que 0s
resultados sdo gerados principalmente pelo crédito concedido a clientes, que por um lado €
preponderante na margem financeira, mas que gera desequilibrios de balanco.

Quais as implicacOes das exigéncias impostas aos bancos em Portugal e como proceder a um

processo de desalavancagem gradual numa economia apoiada no financiamento dos bancos?

A evolucéo tecnoldgica, convertida actualmente numa commodity (internet, computadores,
tablet’s, telemoveis, ATM, etc.) comeca a reflectir-se no padrdo de comportamento e
exigéncia do cliente bancario? De que forma os canais remotos poderdo reduzir os custos
operacionais e extrair o maior valor da relagdo com o cliente, maximizando a sua satisfagéo e

retencdo no banco?

Desta forma, o contributo da investigacdo é analisar as principais dificuldades com que o
sector bancario se depara face a um processo de desalavancagem, bem como averiguar de que
forma os canais remotos podem representar uma oportunidade (convertendo-se num canal de
distribuicdo mais representativo) no redesenho dos modelos de negdcio do sector, alinhada

com uma maior eficiéncia de custos e maximizacao da relagdo com o cliente.

No capitulo 1, é analisado o contributo académico e cientifico no estudo e compreenséo das

variaveis e dos temas envolvidos neste trabalho através de uma revisao de literatura.

No capitulo 2 o objectivo é descrever o actual contexto do sector bancério, com uma breve
caracterizacdo e evolucdo dos principais indicadores de rentabilidade num enquadramento de
crise econdmica e financeira. Os principais desafios num contexto de desalavancagem do
sector representam dificuldades acrescidas para 0s bancos nos préximos anos, em que 0
cumprimento de requisitos impostos por entidades de supervisdo afectam os anteriores
elevados niveis de rentabilidade, com impactos na atractividade para os investidores
(decréscimo relevante do ROE). No sentido de maximizar os resultados os bancos tém
direccionado o foco para o controlo de custos. S&o posteriormente identificados numa analise
SWOT os principais desafios e oportunidades bem como as caracteristicas internas mais e

menos favoraveis no contexto com que o sistema bancario Portugués se depara.
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No capitulo seguinte € abordado o papel dos canais de distribuicdo remotos e o potencial que
representam (nomeadamente na reducéo de custos) no modelo de negdcio dos bancos, face a
um contexto de contraccdo da actividade econdmica e na sequéncia das perdas de
rentabilidade referidas. E analisada a evolugdo das principais tecnologias self-service em

Portugal e os aspectos mais e menos valorizados pelos utilizadores Portugueses.

No capitulo 4 é formulado o problema, sdo definidas as hipdteses de investigacdo, sugeridas a
partir da revisao da literatura, e 0 modelo empirico de andlise, apresentando a metodologia
seguida e o estudo empirico efectuado. Sdo posteriormente analisados os resultados do estudo
e validadas as hipoteses investigadas, bem como apresentadas as contribui¢des do estudo para

a gestao.

O capitulo 5 apresenta as conclusbes da tese, os limites da investigacdo e pistas para

investigacao futura.
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1. Revisao de Literatura

1.1. Raz0bes das crises no sector bancario

Jonghe (2010) define o risco sistémico da banca como um evento que afecta um ndmero
alargado de instituicGes financeiras, com efeitos nefastos para o bom funcionamento de todo o
sistema financeiro. Acharya (2010) acrescenta o factor contagio, indicando que a faléncia de
um banco pode, por via do risco sistémico, propagar o efeito a outros, e que o propésito da
regulacdo prudencial devera ser o de garantir a estabilidade do sistema financeiro como um

todo e ndo apenas o risco especifico de um banco.

Existem varios contributos da literatura para a analise e determina¢do de como reduzir o risco
dos bancos, nomeadamente através da diversificacdo das suas actividades. Jonghe (2010)
indica que a mudanca dos bancos para actividades n3o tradicionais aumenta o tail beta’
reduzindo assim a estabilidade do sistema financeiro. Isto representa um trade-off para os
bancos, na medida em que a reducdo do risco interno via diversificacdo funcional aumenta a

probabilidade de crises sistémicas, conforme descrito por Wagner (2010).

Diversos autores debrugcam-se sobre as causas das crises no sistema bancario. E o caso de
Minsky (1992), que propde a explicacdo dos ciclos economicos pela fragilidade do sistema
financeiro e da banca, identificando os ciclos de crédito e as flutuacdes das taxas de juro como
principais causas para os ciclos econémicos (Financial Instability Hypothesis). Outra
explicacdo para o fendmeno das crises assenta na sua ocorréncia espontanea, com uma corrida
aos bancos resultante de ondas de péanico na sociedade (“mass hysteria” ou “mob
psychology”). Este fendmeno é causado pela assimetria de informacao entre bancos e clientes,
que, face a um evento que altera a percepcao de risco por parte dos Ultimos, despoleta uma
corrida aos bancos (Kindleberger, 1978; Diamond e Dybvig, 1983, citados por Allen, 2005).

Contudo, Gorton (1988) defende que as crises no sector bancario ndo sdo causadas pelo
panico, sendo despoletadas pelos préprios ciclos econémicos, tratando-se de movimentos

“perpétuos” de prosperidade e depressao.

2 Tail beta mede a probabilidade de um choque no capital de um banco originado por uma quebra de preco de
acgdes no sector bancario Europeu (Jonghe, 2010).
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Schumpeter (1942), defensor da teoria de “long wave cycles”, os quais sao caracterizados por
alteracdes no comportamento dos agentes econdmicos e com duracdo de 50 a 60 anos
(descobertos pelo economista russo Nikolai Kondratieff), acreditava que 0s mesmos eram
resultantes do processo de inovagdo que identificou como “Creative Destruction”: “[...]
incessantly revolutionizes the economic structure from within, incessantly destroying the old
one, incessantly creating a new one”. Na mesma linha de pensamento, Rajan (1998) defende
que os ciclos de inovagdo sdo a consequéncia de os bancos alargarem as suas actividades a
produtos ndo tradicionais. Esta estratégia dos bancos pretende dar resposta a adaptacdo do
mercado (capaz de assegurar actividades e produtos tornados commodities por instituicoes
especializadas®), focando-se em produtos em que conseguem gerar mais valias e em que &0
diferenciadores. O ciclo inicia-se quando os bancos desenvolvem novos produtos, extraem
rentabilidades dos mesmos durante um periodo e, quando o produto se torna amplamente

conhecido passa a ser oferecido por outras empresas do mercado.

Se, por um lado as actividades tradicionais resultam numa diminuicdo do risco sistémico da
banca e o back to basics parece assumir especial importancia neste contexto, a inovacao
financeira que tem caracterizado o sistema financeiro (ao nivel da oferta de produtos mais
complexos e tecnologias) faz parte do seu funcionamento. Apesar da regulamentacdo das
entidades de supervisdo com vista a limitar a complexidade dos produtos ou a
consciencializacdo da sua venda aos clientes (por exemplo via directiva MIFID?), a inovacao
financeira explora por vezes as ineficiéncias ou lacunas da regulamentacdo (Dunbar, 2010).
Outras forcas também estimulam esse processo. E 0 caso da evolugdo das tecnologias (que a
sociedade, ao incorpora-las, pretende ver reflectidas na gestdo do seu quotidiano) e a
generalizacdo das funcionalidades que a banca vai promovendo ao longo do tempo, com vista

a uma maior oferta de servicos.

1.2. Alteracdo do paradigma na prestacdo de servicos no sector bancario: 0s
principais canais remotos

O desenvolvimento da tecnologia estd a modificar de forma significativa a prestacdo de
servigos baseadas num paradigma anteriormente assente em “low-tech, high-touch” (Bitner et

al., 2000). Cada vez mais adeptos da utilizacdo das tecnologias self-service (TSS), “customers

® por exemplo em Portugal, empresas especializadas na oferta ao consumo (Cofidis, Flexibom, Cetelem entre
outras) ou empresas de servicos financeiros especializadas em transferéncias de fundos (Western Union por ex.).
* Markets in Financial Instruments Directive, Directiva da Unido Europeia, abordada no capitulo 2.4.
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produce services for themselves without assistance from firm employees” (Meuter et al.,
2005). Trata-se de servicos com caracteristicas diferentes das oferecidas pelo canal tradicional
(balcdes), 0s quais que garantem um acesso mais conveniente no que respeita a horarios e
local. Contudo n&o envolvem contacto pessoal com os empregados do balcdo (Meuter et al.,
2005), sendo importante determinar os motivos da sua adopg¢éo e o reconhecimento das suas

vantagens ou desvantagens por parte dos clientes.

No caso do mercado Portugués, Proenca e Rodrigues (2011) constatam que os utilizadores de
tecnologias bancérias self-service (internet banking, ATM e banca telefénica) manifestam
uma maior intencdo de recompra, maior propensao de reclamacéo e efeito positivo word-of-
mouth. Contrariamente ao apresentado em Mols (1998), os clientes bancarios Portugueses

utilizadores daquelas tecnologias séo mais sensiveis ao pre¢o que os nao utilizadores.

Existe um conjunto de canais e tecnologias que compdem as tecnologias de acesso remoto ao

servico bancario (Centeno, 2003) tais como:

e banca telefdnica - ligacéo telefonica ao banco via call center;

o cartdes electronicos de débito e crédito - meio de pagamento num terminal de pagamento
automatico ou POS (Points of Sale);

e Interactive Digital TV (iDTV) banking - acesso ao banco via emissdo de sinal digital
terrestre;

e PC banking - conex&o directa ao servidor do banco, utilizando um modem e uma linha
telefénica dedicada, canal substituido pelo internet banking;

e Internet banking (IB) - acesso ao servigo bancario através de um site da internet;

e ATM e equipamentos proprios dos bancos instalados nos seus balcdes (oferecendo
servigos adicionais aos seus clientes);

e Mobile banking (MB) / Personal Digital Assistant (PDA) banking - acesso ao servigo

bancério através do telemovel ou pda.

Na literatura sdo frequentemente abordados os ultimos trés canais identificados — ATM,
mobile banking e IB.

O ATM ¢ um canal definido como “a computerized telecommunications device that provides
the customers of a bank with access to financial transactions in a public space without the

need to visit the bank” (Adepoju e Alhassan, 2010, citado por Sawalqga, 2012). O acesso ao
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sistema € efectuado através de cartdes de banda magnética/chip e mediante a introducao de

um codigo de identificacdo pessoal (PIN) (Banco de Portugal, 2009).

A rede Multibanco disponibiliza os servi¢os via ATM (lancada em Portugal em 1985) e
abrange os terminais de pagamento automatico (POS). Todos os ATM’s instalados por um
banco podem ser utilizados pelos clientes das outras instituicbes de crédito (open-access
terminals). Existem contudo maquinas proprias instaladas dentro dos balc6es (limited-access
terminals), que fornecem servicos especiais aos clientes da propria instituicdo (Banco de
Portugal, 2009).

Na analise de Natarajan et al. (2010), ATM é o canal preferencial para evitar o risco
associado as TSS, salientando também que dada a facilidade de utilizagdo (aprendizagem
simples) e abrangéncia de equipamentos ATM’s, sdo o canal com menos requisitos de
equipamentos e conhecimentos (por oposicdo ao IB, cujos utilizadores aléem de um
conhecimento mais avancado na utilizacdo de tecnologias precisam ainda de acesso a um

computador com ligacao a internet).

As caracteristicas demograficas como idade, sexo ou qualificacbes académicas ndo estdo
relacionadas com a utilizacdo e o grau de satisfacdo dos utilizadores de ATM, mas o0s
atributos de conveniéncia, eficiéncia na realizacdo das operacOes, fiabilidade, privacidade e

seguranca contribuem significativamente para essa satisfacdo (Sawalga, 2012; Khan, 2010).

As principais funcionalidades do ATM encontram-se identificadas no quadro seguinte
(Obercom, 2007; Sawalqga, 2012):

Levantamento de numerério

Depdsito de valores

Consulta de saldos e movimentos

Transferéncia bancéaria

Pagamento de servigos

Pagamento de impostos

Consulta de informagdo sobre contas bancarias (NIB, IBAN)
Pedido de cheques

O mobile banking tem vindo a ganhar notoriedade e é definido como “a channel whereby the
customer interacts with a bank via a mobile device, such as a mobile phone or personal
digital assistant” (Corbitt, 2003). Permite 0 acesso ao servigo bancério através do site do

banco via browser de internet do telemovel, através do envio/recepcdo de mensagens de texto
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(com instrucdes previamente definidas) ou através de uma aplicacdo propria do banco

instalada no equipamento (Federal Reserve Board, 2012).

As principais funcionalidades do mobile banking encontram-se identificadas no quadro
seguinte (Federal Reserve Board, 2012; Cisco, 2012):

Consulta de saldos e movimentos / extracto de conta
Transferéncia bancéaria

Recepcao de mensagens de texto de alerta
Pagamento de servicos

Localizagdo de ATM mais proximo

Utilizacéo do telefone como meio de pagamento

A utilizacdo do mobile banking esta relacionada com a apeténcia por tecnologia, idade e
formagdo académica, sendo as taxas de utilizagdo mais elevadas em individuos até aos 30
anos de idade, com frequéncia universitaria ou grau académico, e com a adopcdo de
telemodveis smartphones, na medida em que estes permitem o0 acesso a internet (Federal
Reserve Board, 2012; Cisco, 2012). Apesar de os utilizadores de mobile banking se
encontrarem satisfeitos com a sua utilizacdo, os ndo utilizadores apontam razGes como a
satisfacdo das suas necessidades com o banco através de outros canais, falta de privacidade e
seguranca (perda ou roubo do telemdvel, acesso remoto ndo autorizado), falta de confianca na
tecnologia, custo das comunicacdes e 0 tamanho do ecrd para ndo terem ainda iniciado o

servigo (Federal Reserve Board, 2012).

Este canal remoto de acesso ao servico bancario apresenta um enorme potencial na medida
em que os dispositivos mdveis actuais permitem o acesso a internet, constituindo um ponto

primordial de acesso (Cisco, 2012) em complemento com a utilizacdo de computadores.

De acordo com Sathye (1999) o internet banking “involves consumers using the internet to
access their bank and account, to undertake banking transactions (...) accessing accounts,
fund transfer, and buying financial products or services online”. E um canal com um precario
mais reduzido, com vantagens de acessibilidade e conveniéncia “when they want it and from
where they want it” (Mols, 1998), e que assegura maior privacidade na interac¢do dos clientes

com o banco.

As principais funcionalidades do IB encontram-se identificadas no quadro seguinte (Marktest,
2003; Obercom, 2007):
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Consulta de saldos e movimentos / extracto de conta
Transferéncia bancaria

Pagamento de servicos

Requisicdo de livros de cheques

Compra/venda ac¢des/obrigacbes/fundos investimento
Pagamento de impostos

Consulta de informagao sobre contas bancarias (NIB, IBAN)
Aplicagoes financeiras

Compra e venda de acgOes

Contacto com o gestor de conta

As vantagens e desvantagens subjacentes a utilizacdo do IB sdo factores que poderdo
favorecer ou atrasar a adesdo a esta tecnologia. O segmento de IB (internet banking segment)
¢ composto por clientes com acesso a computadores e internet em casa ou no local de
trabalho, que ndo valorizam relagcdes pessoais com o0 seu banco, com maiores qualificaces

académicas e de classe média alta (Mols, 1999).

Os utilizadores do IB sdo individuos que valorizam a desterritorializacdo, a mobilidade e a
atemporalidade da relacdo com a banca. E previsivel que o seu nimero venha a crescer
exponencialmente no médio prazo devido a adesdo das geracdes mais jovens familiarizadas
com a internet (Obercom, 2007), ja que a proporcado de utilizadores até aos 34 anos de idade é
mais representantiva na utilizacdo de computador (+55% face a média) e de internet (+58%
face a media) (INE, 2011).

Aspectos como conveniéncia (disponivel 24 horas por dia, 7 dias por semana), velocidade de
acesso (no carregamento/upload dos sites), facilidade de utilizagdo, rigor na informacdo,
utilidade percebida, facilidade de utilizacdo percebida, risco percebido (seguranca,
confidencialidade e privacidade na utilizacdo do IB), reforco de seguranga, custos inferiores
das operacgdes, acesso mais facil a informacGes de produto e de preco, e conveniéncia na
compra de produtos/servigos associados, sdo os atributos mais valorizados pelos clientes
bancéarios e que mais afectam a adeséo do IB (Liao e Cheung, 2002; McKinsey, 2011; Yiu et
al., 2007; Porter, 2001).

Conforme notam Meuter et al. (2005), ainda que a avaliagéo por parte dos clientes de um
determinado servico inovador seja positiva, poderdo optar por ndo a utilizar se ndo
entenderem o seu papel (clareza e conhecimento do que fazer), se ndo tiverem motivagéo para

o fazer (se ndo percepcionarem algum beneficio subjacente), se ndo tiverem aptidbes para o
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utilizar (conhecimento de como o fazer) ou se valorizarem mais as relagdes pessoais (Mols,
1999).

Ao identificar correctamente os atributos mais importantes na dptica dos clientes, os bancos
poderdo extrair maior valor dos mesmos, simultaneamente reduzindo o tempo necessario para
a aceitacdo e adesdo do mercado as novas tecnologias (Liao e Cheung, 2002). Conforme
referem Bitner et al. (2000), a tecnologia pode ainda promover aspectos valorizados pelos
clientes, como a satisfacdo espontanea (experiéncias positivas e ndo esperadas na prestacao de
servigos), recuperagdo do servico (na existéncia de falhas no servigo), personalizagcdo e
flexibilidade no servigo prestado (possibilidade de ajustes as necessidades individuais dos

clientes).

1.3. Impacto do paradigma “high-tech, low-touch” na estratégia do sector
bancério

Defendendo uma estratégia combinada com a utilizacdo da internet e métodos tradicionais
para garantir uma vantagem competitiva, dificilmente copiada pela concorréncia, Porter
(2001) defende que as empresas deverdo utilizar a internet de forma a melhorar as actividades
tradicionais e implementar novas combinacdes de actividades fisicas e virtuais. No que
respeita a estratégia utilizada, se o papel dedicado a internet for de apenas suportar a infra-
estrutura existente, as alteracGes poderdo ndo ser muito significativas no papel dos balcGes, e
gue apenas no caso de ser usada como uma ferramenta estratégica de re-invengdo do negécio

dos bancos, o papel dos balcdes poderéa ser substancialmente alterado (Yakhlef, 2001).

As vantagens na Optica dos bancos incluem menores custos de venda e por transac¢do, dado
que os custos de uma transac¢do electrénica sdo seis vezes inferiores ao seu processamento
manual (Kalacota e Freire, 1997, citado por Proenca e Rodrigues, 2011), acesso a mercados
mais vastos, como zonas do interior com menor cobertura geografica de balcdes (Porter,
2001). No sentido de aumentar a adesdo dos clientes a estas tecnologias remotas os bancos
deverdo ser capazes de promover uma maior utilizagdo, reduzindo a proximidade aos balcdes
e diferenciando precarios por canal utilizado, simultaneamente criando oportunidades nestes

canais remotos para a visita presencial ao balcdo (Mckinsey, 2011).
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Apesar das vantagens inerentes a difusdo de canais complementares como maximizacgdo de
cobertura geogréafica e reducdo de cost-to-serve, persiste o dilema dos bancos no que respeita
a diminuicdo da rede de balcGes, por considerarem que 0s canais alternativos nao preenchem
todos os requisitos para a retencdo dos seus clientes como é o caso da forte presenca fisica, a
projeccao da imagem do banco, a aquisicdo de negdcio novo e a satisfacdo dos clientes
existentes (Howcroft, 1993).

Contudo, a definicdo de uma estratégia é essencial dado que sem uma proposta de valor
diferenciada, o poder negocial concentra-se do lado da procura, com forte impacto na
rentabilidade (Porter, 2001). O apoio das equipas de gestdo, orientagdo para o futuro,
disponibilidade para canibalizacdo de canais e dimensao da empresa (Mols, 2001) sdo factores
determinantes na exploracdo dos novos canais electronicos. Outros aspectos que contribuem
neste sentido sdo: alteragcbes comportamentais face aos canais remotos, utilizacdo da internet e
difusdo de novas tecnologias que permitem online banking em qualquer lugar e momento,
contexto macroeconémico com impacto na gestdo de custos e o impacto das medidas

regulatérias de defesa do cliente bancario (McKinsey, 2011).

Em Portugal, num cenario de reducdo do canal de distribuicdo tradicional (os balcdes) pelos
principais bancos e de melhoria das funcionalidades e conteddos dos sites de internet banking,
a estratégia enquadra-se na denominada dual channel strategy (Mols, 1999) em que os dois
canais coexistem. Através de investimentos mais reduzidos em plataformas e sistemas de 1B,

a transicao para um sistema tendencialmente remoto efectua-se de forma gradual.

A preconizacdo da estratégia anteriormente referida involve investimento em infra-estruturas
e sistemas de multicanalidade, que integrem os diversos canais utilizados pelos clientes
(McKinsey, 2011) a construcdo de modelos de CRM (customer relationship management),
integrados na cadeia de valor da empresa (Porter, 2001). Estes modelos deverdo ser capazes
de detectar padrdes de comportamento e propensédo para produtos, em funcéo do ciclo de vida
do cliente. A estratégia de comunicacdo implica também investimento no sentido de garantir a
integracdo entre canais. O marketing relacional constitui uma excelente oportunidade no
contexto de multicanalidade, dado o potencial de abordagem a cada cliente de forma
personalizada e em funcdo das suas necessidades e preferéncias. Neste sentido, o IB podera

ser utilizado para fortalecer o cross-selling® e a diferenciacio de preco (Mols, 2001).

% Venda de produtos adicionais aos clientes.
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A estratégia de dual channel pode gerar conflitos ao nivel de recursos humanos dado que a
canibalizacdo do canal tradicional gera a reducdo do numero de postos de trabalho
necessarios, sendo expectavel pouca divulgacdo pelos empregados (Bitner et al., 2000).
Yakhlef (2001) refere a alteracéo de papel dos canais de distribuicdo tradicionais face ao facto
de existir um aumento na utilizacdo da internet banking como canal complementar. Como
uma parte operacional significativa relacionada com transaccionalidade é assegurada por
processos tecnoldgicos, o autor sugere que os balcdes deverdo passar a ser espagos dedicados
ao atendimento de clientes, com oferta de um servico de assessoria especializado (com um

necessario investimento na formacao de recursos humanos).

A internet intensifica a rivalidade entre concorrentes e reduz as barreiras a entrada (por
exemplo na promocdo de entrada de bancos exclusivamente virtuais) dado o menor
investimento inerente (Porter, 2001). Ainda enquadrando a internet no modelo das 5 forgas
competitivas, refere que a disponibilizacdo de informacdo na actual sociedade de
conhecimento transfere o poder negocial para os clientes. Isto deve-se a uma base de clientes
mais informados e que facilmente comparam produtos e precos, 0 que consequentemente
aumenta a presséo na rentabilidade do sector e simultaneamente representa uma ameaca para

0s bancos face ao potencial abandono de clientes (Mols, 2001).

Laukkanen et al. (2009) analisam clientes com diferentes niveis de resisténcia ao 1B e
respectiva satisfacdo com a informacéo e suporte disponibilizado pelo banco, sugerindo
estratégias de actuacdo e comunicagdo por parte dos bancos para reduzir aqueles universos.
Meuter et al. (2005) propdem sugestdes para a diminuicdo das barreiras dos ndo utilizadores,
como uma area especifica por exemplo no caso do IB para “first-time user”, com perguntas
frequentes e um manual de instrucGes detalhado, call center de apoio e ajuda online através de
“live text chat”. O segmento de clientes ndo utilizadores do IB, tipicamente clientes que
utilizam mais o canal balcdo (branch segment) (Mols, 1999) é composto por clientes de idade
mais avangada que ndo sabem utilizar computador, e que valorizam relagdes pessoais com 0

prestador do servico ou outros clientes.
1.4, Comportamento e experiéncia de utilizacdo dos canais remotos
As correlagdes existentes entre as diversas dimensdes do comportamento e atitudes dos

clientes, e mais especificamente, os efeitos que a utilizacdo do IB pode implicar nesse

comportamento sdo de extrema importancia, dado que as empresas podem assumir estratégias
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diferenciadas de actuacdo, em fung¢do do conhecimento do que “provoca no consumidor
intencbes comportamentais favoraveis que por sua vez se irdo traduzir na retencdo e em
consequéncias financeiras positivas” (Al-Ashban e Burney, 2001, citado por Rodrigues,
2008).

As variaveis investigadas neste estudo com impacto no comportamento dos utilizadores de 1B

foram as seguintes:
e Retencdo do cliente

O IB devera conseguir extrair um rendimento estavel de uma base alargada de clientes leais
(Mols, 1998), pelo que o tema da retencéo de clientes € particularmente importante dado que a
antiguidade da relacdo dos clientes esta relacionada com a rentabilidade dos mesmos. Um
cliente leal aumenta o seu envolvimento e negdcio com o tempo, aumentando assim a
rentabilidade que representa na base de clientes (Reichheld e Sasser, 1990). De acordo com
estes autores, no sector bancario, a reducéo das taxas de abandono em 5% pode traduzir um
aumento da rentabilidade até 85%. Adicionalmente, os custos de captacdo de novos clientes
sdo substancialmente mais elevados face a manutencdo da base de clientes mais antigos,
podendo representar cinco a sete vezes 0 tempo que uma empresa terd de dispender na
captacdo de novos clientes face a retencdo dos actuais (Bhote, 1996 citado por Galbreath,
2002).

Uma das formas de prevenir o abandono dos clientes é manter a vantagem continua sob a
concorréncia, conforme notam Reichheld e Sasser (1990). Contrariamente ao indicado pelos
autores, provavelmente devido a evolucdo dos sistemas de informacdo no sector bancario, a
medicdo deste fendmeno actualmente ndo tem apenas em conta reflexos presentes do
abandono dos clientes, incorporando ja estimativas de potencial e de cash flows esperados

(em funcdo de modelos de propensdo face ao histérico financeiro dos clientes).

Este indicador deverd fornecer orientacdes de gestdo no sentido de entender por que 0s
clientes se encontram a abandonar o servico, ja que os motivos destes clientes tendem a ser
concretos e especificos, em comparagdo com os clientes que permanecem, podendo 0s bancos

adoptar medidas correctivas (Reichheld e Sasser, 1990).

A conveniéncia, a proximidade de casa ou do local trabalho s&o importantes motivo de
seleccdo de um banco, e factores como deter um empréstimo num banco, domicilagcdo do

pagamento de salario pelo empregador através de um determinado banco, a escolha dos pais
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como infuéncia, a recomendacdo, as caracteristicas do servico, taxas juro praticadas e
comissOes/taxas de servico, expectativas de niveis de servico e a imagem e reputacdo do
banco (Banco de Portugal, 2011; Martenson, 1985; Devlin, 2002; Devlin e Gerrard, 2004) sdo

factores que influenciam a retencéo dos clientes com os seus bancos.

Face a importancia de manutencdo da base de clientes, a implementacdo do IB ndo devera
negligenciar a construcdo de barreiras a saida dos clientes, nomeadamente através da criacdo
de elevados custos de mudancga (Sheshunoff, 2000). Este autor conclui que um cliente em
utilizacdo plena do servigo de IB, complementado com o pagamento automatico de facturas
(domiciliacdo de pagamentos) e transferéncias programadas autométicas, apresenta uma

menor propensao a saida para outro banco.

O IB pode ainda alavancar a captacdo de novos clientes (via recomendacdo dos actuais) e

permite maiores niveis de retencdo dos clientes actuais (Mols, 1998).

Os clientes utilizadores de IB manifestam maior lealdade, maior propensao para
recomendacdo do banco, maior intencdo de recompra e menor sensibilidade ao preco (com
menor probabilidade de saida para outro banco) que os ndo utilizadores, além de uma maior
propensdo para reclamagdo, concedendo assim a oportunidade de melhorias ao seu banco
actual (Mols,1998).

A retencdo € definida como a propensdo futura de um cliente de IB se manter com o seu
actual servico (Ranaweera e Prabhu, 2003; Wong e Mula, 2009), é também um dos mais
importantes indicadores da satisfacdo do cliente (Danesh et al., 2012). Contudo, a satisfacéo
dos clientes ndo é o Unico factor capaz de reter os clientes nas empresas (Jones e Sasser, 1995,
citado por Danesh et al., 2012), pelo gque a existéncia de custos de mudanca pode influenciar a

retencdo dos clientes.

Hallowell (1996) demonstra existirem relacGes entre a satisfacdo e retencdo dos clientes e
entre a retencdo e rentabilidade dos mesmos. Wong e Mula (2009) corroboram a relagdo entre
satisfacdo e retencdo dos clientes e acrescentam ainda a relacdo existente entre a retencao dos
clientes e os custos de mudanca (switching costs) percepcionados pelos clientes. Santonen
(2007) verificou também que a propensdo a pesquisa de informagdo sobre as ofertas da

concorréncia esta relacionada com o abandono de clientes.
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e Custos de mudanca percebidos (switching costs / switching barriers)

Sao definidos como a percepcdo da magnitude de custos necessarios para que os clientes de
IB terminem a sua actual relacdo com o seu servico de IB e assegurem uma alternativa (Wong
e Mula, 2009). “Time, money and your effort, all of these items define switching costs which
in result make your perception as difficulty to switch” (Danesh et al., 2012). Integram além de
custos de natureza financeira, factores de resisténcia e de comodidade como o custo com a
pesquisa de um novo fornecedor de servico, custo de transferéncia, necessidade de
aprendizagem face ao novo servico, potencial de perda de programas de fidelidade (no caso
dos bancos, por exemplo no ambito da oferta de brindes no momento da abertura de conta,
domiciliacdo de ordenado ou outras), habito do utilizador, adaptacdo emocional e percepcao
de risco financeiro, social e psicologico do cliente (Fornell, 1992).

A satisfacdo de cliente e os custos de mudanca podem representar os dois pilares numa
estratégia defensiva (Fornell, 1992). A manutencdo de vantagens competitivas no sector
bancario através da permanente introducdo de produtos inovadores e diferenciadores é
complexa dada a facil replicacdo e distribuicdo dos produtos (por exemplo através da internet,
oferecidos por concorrentes virtuais). Os bancos devem por isso focar-se em dimensdes mais
dificeis de serem copiadas pela concorréncia como a qualidade de servico, satisfacdo do
cliente, gestdo do cliente ao longo do seu ciclo de vida (Santonen, 2007) e criacdo de custos

de mudanca elevados de forma a reter os seus clientes (Danesh et al., 2012)

Ranaweera e Prabhu (2003) confirmaram o efeito positivo dos custos de mudanca percebidos
na retencdo dos clientes no Reino Unido (sector de telefone fixo) e Danesh et al. (2012) o
mesmo efeito em clientes de hipermercados na Malasia. Ranaweera e Prabhu (2003)
verificam ainda que os custos de mudanca influenciam a relacdo entre satisfacdo e retencéo e
como consequéncia, quando aqueles custos sdo percepcionados como elevados, as empresas
podem inclusivamente reter clientes ndo satisfeitos. No contexto de 1B, Wong e Mula (2009)
validaram em Hong Kong, que para os utilizadores de 1B, quanto maior o custo de mudanca

percebido, maior o seu nivel de retencao.

e Intencdo de recompra

E definida como a intencdo de efectuar “compras repetidas ao longo dos tempos, e
eventualmente, de novos produtos com maior valor acrescentado para a empresa” (Rodrigues,

2008). Se a utilizacdo de PC banking representar uma experiéncia positiva na medida em que
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os utilizadores percepcionem um maior valor acrescentado, continuardo a usar 0 Servigo,
pretendendo continuar a efectuar negdcio com o seu banco no futuro e em alguns casos até

incrementar o negdcio (Mols, 1998).

De acordo com Mols (1998) e Proenca e Rodrigues (2011), os clientes utilizadores de TSS
revelam maiores intengdes de recompra que 0s néo utilizadores. Santonen (2007) verifica que
a intencdo de recompra e a sensibilidade ao preco sdo duas das quatro componentes

determinantes da lealdade ao servico.
e Satisfacéo do cliente

E entendida como a avaliagdo de uma emocéo, que reflecte o grau em que os clientes do IB
acreditam que o seu servico de IB lhes provoca sentimentos satisfatorios (Wong e Mula,
2009), “(...) an emotional reaction to the difference between what customers expect and what

they receive (...)”" (Hansemark e Albinsson, 2004 citados em Danesh et al., 2012).

Apesar de actualmente se medir a qualidade de servico enguanto um antecedente da
satisfacdo, era comum na investigagdo medir as percepgdes de qualidade de servigco como
uma medida proxima a satisfacéo de cliente, implicando uma correlacdo perfeita entre as duas
varidveis (Ranaweera e Neely, 2003). De acordo com a hipdtese validada por estes autores,
guanto maior a percepcao da qualidade de servico, maior o nivel de intencdo de recompra (no
seu estudo medido como propensdo a saida, neste estudo entendida como retencdo do cliente).
Adicionalmente, de acordo com Danesh et al. (2012) e Wong e Mula (2009), para os

utilizadores de 1B, quanto maior o grau de satisfacdo, maior o grau de retencéo.

A melhoria continua para um servico de qualidade, que garanta a satisfacdo dos clientes ndo
devera ser considerada um custo, mas sim um investimento em clientes que geram maiores

rentabilidades através da permanéncia na empresa (Reichheld e Sasser, 1990).

Apesar da relacdo existente entre satisfacdo e rentabilidade sugerida por Hallowell (1996), os
bancos terdo sempre clientes que ndo estardo satisfeitos devido a niveis de servi¢co ou prego

ou que ndo serdo rentaveis dado o seu nivel de envolvimento.
e Percepcao de preco

E definida como a perspectiva do cliente sobre o preco e que inclui diferentes dimensdes: o

preco objectivo (o preco real do produto), o preco percebido (a forma como € percebido e
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codificado pelo cliente) e a percepcéo de sacrificio necessario para obter o produto/servico,

nomeadamente em termos de tempo e de pesquisa (Zeithaml, 1988).

Ranaweera e Neely (2003) verificaram que a percepc¢éo de preco dos clientes tem uma relacéo
directa com a retengdo dos mesmos, moderando também a relagdo entre a qualidade de
servigo percebida e a retencdo dos clientes. Validaram que quanto melhor a percepcdo de
preco por parte dos clientes, maior a intencdo de recompra. Jiang e Rosenbloom (2005)

identificaram as mesmas relagdes num cenario de compras online de um site da internet.

No sector bancéario, Colgate e Varki (2001) constataram que a percep¢do de preco, quando
medida numa base de comparacao entre fornecedores de servigo, tem um efeito significativo
na satisfacdo do cliente, afectando a sua intencao de retengédo no servigo. Assim, sugerem que
as empresas devem aproveitar e direccionar a sua comunicacao para as comparacgdes de preco

apropriadas de forma a gerir a percepcao de preco dos seus clientes.
e Sensibilidade ao preco

A sensibilidade ao prego constitui a variavel com maior impacto na taxa de abandono dos
bancos (Colgate e Hedge, 2001). Estes autores sugerem que 0s bancos ndo deverdo descurar
as necessarias alteracfes na sua estratégia de precos (ou a percepcdo dos clientes sobre a

mesma) de forma a reduzir as taxas de abandono.

De acordo com Proenca e Rodrigues (2011), os clientes Portugueses utilizadores de TSS
(ATM, IB e banca telefonica) sdo mais sensiveis que os nao utilizadores, conclusdo que é
oposta a de Mols (1998). Por sua vez Santonen (2007) verifica que, no que se refere aos
utilizadores de 1B, dos factores: intencdo de compra, word-of-mouth, propenséo para reclamar
e sensibilidade ao preco, apenas este Ultimo estava relacionado com a probabilidade de
abandono em contextos de baixo preco, de variedade limitada de produtos e em canais de
distribuicdo remotos, como € o caso do IB.
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2. Enquadramento sector bancario em Portugal

2.1. Envolvente macroecondmica e financeira

A crise financeira despoletada pelo subprime nos E.U.A. em 2007 disseminou-se & escala
global, com diversos impactos em profundidade e extensdo, em todos o0s sectores da
sociedade e em especial no que se refere as institui¢cbes financeiras (IF). Os instrumentos
financeiros que incluiam os empréstimos de alto risco - o crédito a habitacdo concedido as
familias americanas no income, no job, no assets (ninja) em condi¢bes financeiras muito
precarias - foram criados pelas IF de forma a permitir a venda dos créditos nos mercados
secundarios (Mortgage Backed Securities). Sob esta forma de securitizagdo®, era possivel a
reparticdo de risco associado ao crédito e ainda gerar financiamento para a concessao de novo
crédito. Contudo, aqueles produtos tornaram-se de tal forma complexos, que a avaliagdo do
risco subjacente feita pelas entidades reguladoras ndo se pautava pela isencdo dos seus
préprios critérios, mas sim pelos critérios de risco das entidades emissoras dos instrumentos
financeiros. Aliada as agéncias de avaliacdo de risco que atribuiam boas notacdes de risco
(rating) aqueles produtos, a avaliacdo dos agentes reguladores assegurava os investidores
solidez e seguranca relativamente aos mesmos. Quando a Reserva Federal norte americana
subiu as taxas de juro para controlar a inflacdo, em 2005, os clientes do crédito subprime
deixaram de ser capazes de cumprir com 0 pagamento das suas dividas e a venda para
regularizacdo do crédito também ndo era possivel, face a consequente abundancia de
habitagbes em iguais circunstancias. O crédito subprime subjacente aos instrumentos
financeiros encontrava-se amplamente disseminado pela economia, através da securitizacdo
referida, sem a cobertura de risco devidamente assegurada. Em consequéncia, a queda das
empresas de crédito que eram garantidas pelo governo dos E.U.A., como a Fannie Mae e a

Freddie Mac’ que asseguravam estes empréstimos, arrastou varios bancos para a insolvéncia.

Na sequéncia da crise financeira e da maior necessidade de avaliagcdo do risco por parte dos
investidores internacionais (por via das notacGes de rating de agéncias como Moody's,
Standards & Poor e Fitch) irrompeu a crise da divida pablica na zona euro, resultante do

avolumar da divida publica que comprometia para 0s paises nestas condigcdes, quer a

® Consiste no agrupamento de activos financeiros, em que a divida associada é transferida na forma de titulos
para outros investidores.

" Empresas que garantiam aproximadamente metade do mercado de hipotecas dos E.U.A. (The New York Times
online, 2008).
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capacidade de endividamento adicional quer a capacidade de pagamento de divida. Os
investidores deixaram assim de estar disponiveis (considerando um nivel de juros sustentavel)
para o financiamento de economias com maior risco soberano como a Irlandesa, Grega e
Portuguesa. Outros paises viram ainda 0s seus ratings penalizados por via da exposi¢do a
economias em risco de incumprimento face aos seus credores e pelas fracas perspectivas de
crescimento das economias num enguadramento economico desfavoravel na zona euro (caso
da Bélgica, Espanha, Italia e Franca). Face ao volume da divida externa, a necessidade de
consolidagédo estrutural financeira, ao risco de incumprimento das responsabilidades face aos
credores e a auséncia de financiamento internacional, Portugal, Irlanda e Grécia foram
intervencionados pela troika® (Comissdo Europeia, Banco Central Europeu e Fundo
Monetario Internacional). No caso de Portugal, esta intervengdo e resgate financeiro exigiu
um compromisso de ajustes estruturais em diversos sectores da economia (definidos no
memorando de entendimento assinado entre o0 governo Portugués e a troika) e envolveu um
crédito de montante global de 78 mil milhdes de euros®. Este montante tem sido
disponibilizado fraccionadamente, em funcdo das avaliagdes periddicas da troika aos
resultados das medidas tomadas no pais para resolugdo dos problemas estruturais assumidos

no memorando de entendimento.

Dada a exposicdo ao risco de divida soberana e no ambito de ajustamentos a estabilidade e
solvabilidade do sector financeiro, o sector bancario foi também alvo de exigéncias ao nivel
de récios de capital, de forma a assegurar balancos mais equilibrados e uma menor
dependéncia do financiamento de mercados internacionais. Estes ajustamentos, em linha com
outras medidas de regulacdo do sector financeiro, visavam diminuir a probabilidade de
ocorréncia e propagacdo do risco sistémico no sector, que desde 2008, atingiu IF e
seguradoras em todo o mundo. Provocou por exemplo a faléncia do banco de investimento
norte-americano Lehman Brothers e da seguradora American International Group (AIG), a
venda dos bancos Bear Stearns e Merrill Lynch, a nacionalizacdo das empresas de crédito
imobiliario americanas Fannie Mae e Freddie Mac, a nacionaliza¢do do banco Northern Rock
no Reino Unido e a queda do sistema bancario na Islandia com a nacionalizacdo dos trés
principais bancos (Glitnir, Landsbanki e Kaupthing). Teve também impacto em perdas
financeiras avultadas em diversas instituicbes como a Citigroup nos Estados Unidos, UBS na

Suica e Société Geneérale em Franca, o BPN e BPP em Portugal.

® O empréstimo concedido pela troika garantia taxas de juro mais baixas para as economias em risco do que as
praticadas pelos credores internacionais.
° Dos 78 mil milhdes de euros, 12 mil milhdes estavam reservados para a recapitalizacéo do sector bancario.
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Os desequilibrios da economia Portuguesa sdo de diferentes dimensdes. Por um lado, a
contraccdo da actividade econdmica decorrente da crise econdmica verificou-se na area do
Euro e em Portugal de forma semelhante até 2010, periodo a partir do qual Portugal verificou
um desvio que, conforme estimado pelo Banco de Portugal (2011), se devera reduzir a partir
de 2013.
Grafico 1 — PIB em Portugal e area do Euro (taxa de variacao anual)
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Fonte: Banco de Portugal, Boletim Econémico Inverno (2012) [(p) - projectado]

Por outro lado, a taxa de desemprego ascende em 2012 a 15,5%" (uma das mais elevadas da
zona euro, cuja media se situa nos 11,3% e apenas superada por Espanha e Grécia)
condicionando o rendimento disponivel, o indicador de confianca e a evolugdo do consumo
privado. Para o decréscimo do rendimento disponivel contribuiram ainda as reducgdes e
eliminacdo dos beneficios fiscais e 0 aumento de tributacdo indirecta (por exemplo as taxas de
IVA e taxas sobre veiculos e tabaco) e directa (reducéo de prestacdes sociais, escalfes de IRS,

cortes nos subsidios de Natal e férias, cortes salariais na fungédo publica).

Na evolucdo do consumo privado, a taxa de variacdo anual assemelhou-se a da zona euro até
2011, ano a partir do qual o Banco de Portugal (2011) estima um pronunciado desvio da
economia Portuguesa, conforme Grafico 2. Este desvio é fortemente condicionado pela
evolucdo do cenério da economia Portuguesa e pelos factores anteriormente descritos. Apesar
da estimativa da taxa de poupanca contrariar a tendéncia dos ultimos 15 anos (a excepcéo de

2009), ilustrando uma maior preocupagdo das familias com a constituicdo de poupanca, a

19 Eyrostat online (2012).
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previsivel estagnacdo do consumo privado tem forte impacto nos diferentes sectores de

actividade econémica.

Gréfico 2 — Evolugdo consumo, rendimento e poupanca (taxa de variagdo anual) em
Portugal e comparacao evolutiva consumo privado Portugal vs zona Euro
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Fonte: Banco de Portugal, Boletim Econémico Inverno (2012) [(p) - projectado]

No que respeita aos sectores de actividade, Portugal é caracterizado pela elevada
preponderancia dos servicos (74% do VAB - valor acrescentado bruto), seguido da industria,
construcdo, energia e agua (24% do VAB, dos quais 98% sdo empresas da industria
transformadora) e agricultura (2% do VAB)'. Tal como na Europa, as micro, pequenas e
médias empresas (SMEs)*? comp&em quase a totalidade do tecido empresarial Portugués. Em
Portugal estas empresas representam uma maior taxa de empregabilidade e valor para a

economia que a média europeia, quando comparadas com as grandes empresas.

Quadro 1 — Comparacéao dimensao empresas em Portugal e Europa em 2010/2011

Number of Enterprises Employment Value added

Portugal EU27| Portugal EU27| Portugal EU27

Number Share  Share| Number Share Share| Billion € Share Share

Micro 963.010 954% 92, 1%, 1.347.831 41,3% 29,8%| 18 23,7% 21,6%
Small 30.666 3,9% 6,6% 753.350 23,1% 20,4% 17 22 5% 18,9%
Medium-sized 5.646 0,6% 1,1%] 541.493 16,6%  16,8% 16 209%  17,9%
SMEs 1.008.322 99,9%  99,8% 2.642.673 80,9% 66,9% 52 67,.2%  58,4%
Large 800 0,1% 0,2% 622.113 19,1% 33, 1% 25 32,8% 41,6%
Total 1.009.122 100,0% 100,0% 3.264.785 100,0%  100,0% 77 100,0%  100,0%

Fonte: Comissdo Europeia (2012), Fact Sheet Portugal 2010/2011

X AICEP Portugal Global (2011).

12 Micro empresas até 10 trabalhadores, volume negocios (VN) <2 Milhdes€ ou balango <2 Milhdes €, pequenas
empresas até 50 trabalhadores, VN <10 Milhdes € ou balango <10 Milhfes € e médias empresas até 250
trabalhadores, VN <50 MilhGes € ou balango <43 Milh&es € (Unido Europeia online, 2012).
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Nos paises da Europa Ocidental perto de 500 mil empresas privadas declararam insolvéncia
desde 2008 (cerca de 13 mil empresas em Portugal - 35% das quais no comércio, 29% na
indUstria, 19% na construcdo e 17% em empresas de servi¢os - registando em 2010
insolvéncias 142% acima das verificadas em 2007)",

As insolvéncias dos individuos particulares representam também um fenémeno recente e
crescente, representando por exemplo em Portugal, no primeiro trimestre de 2012, 2.753

processos declarados, um acréscimo de 140% face a 2011,

Nos 27 paises da UE em 2012, existem cerca de 25 milhdes de desempregados, dos quais
Portugal representa 3,3% (Eurostat online, 2012) e as previsdes da Comisséo Europeia (2012)
estimam a contraccdo do PIB em 8 paises da UE-27 em 2012. Todos estes factores de
contraccdo e desaceleracdo da economia acarretam elevadas consequéncias econdmicas e

sociais.

Estes factores conjugados representam uma inevitabilidade de ndo cumprimento dos
compromissos de dividas assumidos, com o fendnemo do incumprimento a tornar-se uma
ameagca para a economia no geral e repercutindo-se numa diminuicdo relevante na qualidade
de vida, com impacto no consumo, taxas de poupanca e indicador de confianca dos agentes

econémicos.

A evolucdo das taxas de juros subjacentes aos depdsitos e ao crédito tem também profundos
impactos no ritmo imposto a economia dado que condiciona a captacdo de poupancas e 0
pagamento de créditos. A taxa Euribor, utilizada como taxa de referéncia em empréstimos
hipotecarios e contas poupanca, teve oscilacBes significativas desde o inicio da crise
econdmica, reduzindo de cerca de 4,9% nos prazos de 3 e 6 meses em Junho de 2008, para
inferior a 1% (proximo de 0,22% para o prazo de 3 meses e 0,45% para 6 meses)™® em
Setembro de 2012. Embora no contexto actual ndo exista praticamente estimulo da economia
uma vez que os investimentos estdo condicionados ao acesso ao crédito bancério, restrito dada
a falta de liquidez no SBP (sistema bancario Portugués), a taxa actual da Euribor ndo agrava

os valores de pagamento das prestacfes de creditos de familias e empresas.

13 Creditreform Economic Research Unit (2011).
1 Jornal Pablico (2012).
%5 Banco de Portugal (2012), Taxas de juro Euribor.
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2.2. Caracterizacdo do mercado Portugués

Existem 35 bancos autorizados a operar no territério nacional, contudo cerca de 78% do total
do activo e passivo do sistema bancério encontra-se concentrado em 5 bancos: Santander
Totta, CGD (Caixa Geral de Depositos), BES (Banco Espirito Santo), Millenium BCP e BPI
(Banco Portugués de Investimento) conforme grafico seguinte. Em 2011, o total do produto
bancério (PB) decorrente da actividade destes bancos representou 76% do total do SBP (com
60% dos balcGes e 66% dos colaboradores).

Gréfico 3 — Principais bancos no total do sistema bancario portugués

100% -
90% -
20% -
70% -
50% -
50% -
A40% -
30% -
20%% -
10%
0%

% Passivo % Activo % balcbes % colab. % PB
N Banco BRI M Millennium BCP M BES B CGD M Santander Totta

Fonte: Autora, com base em dados recolhidos (consolidados e de 2011) em APB (2012)

A distribuicdo de balcbes no pais concentra-se sobretudo no litoral e nas grandes cidades.
Lisboa e Porto concentram 39% dos balcdes nacionais, seguidos de Aveiro, Braga e Setubal
(19% no conjunto) (APB, 2012). Na comparagdo com a area do euro, Portugal é um dos
paises cuja rede de balcBes é mais extensa proporcionalmente a populacdo que serve. Lisboa,
Faro e alguns distritos do interior verificam um réacio de cobertura de clientes de 1.600
habitantes por balcdo e por exemplo o Porto, mais de 1.800 habitantes por balcdo (APB,
2012). Este racio podera indicar necessidades de reestruturacdo da rede fisica de balcdes. A
figura com o detalhe da distribuicdo do nimero de balcdes e habitantes por balcdo pode ser

consultada nos Anexos.

ApOs uma expressiva expansdo da rede de distribuicdo (balcdes) verificada de 2006 a 2008,
com um crescimento médio anual de 6% em média (BCE online, 2012), acompanhada por um

crescente numero de empregados, em 2009 e 2010 essa tendéncia inverteu-se no caso dos
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colaboradores empregados no sector e praticamente estagnou no caso do nimero de balcdes.
De acordo com dados divulgados relativos a 2011 foram encerrados 152 balc6es em Portugal
(APB, 2012). O numero de balcbes encerrados pelos bancos BCP, BES, BPI e Santander
Totta foi de 85 (no 1° semestre de 2011)™, representando 56% do total da contraccdo da rede

de distribuicdo em Portugal no ano.

Graéfico 4 — Evolucéo n.° colaboradores e balcdes no SBP
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Fonte: Autora, com base em dados recolhidos no BCE online (2012),
[esc.dta. — escala a direita]

A reducéo da capacidade instalada tem impacto na diminuicdo de custos por parte dos bancos
mas também na presenca fisica e oferta aos clientes, aumentando potencial de abandono dos
mesmos. Este risco de abandono pode ser superior aquando do encerramento de balces em
regibes com menor cobertura do banco (como em regides do interior ou ilhas), dado que a
proximidade de casa ou do local de trabalho sdo uma das principais razfes na escolha do
banco (Banco de Portugal, 2011).

Além do motivo referido, as principais razdes dos clientes bancarios Portugueses na escolha
do banco onde tém a sua principal conta de deposito a ordem sdo a recomendacdo de
familiares ou amigos, a exigéncia da entidade patronal e o facto de ser o banco onde tém o
crédito a habitacdo ou outro empréstimo. As razbes relacionadas com o custo ou a
remuneracdo da conta ndo sdo as mais referidas no inquérito efectuado pelo Banco de
Portugal (2011), sugerindo que a sensibilidade ao preco praticado pelos bancos ndo é uma

caracteristica muito acentuada nos clientes bancarios em Portugal.

16 Expresso online (2012) e Jornal de Negécios online (2012).
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No que respeita @ manutencédo da relacdo dos clientes com as suas instituicdes bancarias, 82%
dos entrevistados no inquérito do Banco de Portugal (2011) nunca consideraram a hipotese de
mudarem a sua conta para outro banco. 9% dos inquiridos ponderaram a mudanga mas nao o
fizeram, devido a incerteza dos beneficios da mudanga, por considerarem importante a relacdo
de antiguidade com o seu banco actual, além do custo e tempo associados a essa mudanca
(Banco de Portugal, 2011).

Em Portugal, 9% dos individuos maiores de 18 anos nao tém conta bancaria, sendo que deste
universo 48% sao individuos com idade superior a 55 anos e 31% superior a 70 anos (Banco
de Portugal, 2011). Adicionalmente, de acordo com a mesma fonte, a bancarizacdo dos
clientes estd relacionada com o seu grau de instrucdo ja que 70% dos clientes ndo
bancarizados ndo tém qualquer grau de instrucdo ou tém apenas a instrucdo primaria. A
preferéncia para monitorizagcdo dos movimentos e saldo da conta recai sobre 0 ATM (50%),
seguido do extracto bancéario enviado pelo banco (27%). A utilizacdo da internet para o
controlo da conta bancaria é referida como primeira preferéncia apenas por 8% dos inquiridos
no relatorio de literacia financeira do Banco de Portugal (2011) e é crescente com o nivel de

escolaridade.

No que se refere a banca comercial, existem em Portugal trés principais bancos virtuais
(Activo Bank, Banco BEST e Banco BIG) que permitem quase todas as operacfes bancérias.
Por disponibilizarem apenas canais remotos (embora em alguns casos disponham de um
diminuto nimero de balcdes) existem vantagens de custos para os clientes, uma vez que as
comissdes sdo mais baixas que nos bancos tradicionais. De acordo com dados da APB (2012)
a sua quota (conjunta) em nimero de colaboradores € de 0,8% e a quota de activo e passivo é
de 0,3%. O produto bancério decorrente da sua actividade em 2011 representou 0,7% do total
do SBP (na comparacdo em dados ndo consolidados, 0s cinco maiores bancos em Portugal

descritos anteriormente representam 68%).

2.3. Impactos da crise econdmica e financeira na rentabilidade do sector

Verifica-se desde 2007 um abrandamento bastante significativo no crédito concedido pelo
SBP a clientes particulares e empresas. Este decréscimo é resultado de uma menor procura
num contexto econdémico desfavoravel e do menor incentivo por parte dos bancos na
concessdo de crédito, de forma ao cumprimento dos racios exigidos no PAEF.

Adicionalmente, o0 aumento dos spreads na concessdo de novos créditos, dada uma avaliagdo
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mais prudente do risco de crédito, torna 0s empréstimos mais caros para os clientes. A
reducdo do credito concedido foi também acompanhada por variacdes significativas no peso
do crédito em incumprimento, que no caso das empresas foi ainda mais expressivo, conforme
Gréfico 5 - Evolugdo do crédito concedido pelo SBP — Sistema Bancério Portugués (taxa de

variacao anual) e peso do crédito em incumprimento.

O decréscimo na concessédo de crédito tem impacto nos niveis de rentabilidade do sector, uma
vez que tratando-se de uma componente importante do balango do sector, cerca de 57% em
2011 (Banco de Portugal online, 2012), as suas oscilagdes impactam directamente na margem
financeira e comissdes, penalizando o produto bancéario do sector e consequentemente o

resultado liquido.

Na oOptica dos clientes as consequéncias também sdo relevantes, dado que os clientes
particulares (cujo endividamento representava desde 2000 em média 81% do PIB) e empresas
(120% do PIB) (Banco de Portugal online, 2012) enfrentam dificuldades no acesso ao
financiamento, forcando a uma estagnacdo no desenvolvimento e investimento, na expanséo

das suas actividades, o que se repercute na dinamizacao da economia do pais.

Graéfico 5 - Evolucéo do crédito concedido pelo SBP — Sistema Bancario Portugués (taxa
de variacdo anual) e peso do crédito em incumprimento (% do crédito)
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Fonte: Autora, com base em dados recolhidos em Banco de Portugal online (2012)
[esc.dta. — escala a direita]
De modo a que o sector bancério figue menos dependente dos mercados internacionais de
divida por grosso para o financiamento da actividade bancéaria, e para assegurar niveis de
solvabilidade e uma menor exposicdo ao crédito, o processo de desalavancagem obriga

necessariamente a uma reducdo no balanco do peso do crédito a clientes face a recursos. O
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objectivo definido no PAEF foi um racio de crédito-depdsitos de 120% para o final de 2014, o
que se traduz num decrescimo de 25% face ao valor actual. Este processo de desalavancagem,
a executar pelos maiores grupos bancarios em Portugal, poderd ser obtido por via do
numerador (restricdo de crédito com consequéncias para a dinamizac¢éo da economia nacional
ou venda de carteira de crédito) e/ou do denominador (por via de captacdo de uma maior base

de recursos de clientes enquanto fonte de financiamento mais estavel).

Gréfico 6- Evolucao racio crédito-depositos no SBP
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Fonte: Autora, com base em dados recolhidos em Banco de Portugal online (2012)

Adicionalmente, o PAEF (e de acordo com os racios de capital exigidos pelo Comité de
Basileia de Supervisdo Bancéaria e pelo Banco de Portugal) estipulou a necessidade de uma
melhor base de capital (core capital) detido pelos bancos. O core capital é “o tipo de capital
de maior qualidade e mais valorizado nos mercados como indicador da solidez financeira de
uma instituicdo bancéria” (Banco de Portugal, 2012) medido através do réacio do Core Tier 1.
Este racio é “apurado através do quociente entre o conjunto de fundos proprios designado de
core'’ e as posicdes ponderadas em funcdo do seu risco'® (Banco de Portugal, 2011). O
objectivo definido no PAEF foi de alcancar um réacio de 9% no final de 2011 e 10% no final

de 2012 (racio a atingir por cada instituicdo bancéria).

Dada a necessidade de cumprimento dos requisitos de capital regulamentar e a restricdo de

liquidez, verificou-se um refreamento na concessdo de crédito pelo sector bancario. O

17 «Compreende 0 capital de melhor qualidade da instituicdo, em termos de permanéncia e capacidade de
absorcdo de prejuizos, deduzido de eventuais prejuizos (...) numa perspectiva de continuidade da actividade de
uma instituicdo.” (Banco de Portugal, 2011).

'8 Medida dos riscos decorrentes da actividade financeira, incluindo riscos de crédito, operacional, de mercado,
cambial e da carteira de negociacdo (Banco de Portugal, 2011).
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aumento de spreads aplicados aos novos créditos e as renovacgdes de créditos também reduziu
0 nimero e montante de empréstimos concedidos a clientes particulares e empresas. Este

decréscimo teve impacto na rentabilidade do SPB (margens e comissoes).

As instituicGes bancérias, sem acesso aos mercados internacionais para se financiarem,
iniciaram uma disputa pela captacdo de recursos dos clientes, reflectindo um acréscimo nas
taxas de remuneracdo dos recursos (efeito generalizado no sistema bancéario). Este efeito
combinado (reducdo de crédito e deterioracdo da margem para melhor oferta de taxas)
implicou um esmagamento da margem financeira, penalizando o produto bancario e

consequentemente os resultados.

Desta forma, na impossibilidade de extrair os proveitos historicamente elevados nesta
industria por meio da regular intermediacéo financeira, os bancos focaram-se nos rendimentos
de servicos e comissfes (com um peso crescente no produto bancario) e na reducgéo de custos

para a maximizacao de resultados no contexto actual.

Com efeito, apesar de uma absorcao de 58% do produto da actividade pelos custos estruturais
(pessoal, gerais e administrativos e amortizagfes), o cost-to-income, a redugédo de cerca de
23% do peso do produto bancario no activo médio desde 2007 foi sustentada pelos
rendimentos de servicos e comissdes, componente que representa em média, desde 2004, 25%

do resultado operacional.

Graéfico 7 — Evolucéo (%) dos indicadores de rentabilidade e de eficiéncia SBP
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Fonte: Autora, com base em dados recolhidos em Banco de Portugal online (2012)
[esc.dta. — escala a direita, perc. - percentagem]
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O racio cost-to-income é um indicador de eficiéncia da actividade dos bancos, “calculado a
partir do quociente entre os custos operativos e o produto bancario” (APB, 2012), medindo a
percentagem do produto bancéario da actividade absorvido pelos custos operacionais no
decorrer da mesma. Face ao decréscimo do produto bancéario, mais pronunciado a partir de
2008, ndo acompanhado por igual contraccdo nos custos, 0 cost-to-income tem vindo a
traduzir desde entdo uma menor eficiéncia na gestdo dos custos face ao produto gerado pelo
SBP.

Na apresentacdo de resultados de 2011, os cinco maiores bancos apresentaram resultados
negativos de cerca de 1.667 milhdes de euros (86% do total do resultado liquido do SBP)
(APB, 2012). Este resultado, considerado de natureza pontual (Banco de Portugal, 2012)
deveu-se ao registo de perdas ndo recorrentes, como o reconhecimento de imparidades de
crédito e titulos na sequéncia do programa especial de inspec¢des, imparidades registadas na
transferéncia de fundos de pensdes para a Seguranga Social e imparidades face a exposicédo a
divida soberana grega. Face a deterioracdo do clima econémico e do acréscimo significativo
do crédito em incumprimento, o registo de provisdes decorrentes destas potenciais perdas teve

também impacto no resultado global.

Graéfico 8 — Evolucio principais indicadores resultados em montantes (milhoes €)
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Fonte: Autora, com base em dados recolhidos em Banco de Portugal online (2012)
[esc.dta. — escala a direita]
O resultado liquido de 2010, em valores de 2004, ndo permitiu alcancar idénticos niveis de
rentabilidade dos capitais proprios dado o efeito conjugado da reducdo dos resultados e do
aumento generalizado dos capitais proprios (para cumprimento dos requisitos de capital

regulamentar), manifestando uma menor eficacia de remuneragcdo dos capitais investidos
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pelos accionistas. Como tal, o Return on Equity (ROE) decresceu de forma abrupta desde
2006, o que tem vindo a penalizar de forma significativa a avaliacdo da atractividade do SBP
por parte dos investidores. O ROA (Return on Assets) traduz por seu lado, desde 2006, uma

menor eficiéncia na gestdo do activo detido no SBP nos resultados.

Grafico 9 — Evolucéo do racio de rentabilidade do capital proprio (ROE) e do activo
(ROA) no SBP
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Fonte: Autora, com base em dados recolhidos em Banco de Portugal online (2012)
Dados relativos ao semestre anualizados, [esc.dta. — escala a direita]

2.4.  Principais desafios no sector bancario e impactos do processo de
desalavancagem

Os bancos, enquanto agentes privilegiados na dinamizacdo da economia enfrentam diversos

desafios numa economia em recessao.

Por um lado, as medidas regulatérias impostas pelas entidades de supervisdo bancaria, como a
adequacao dos racios de capital e racios de equilibrio do balanco, e a falta de acesso aos
mercados financeiros em condicdes regulares desde o primeiro trimestre de 2011 sdo
importantes constrangimentos no funcionamento do sector. Perante as suas necessidades de
liquidez, os bancos Portugueses tém vindo a procurar financiamento no mercado interno via
recursos de clientes (captagdo de poupangas e depdsitos) e a reduzir a sua disponibilidade para

a concessdo de crédito.

Por outro lado, uma economia em contrac¢do gera dificuldades a dois niveis para clientes,

particulares e empresas: maior dificuldade de cumprimento dos seus créditos para com as IF
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(maior risco de incumprimento) e uma menor disponibilidade financeira para efeitos de

poupanca.

O cumprimento dos racios € fundamental para o regresso dos bancos aos mercados finaceiros
e consequentemente a uma maior dinamizacdo da economia. O ROE do sector bancario tem
vindo a decrescer, penalizando o investimento e a atractividade desta industria. Os bancos,
cujos resultados nos ultimos anos dependiam fortemente da margem financeira obtida via
juros de financiamentos de crédito a particulares e empresas, enfrentam enormes desafios nos

modelos de negdcio implementados.

Com pesadas estruturas de custos, e face a uma erosdo da carteira de crédito, praticamente nao
renovada por novo crédito concedido, a “disputa” por recursos entre os bancos implica uma
maior remuneracdo dos mesmos. Este bem escasso disputado entre os bancos origina
rentabilidades interessantes para os depositantes mas insustentaveis para 0s seus resultados.
Esta deterioracdo e estreitamento da margem financeira constitui uma importante ameaca para
os resultados do sector bancério. Por este motivo e num contexto de captacdo agressiva de
recursos de clientes, o Banco de Portugal interviu em Novembro de 2011, com a emissdo da
instrucdo 28/2011 (alterada pela instrucdo 15/2012, com entrada em vigor em Abril 2012)
limitando as taxas concedidas pelos bancos para remuneracdo dos depositos. Face a subida
generalizada de taxas de juro aplicadas aos recursos, 0 Banco de Portugal estabeleceu limites
para as mesmas, através da penalizacdo dos fundos préprios dos bancos, com efeito pratico
nos racios de adequacao de capitais, como o core tier 1. Desta forma, conforme instrucéo
15/2012 do Banco de Portugal™®, o montante de recursos captado cuja taxa aplicada ultrapasse
as taxas de referéncia para os prazos do depdsito em causa, deduzem aos fundos proprios
penalizando os racios exigidos pelas instituicdes reguladoras (Banco de Portugal e Comité

Basileia).

Tem sido também discutida a criacdo de uma entidade de supervisao bancaria (para os bancos
que operam no espago da moeda Unica) no sentido de promover uma unido bancéria que
funcione como um mecanismo de resposta as crises financeiras. Desta forma, 0 Mecanismo
Europeu de Estabilidade poderia assegurar uma recapitalizacdo directa dos bancos da zona
euro, ndo perpetuando o ciclo vicioso de financiamento entre estado e banca (RTP online,
2012).

9 Instrucéio de Abril do Banco de Portugal que veio alterar a instrugdo anterior de Novembro (n.° 28/2011)

acrescentando maior rigor, por exemplo, na diferenciagdo dos spreads maximos por prazos.
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No que respeita aos clientes bancéarios, os agentes reguladores tém vindo a promover
regulamentacdo capaz de lhes conferir proteccdo e confianca no sistema bancario. Por
exemplo, de forma a garantir a confianga dos clientes nos bancos numa situagéo de agitacao
de mercados, de corrida aos bancos ou até de faléncia (como o caso do Lehman Brothers em
2008), o reembolso de depositos até ao montante de 100.000€ por cliente encontra-se
garantido pelo Fundo de Garantia de Depositos (Decreto-Lei n.° 289/92). Adicionalmente, a
partir de 1 de Janeiro de 2010, o Decreto-Lei n.° 133/2009 veio imp6r taxas maximas para
novos contratos de crédito contratados, como créditos ao consumo, credito automovel e
cartbes de crédito, bem como forcar as IF a avaliarem as capacidades crediticias dos clientes

previamente a celebracdo de novos contratos.

A Directiva dos Mercados de Investimentos Financeiros, conhecida por MIFID incide sobre o
sector financeiro e pretende também garantir a protec¢do dos clientes bancarios. De acordo
com esta norma, 0s bancos deverdo adequar a oferta de produtos aos seus clientes, garantindo
gue 0s mesmos compreendem, aquando da contratacdo, as caracteristicas e riscos associados

aos produtos financeiros complexos.

O incumprimento registado no crédito a habitacdo por particulares e promotores imobiliarios
gera actividades fora da normal intermediacdo financeira bancéria. Por exemplo, a Caixa
Geral de Depdsitos colocou cerca de duas mil casas em regime de arrendamento, através de
um fundo de arrendamento social que “rentabiliza o crescente patrimoénio imobiliario que os

bancos t€ém herdado” (Diario Econémico, 2012).

Os bancos precisam de rever os seus modelos de negécio dada a alteracdo de paradigma. Um
modelo fundamentalmente assente em crédito inverteu-se num modelo apoiado em recursos
de clientes, enquanto fonte de financiamento mais estavel e menos dependente dos mercados
financeiros. Este processo de desalavancagem visa uma core competence de intermediagéo
financeira das IF. Implica contudo um maior esforco e intensidade na captacdo de recursos,
focando e especializando a aprendizagem das equipas comerciais, cujas competéncias se
centravam fundamentalmente na componente de concessdo de crédito®. O tratamento de
clientes que necessitam de um credito e que recorrem ao seu banco implica um modelo de
gestdo de relacionamento diferenciado do modelo em que o banco activamente intervém junto

do cliente e, na figura do gestor, presta o aconselhamento financeiro com vista a captacéo de

2 A componente de crédito concedido representa em 2011, 57% do balango do SBP (Banco de Portugal online,
2012).
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fundos. Este percurso de aprendizagem, este ajuste para um modelo back to basics encontra
imensas dificuldades, sobretudo numa economia em contraccdo, num contexto de
deterioracdo generalizada das condi¢ces do mercado de trabalho e de confianga dos

consumidores.

Este modelo ter4 que se adaptar a um universo de clientes mais focados, esclarecidos e
exigentes na qualidade de servico e aproveitar oportunidades menos exploradas no servico ao
cliente. Os canais remotos podem representar uma oportunidade (convertendo-se num canal
de distribuicdo mais representativo) no redesenho dos modelos de negdcio do sector, alinhada

com uma maior eficiéncia de custos e maximizacao da relagdo com o cliente.

2.5.  Analise SWOT

A estratégia seguida pelo sector bancario ndo podera deixar de ter em conta o contexto
externo em que opera bem como 0s Sseus recursos e capacidades intrinsecas. A avaliacdo
destas duas visdes, comumente conhecida pela analise SWOT - Strenghts, Weaknesses,
Opportunities e Threats (pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas) criada por
Albert Humphrey (Stanford University) ha cerca de 50 anos, é uma ferramenta que assenta na
definicdo da estratégia de uma empresa analisando a sua envolvente interna e externa. A
envolvente interna integra os pontos fortes — capacidades da empresa que devem ser
exploradas e pontos fracos — caracteristicas internas que impedem uma melhor performance
da empresa/sector e como tal deverdo estar definidas para uma eventual minimizacéo dos seus
impactos e correccdo. Por seu lado, a analise da envolvente externa contempla as
oportunidades — tendéncias, acontecimentos, evolucéo e ideias do contexto envolvente em
que a empresa/sector operam, segundo o qual ndo detém controlo, e que podem ser
capitalizadas, representando assim uma potencial alavanca na performance e resultados e as
ameacas — possiveis eventos, evolucdo ou tendéncias do meio envolvente da empresa/sector e
que podem representar um problema na evolucdo do negdcio da empresa/sector com
eventuais impactos na rentabilidade e que deverdo ser conhecidas de forma a poderem ser

mitigadas (Harvard Business School, 2005).

Apesar de a SWOT ser usualmente aplicada ao contexto de uma empresa ou unidade de
negocio, foi considerada pertinente a sua abordagem no contexto de reflexdo estratégica para

0 sector.
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Quadro 2 — Anélise SWOT

Strenghts (Forcas)

Industria madura

Exposicdo relativamente reduzida do sistema bancario a divida soberana de paises
resgatados pelo FMI (sobretudo o caso da Greécia)

Exploracdo de outras fontes de resultados como servicos e comissdes (adaptacéo)

Reducéo da rede de balcdes (minimizacgéo de custos)

Bases alargadas de clientes

Confianca dos clientes no sistema bancario

Sistemas de informagdo CRM e de tecnologia desenvolvidos que permitem uma correcta
segmentacgéo e conhecimento da base de clientes (potencial do marketing relacional)
Programas de fidelizacdo / tipo de produtos (crédito a habitacdo, por exemplo) que
aumentam a retencdo dos clientes

Conhecimento sobre o comportamento dos clientes (CRM) e possibilidade de actuacdo
sobre as varidveis com influéncia no mesmo

Introducdo de produtos inovadores e diferenciadores que garantem vantagens competitivas

Weaknesses (Fraguezas)

Estrutura pesada de custos

Niveis de rentabilidade actuais (ROE) pouco atractivos para investidores

Utilizagdo de ajuda estatal (fundo de recapitalizagdo da banca) no montante de 4,5 mil
milhdes € (BCP, BPI, Banif e CGD)

Erosdo da carteira de crédito

Nivel elevado e crescente de crédito em incumprimento, sobretudo em crédito a habitacdo
(clientes particulares)

Imparidades e provisbes associadas ao crédito em incumprimento com impacto nos
resultados

Resisténcia a divulgacdo dos canais remotos pelos recursos humanos que 0s percepcionam
COMO uma ameaca

Custos de investimento associados a constante evolucdo da infra-estruturas tecnélogicas

Opportunities (Oportunidades)

Auséncia de um fendmeno de subprime no sistema bancério portugués

Balancos mais equilibrados, com estrututras de financiamento mais estaveis e menos
dependentes de mercados internacionais

Inovacdo tecnoldgica e maior utilizacdo de tecnologia pela sociedade Portuguesa
Desenvolvimento de meios de distribuicdo que representam menores custos e maior
qualidade de servigo (conveniéncia para o cliente)

Capilaridade da rede de distribuicdo actual (fisica) complementada com o internet banking
Investimento em marketing, com distribuicdo mais econémica e direccionada atraves dos
canais remotos

Converséo dos balcdes em espagos dedicados a servicos de assessoria especializados com
maior enfoque em negdcio (em detrimento da transaccionalidade)

Maior n.° de individuos com acesso a internet e com utilizacdo frequente de internet
banking

Maior utilizacao de canais de baixo custo num contexto econémico dificil das familias
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Threats (Ameacas)

Dificuldades de financiamento do SBP junto dos mercados internacionais

Contraccdo da actividade econdémica e deterioracdo das perspectivas e confianca dos
consumidores

Maior regulamentacdo do sector, exigéncia de cumprimento de racios de adequacdo de
capitais, Basileia, instrucdes e avisos do Banco de Portugal

Aumento do risco de crédito e incumprimento dos clientes (particulares e empresas)
Aumento taxa de desemprego que implica menor rendimento disponivel e poupanca

A recapitalizacdo dos bancos no caso de ndo cumprimento dos requisitos de capital
implicara a entrada do Estado no capital dos bancos, ficando 0s mesmos expostos a gestdo
publica e regras consequentes desta intervencao estatal

Aumento da tributacao (impostos)

N.° de faléncia de empresas elevada

N.° de declaracéo de insolvéncias de particulares tem vindo a crescer (fenGmeno recente)
Transferéncia do poder negocial para os clientes (mais informados)

Percepcdo de elevado risco (seguranga) associada aos canais remotos

Servicos bancarios automatizados ja por outras entidades (servigos financeiros postais,
empresas financeiras de crédito, empresas de transferéncias internacionais de fundos)
Reduzidas barreiras a entrada de bancos exclusivamente baseados em Internet

Custos na gestdo da imagem de solidez do sector num contexto econdmico instavel

Gestdo da capacidade de adaptacdo da estrutura interna a alteragdes no modelo de negécio
(custos e riscos envolvidos)

Servigos bancarios disponibilizados por entidades ndo financeiras (servigos financeiros
postais, empresas financeiras de crédito, empresas de transferéncias internacionais de
fundos)
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3. Papel dos canais de distribuicéo no sistema bancario em Portugal

O sector bancario em Portugal tem incorporado a inovacéo tecnolégica ao longo dos anos. O
internet banking, surgido na ultima década em Portugal, antecedido da implementacdo das
ATM em 1985 (Obercom, 2007), o contacto através de telefone ou e-mail com o balcéo, o
contacto telefonico através de call center (banca telefénica) ou o acesso via telemovel (mobile
banking) constituem os canais de acesso remoto ao servigo bancario mais comuns em
Portugal. Esta externalizacdo do servigo bancario representa um menor contacto pessoal com
0 banco, através da visita dos clientes ao balcdo, mas oferece vantagens aos clientes e aos
bancos. Da perspectiva dos bancos, a externaliza¢do da transaccionalidade envolve reducgdes
de custos de processamento consideraveis, resultando assim num menor custo do servico. As
vantagens para os clientes, ja exploradas na revisdo de literatura, sobretudo resumem-se a
valorizagédo da conveniéncia, mobilidade e atemporalidade da relagdo com a banca. Contudo o
acesso remoto envolve também riscos que deverdo ser minimizados pelos bancos. Face a
auséncia de identificacdo dos titulares das contas pessoalmente no balcdo, as questbes de
seguranca e proteccdo de dados sdo da maior importancia, devendo os bancos garantir
politicas de segurancga que garantam o patrimonio e confidencialidade da informacao dos seus

clientes face a fraudes e crimes cibernauticos.

A deslocacao dos clientes aos balcGes dos seus bancos surgia perante as suas necessidades
financeiras, de pedidos de financiamento, da constituicdo de depositos/aplicacdes ou outros
produtos e necessidades decorrentes da transaccionalidade. Face a reducdo de rendimento
disponivel, derivando numa menor disponibilidade para a poupanga, a quebra de concessao de
crédito, a menor confianga dos agentes econdmicos e a degradacdo da rentabilidade do sector,
grande parte dos bancos a operar em Portugal tem adoptado uma politica de reducdo de
custos. Esta politica tem-se traduzido na reducdo da capacidade instalada, com a diminuicéo
do niamero de balcdes, o tradicional canal de distribuicdo do sector. O trade-off entre a
diminuicdo da cobertura de mercado (com implicagdes na quota de mercado, na imagem junto
dos clientes e na maior probabilidade de abandono de clientes) e 0s custos operacionais que
uma unidade implica, coloca questdes financeiras e sociais importantes. Neste sentido,
Prahalad e Hamel (1990) alertam que na reducdo da estrutura de custos a qualidade da oferta
ndo devera ser prejudicada, isto ¢, as decisdes da gestdo deverdo evitar “cutting muscle” ao

mesmo tempo que “cutting fat”.
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Por um lado, a diminuicdo da presenca fisica implica por vezes a deslocacdo de recursos
humanos ou mesmo o downsizing (e possiveis perdas de know-how) e o abandono de alguns
clientes desses balcdes encerrados. Por outro lado, a manutencdo de unidades em regides
menos desenvolvidas, ou mercados maduros e sem investimento, pode envolver perdas de
produtividade dados os custos envolvidos no funcionamento dos balcdes (como salarios,
rendas, custos operativos). No entanto, com a migracdo da transaccionalidade para os canais
virtuais existe margem para o redimensionamento das redes comerciais, motivo por exemplo
pelo qual, em Portugal em 2011 foram encerrados 152 balcdes (APB, 2012), retomando aos
valores de balcbes de 2008. Mesmo apOs o decréscimo da rede comercial de balcdes
verificada em 2011 Portugal é, a semelhanca de 2010, um dos paises cuja rede de agéncias

bancérias é mais extensa, proporcionalmente a populacéo que serve (APB, 2012).

Num contexto de alteracdo do modelo de negdcio bancério, a tendéncia futura sera de 0s
clientes privilegiarem os balcGes para aconselhamento financeiro e pessoal, migrando as suas
necessidades transaccionais para os canais virtuais (Cisco, 2012: McKinsey, 2011). Por via
electronica os clientes poderdo efectuar um alargado nimero de operacGes, como abertura de
contas a ordem, solugdes de poupanca, gestdo simples de investimentos e seguros. Contudo, a
aquisicdo de produtos mais complexos como crédito habitacdo, seguros de vida, solugdes de
reforma, produtos financeiros avancados bem como servico pds-venda, renovacdes e
alteracdes contratuais, e a colocacdo de duvidas e reclamacgbes continuard a focar-se nos
canais tradicionais, os balcGes, que deverdo assegurar um servico de qualidade e de assessoria
pessoal (McKinsey, 2011).

Dessa forma, a adesdo por parte dos Portugueses as tecnologias sdo determinantes na forma
como 0s canais remotos estdo a evoluir e a posicionar-se nas preferéncias e comportamentos

dos clientes bancarios Portugueses no acesso remoto ao servico bancério.

A evolucdo do numero de utilizadores de internet em Portugal tem sido expressiva: em 2002,
19% da populagéo dos 16 a 74 anos utilizava internet e 10 anos depois 0 peso quase triplicou
(55%) (INE, 2011). A distribuicdo da utilizacdo da internet por idades de utilizadores revela
ainda algumas assimetrias, ndo comparaveis com paises como Dinamarca, Luxemburgo,
Holanda, Noruega e Suécia em que o peso da populagdo utilizadora de internet acima dos 55
anos é cerca do triplo da registada em Portugal (Eurostat online, 2012). Em Portugal sdo os
individuos com idades superiores a 55 anos 0s que menos utilizam a internet (apenas 28% do

universo). J& nos individuos com menos de 35 anos, mais de 80% utilizam a internet (no caso
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de estudantes, o peso atinge os 99%) (INE, 2011). As habilitacdes literarias tém também
influéncia na utilizacdo da internet, uma vez que a propor¢do de individuos utilizadores de
internet com ensino secundario e superior é cerca de 90%, quase trés vezes superior aos

individuos com escolaridade até ao 3° ciclo (INE, 2011).

Gréfico 10 — % de individuos (16-74 anos) que utilizam computador e internet
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Fonte: INE (2011)

Em 2011 existiam 36% de individuos (16-74 anos) que nunca tinham utilizado computador e
41% que nunca tinham utilizado internet (INE, 2011). Contudo, estes dois universos tém

vindo a decrescer a uma taxa anual de 5% e 6%, respectivamente.

O acesso a internet através dos dispositivos madveis (telemdveis e smartphone ’s) atingiu uma
taxa de utilizacdo de 12,4% em 2011 em Portugal (INE online, 2012). A utilizacdo especifica
daqueles equipamentos para efeitos de mobile banking ndo se encontra divulgada pelo INE,
contudo a média indicada para a Europa é de 7% (McKinsey, 2011). A utilizacdo dos
telemoveis e smartphone’s para o acesso ao banco pode ser efectuada através do envio e
recepcdo de mensagens de texto, que através dos seus conteudos geram uma autorizacdo de
movimento, ou acedendo via aplicacdo especifica do banco instalada no préprio equipamento
do cliente (mediante cddigos de acesso). Através daqueles equipamentos é ainda possivel
aceder via internet a pagina oficial do IB do banco ou através de um site especificamente
concebido para este canal de acesso (exemplo: m.bes.pt). Este Gltimo caso, com um menor
numero de opgdes e com um layout menos atractivo que o site geral de internet, justifica-se
perante a necessidade de um carregamento de conteldos mais rapido e leve e perante a
reduzida dimensdo do ecrd de visualizacdo nos telemoveis. Contudo, a evolucdo dos
convencionais telemoOveis para sistemas hibridos de computador/telemével como os

smartphone’s, tablet’s € pda’s, com capacidades de processamento superiores, com ecras de
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maior dimensédo e com plataformas de acesso a internet muito evoluidas, podera impulsionar a
utilizacdo do mobile banking (em qualquer uma das vertentes descritas). O mobile banking é
apontado como um canal bancério remoto com um enorme potencial de evolugdo (McKinsey,
2011; Capgemini e Efma, 2012), no sentido em que se ira converter no principal canal de

acesso a internet (Cisco, 2012), impulsionando a utilizacdo do IB.

Adicionalmente, outros factores poderdo alavancar o mobile banking como a ampla difusédo
dos telemoveis, com taxas de utilizacdo de 92% em 2011 em Portugal (9 pontos percentuais
acima do valor de 2007), e concretamente a utilizacdo de telemdveis com acesso a internet,
com uma taxa de 34,7% (10 p.p. acima do valor de 2007) (INE online, 2012) e a reducéo de
precos dos planos de acesso remoto a internet. Em 2011, os utililizadores de IB utilizaram
primordialmente o computador ou o portatil para acederem ao servigo (95%), seguido do
smartphone (6,2%) e do telemével (5,9%) (Marktest Basef Banca, 2012).

No que respeita a compras efectuadas (encomendas de produtos ou servigos) por meio da
internet, 10% dos utilizadores efectuaram comércio electronico em 2011, contrastando com
1,6% em 2002 (INE, 2011). Apesar de existirem preocupacdes ao nivel de seguranca (52%
dos individuos que utilizam a internet manifestam preocupacdo com potenciais problemas de
seguranca ao utilizar a internet como o phishing® ou o uso fraudulento do cartio de
pagamento) (INE online, 2012), o crescimento do comércio electronico efectuado por meio da
internet (de 8 p.p.) traduz uma maior confianga por parte dos utilizadores na utilizagio da
internet para comércio electrénico. Além de intermediar comprador e fornecedor para a
realizacdo de encomendas, constitui um meio de pagamento das mesmas. Em 2011 cerca de
58% dos utilizadores que efectuaram comércio electronico fizeram o pagamento das

encomendas online, fornecendo dados de um cartéo através da internet (INE online, 2012).

Ainda de acordo com dados do INE, em 2011 25,9% dos individuos entre os 16 e 74 anos
utilizaram o regime de pagamento de self-service em lojas que oferecem esta funcionalidade
(acréscimo de 0,8 p.p. face a 2009). Por sua vez, a utilizagcdo de caixas multibanco (ATM)

atingiu em 2011 valores expressivos de 75,8%, 5,9 p.p. acima do valor registado em 2009.

2! Forma de fraude electrénica, caracterizada por tentativas de adquirir dados pessoais de diversos tipos: senhas,
namero de cartdes de crédito e outros dados pessoais. 751 crimes comunicados de burla com fraude bancéria em
2011, o dobro de 2009 (Direccao-Geral de Politica de Justica online, 2012) associados por exemplo a uma maior
utilizacdo de dispositivos méveis com menor grau de seguranga nas comunicagdes como telemoveis, tablets e
pda.
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O acesso a conta bancaria atraves de ATM € uma préactica actualmente generalizada com 76%
dos individuos (entre os 16 e 74 anos) a efectuarem consultas ou movimentos nas suas contas
através de caixas multibanco (média de 87% em idades de 25 a 54 anos) (INE online, 2012).
No que respeita aos ndo utilizadores de ATM’s em Portugal, cerca de 24% da populacdo, sao
sobretudo individuos reformados, com idade superior a 65 anos, detentores de niveis de
escolaridade baixos (até 42 classe), profissdes desqualificadas e mulheres (Obercom, 2007). O
indicador de numero de habitantes por ATM em Portugal, em 2010, foi o melhor da &rea euro,
denotando o forte investimento de alargamento da rede de ATM's (APB, 2012).

Em 2011, o numero de transac¢cdes nos ATM cresceu 0,1% (o0 montante registou um
crescimento de 1,3%), devido essencialmente a transferéncias e pagamento de servigos, dado
gue o nimero e montante de levantamentos sofreram quebras (APB, 2012), fruto da

contracgdo no pais.

Os valores mencionados expressam a adesdo dos consumidores ao servico self-service, face a
um maior conhecimento e vontade de utilizacdo daquelas tecnologias, impulsionado pelo
facto de serem meios electronicos gratuitos e de ampla difusdo e implementacéo territorial.
Adicionalmente, o desenvolvimento de caixas multibanco (ATM), de terminais de pagamento
automatico (POS) e dos cartBes pré-pagos (como telefonicos e porta moedas multibanco)
sugerem uma provavel continuacdo da tendéncia decrescente da utilizagdo de numerério
(Banco de Portugal, 2009; APB, 2012).

O crescente acesso & internet, interesse e disponibilidade dos utilizadores para efectuarem
compras via electronica demonstra uma maior confianga na internet enquanto meio de
comunicacdo e plataforma de interaccdo com outros agentes econémicos, muitas vezes,
envolvendo o seu patrimoénio no pagamento de transaccdes. Por exemplo em 2009, 53% dos
pagamentos das encomendas online foram efectuados através de cartdo de crédito ou débito,
28% por transferéncias efectuadas no IB e 23% por pagamento de servicos através do 1B (INE
online, 2012).

No contexto Portugués, a taxa de utilizagdo de internet é inferior quando comparada com a
média europeia, 0 que parece condicionar a evolucdo da adesdo ao internet banking que se
situa em 22% (Eurostat online, 2012), 15 p.p. abaixo da media europeia. Isto €, a medida que
a internet é adoptada por um maior nimero de utilizadores, as tecnologias assentes nesta

plataforma vao também aumentando a sua difusdo. De facto, entre os utilizadores de internet
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Portugueses, a proporc¢do de utilizacdo de IB é em 2011 de 40% (INE online, 2012), cerca do

dobro da taxa de penetragéo referida em Portugal.

Grafico 11 — Adopcao das tecnologias de internet e IB em Portugal e na Europa
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Fonte: Autora, com base em dados recolhidos em Eurostat online (2012)

O numero de clientes bancarios utilizadores de IB em 2011 ascendia ja a 2,2 milhdes, tendo o
valor triplicado face a 2003 (Marktest, 2011). Com uma taxa de penetracdo do IB em Portugal
de 22% em 2011 e com uma taxa de crescimento média anual de cerca de 18% desde 2003
(Eurostat online, 2012), o IB tem-se assumido como um importante canal remoto de acesso ao
banco. A taxa de penetracdo do IB é mais elevada quando sdo considerados apenas 0S

utilizadores de internet.

Gréfico 12 — % de individuos utilizadores de internet que utilizam internet banking
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Na regido de Lisboa e Vale do Tejo a utilizacdo do IB é superior a média nacional (39%
versus 24%). A maior utilizacdo deste servico situa-se na faixa etaria dos 25 aos 39 anos
(39%), sendo que a medida que os escalGes de idades aumentam, reduz a propor¢do de
utilizadores de IB (Banco de Portugal, 2011). Por sua vez, os resultados do inquérito do
Banco de Portugal (2011) ndo apresentam dados da utilizacdo do IB face ao nivel de
escolaridade dos utilizadores de IB, contudo refere que estes revelam indicadores de literacia
financeira” mais elevados. Estes dados sdo corroborados pela Marktest (2011), que
adicionalmente verifica uma maior utilizacdo pelos homens face a mulheres, por individuos

das classes alta e média alta e quadros medios e superiores.

A utilizacdo do IB em Portugal tem vantagens no que respeita a precarios das transaccoes
efectuadas através deste canal, com poupancas consideraveis de custos quando comparadas
com a realizagdo no balcéo (Dinheiro&direitos DecoProteste, 2012). Apesar disto, este factor
é enumerado apenas em sexto lugar no que respeita as vantagens de utilizacdo do IB em
comparagdo com outros canais num inquérito da Marktest Basef Banca (2012) efectuado aos
utilizadores do servico. Contudo, na enumeracdo das desvantagens, também ndo ¢é
reconhecido como tal. A comodidade, rapidez, disponibilidade e poupanca de tempo séo as

vantagens mais referidas pelos utilizadores de IB.

Gréfico 13 — Vantagens de utilizar o servigo de IB em detrimento de outros canais
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Fonte: Marktest, Basef Banca (2012)

22 Compreende as atitudes e comportamentos financeiros da populagéo e o seu nivel de compreensdo de matérias
financeiras, por exemplo, quais os produtos financeiros adequados ao seu perfil de risco e as suas necessidades
financeiras (Banco de Portugal, 2011).
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De acordo com dados de um inquérito do Banco de Portugal (2011), 24% dos entrevistados
afirmam utilizar o 1B para gestdo da sua conta bancaria, existindo contudo 61% que conhecem
0 servigo mas néo o utilizam. Adicionando os restantes 15% de inquiridos que ndo conhecem
0 servico, importa conhecer as razdes para a sua nao utilizacdo dado tratar-se de um universo
significativo (76%). Do total de ndo utilizadores de IB Portugueses, a preferéncia pelo
multibanco (ATM) assume-se como o principal motivo (27%), seguido pela dificuldade em
lidar com a tecnologia (19%), a falta de confianca nas condigdes de seguranca (19%), a falta
de acesso regular & internet (18%); e a razdo menos referida, contudo, importante, a
preferéncia pelo contacto ao balcdo (15%). A preocupacdo com o risco e com problemas de
seguranca associados a utilizacdo da internet sdo motivo de preocupacdo para cerca de 52%
dos utilizadores na medida em que temem a ocorréncia de prejuizo financeiro resultante de
phishing ou do uso fraudulento do cartdo de pagamento (INE online, 2012). Esta preocupacao
€ comum na Europa ja que 45% dos inquiridos de um estudo efectuado pela McKinsey (2011)
indicam a melhoria na seguranga como o principal motivo que os levaria a incrementar a
utilizacdo do canal IB. Esta €, de acordo com a Marktest Basef Banca (2012), de entre as
principais desvantagens reconhecidas, a maior preocupagdo entre os utilizadores de IB

Portugueses:

Graéfico 14 - Desvantagens de utilizar o servi¢o de 1B em detrimento de outros canais
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Conforme ja referido, um dos principais desafios dos bancos € garantir aos utilizadores e
potenciais utilizadores de IB a satisfacdo das preocupacdes enumeradas, actuando nos
dominios que geram 0s maiores receios, especialmente o que se refere ao risco percebido. Os
bancos deverdo por isso aumentar os niveis de seguranca no acesso remoto e reforcar a
confirmacdo da identidade do cliente por via de sistemas mais robustos e seguros, que
garantam a confianca total nas plataformas virtuais. A despersonalizacdo do servigo também é
um aspecto que pode ser melhorado pelos bancos através da facilitacdo de um contacto, como
um gestor de conta do balcdo do cliente ou de um assistente de call center (por exemplo,

marcacdo directa de reunido com o gestor, video-conferéncia ou sistema de chat).

O numero médio de canais utilizados no contacto com o banco principal (o banco com que o
cliente efectua a maioria dos seus movimentos ou transac¢des) na Europa é de 2,6 canais
(McKinsey, 2011). Nao existindo a definicdo de valor especifico para o caso de Portugal,
constitui também intento deste estudo efectuar uma aproximacgdo compardvel do
comportamento multicanal dos clientes bancarios Portugueses. Esta dimensdo € da maior
importancia dado que os clientes com utilizacdo de maultiplos canais demonstram o dobro de
lealdade ao banco face aos clientes que apenas utilizam o balcdo (McKinsey, 2011). Contudo
é importante referir que 81% dos utilizadores de 1B (Marktest Basef Banca, 2012) reduziram a
utilizacdo de outros canais, 0 que indicia a existéncia de canibalizacdo entre os diferentes

canais de acesso ao banco.

De acordo com a Marktest (2011), as caixas multibanco (ATM) sdo o meio privilegiado pelos
clientes bancarios para contactarem o seu banco principal, ascendendo a cerca de 5,9 milhdes
de utilizadores Portugueses. O segundo meio preferido € o contacto pessoal com o balcéo,
contudo a perder importancia, seguido pelo IB, a terceira forma de contacto mais utilizada
pelos clientes?. O canal ATM ultrapassou as visitas ao balcdo (em primeiro lugar até 2004), e
o IB ultrapassou em 2005 o contacto telefonico com o balcdo (Marktest, 2011). O contacto
telefonico com o balcéo é referido na quarta posi¢cdo dos canais mais utilizados. J& o contacto
telefénico via call center (banca telefénica) teve um decréscimo de utilizacdo face a 2000 em
que a taxa de utilizacdo era de 6,9%, para 3,7% em 2009 (Marktest, 2010, citado por Proenca
e Rodrigues, 2011).

Sendo que ¢ indicado (Marktest, 2011) que as outras formas de contacto obtém valores mais

baixos, mas ndo sdo especificadas quais, 0 contacto via e-mail com balcdo e mobile banking

2 Taxa de utilizacio de 1B apresenta valores diferentes dos indicados pelo Eurostat online (2012).
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ndo sdo quantificados, mas ndo constam enquanto principais canais de acesso ao banco em

Portugal.

Gréfico 15 — Meios de contacto com o banco principal (%)

_.___‘__'___..--"'""'_
13.8 | 13+
——-.-_-.-_-_—
3.5 LEHE 10.3 a.1 g.7 10.8 1:::1
e C@ixa@s multibanco Contacto pessoal com o balcdo
Internet/Home Banking — Contacto telefonico com o balcdo

Fonte: Marktest, 2011

A utilizacdo dos canais bancarios esta a sofrer alterac6es face a inovagdo tecnoldgica, que se
reflecte no comportamento dos clientes bancarios e nas suas preferéncias pelos canais
utilizados. Tendencialmente tém vindo a ser adoptados canais self-service, em que os clientes
acedem ao servico bancario sem a necessidade de interaccdo com os colaboradores do banco.
Ainda que o contacto com o balcédo seja apontado como o segundo canal mais utilizado pelos

clientes, a sua utilizacdo tem vindo a decrescer e 0s canais remotos a ganhar maior expressao.

Conforme notado por Proenca e Silva (2007), ndo existe consenso se as tecnologias self-
service contribuem favoravelmente para a construcao de relagdes duradouras entre 0os bancos
e os clientes ou se, pelo contrério, essas relacdes sdo enfraquecidas com o uso da tecnologia.
No entanto, a inevitabilidade de um mercado de clientes com preferéncia pelos canais

remotos, e especificamente o IB, deve ser considerada na estratégia dos bancos em Portugal.

Como alerta Sheshunoff (2000), ja ndo € possivel para os bancos, como no passado, atrasarem
a implementacdo de um servigo pleno de IB, sob pena de ndo conseguirem acompanhar a

oferta da concorréncia.

Os bancos deverdo focar-se nas oportunidades que o IB pode gerar, abrangendo um universo

espacial de clientes muito mais abrangente nao possivel atraves da presenca fisica (balcdes) e
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evitando a estratégia exclusiva tradicional de balcdo para concessao de crédito (Sheshunoff,
2000).

Apesar da vantagem que representa em termos financeiros para os bancos, ja que os custos de
uma transacgdo electrénica sao seis vezes inferiores ao seu processamento manual (Kalacota e
Freire, 1997, citado por Proenca e Rodrigues, 2011), existem também custos de investimento
envolvidos na disponibilizacdo destes servigos. Existem por exemplo necessidades de
investimento no desenvolvimento de plataformas tecnoldgicas que integrem os diferentes
canais, de construcdo e manutencdo de sites, de manutencdo informatica de servidores e
sistemas de seguranca, além dos custos de pessoal especializado em tecnologias da

informacao.

Os bancos tém ja implementadas paginas online para acesso remoto, contudo deve ser
definida uma estratégia de internet banking, integrada no posicionamento e na estratégia
global da empresa. Esta integracdo deve ser efectuada complementando as abordagens através
dos diferentes canais (e ndo canibalizando-as) e criando vantagens competitivas dificilmente
igualaveis pela concorréncia (Porter, 2001).

O IB tera maiores potencialidades quando implementado na estratégia global de CRM da
empresa, de forma a reter os clientes mais rentaveis, vender mais servicos e atrair novos
clientes (Sheshunoff, 2000). A estratégia de marketing devera ser capaz de direccionar 0s
clientes para o site do banco e aumentar a utilizagdo do servico. O marketing relacional
devera capitalizar estas oportunidades aquando do acesso dos clientes ao IB, dirigindo
publicidade de baixo custo e mais segmentada que a veiculada por outros canais, através de

accOes comerciais especificamente concebidas.

A internet permite a entrada de concorrentes exclusivamente virtuais no mercado,
aumentando a intensidade da concorréncia no sector. Adicionalmente, uma vez que a
informac&o disponivel na internet permite comparar facilmente a oferta dos diferentes bancos
(por exemplo, existem sites especializados onde é efectuada a comparacdo dos diferentes
produtos e taxas oferecidas pelos bancos), o poder negocial passa a estar do lado dos clientes
(Porter, 2001). Este facto torna a decisdo de compra mais racional, baseada em comparagoes
entre bancos, e menos influenciada pelo contacto pessoal no balcdo, podendo impactar na taxa
de retencéo dos clientes. Esta possibilidade de abandono néo é atractiva para os bancos, pelo
gue devem reagir no sentido de gerar barreiras a saida dos clientes. Sheshunoff (2000) conclui

que um cliente em utilizacdo plena do servico de 1B, complementado com o pagamento
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automatico de facturas (domiciliacio de pagamentos) e transferéncias programadas

automaticas apresenta uma menor propensdo a saida para outro banco.

Torna-se assim necessario identificar que aspectos influenciam o comportamento dos
utilizadores de IB em Portugal (no presente estudo, no contexto da &rea metropolitana de
Lisboa), nomeadamente no que pode influenciar a retencdo dos mesmos. Assim, 0s bancos
podem, com o conhecimento adequado dos factores decisivos no comportamento dos clientes,
adoptar medidas e estratégias de actuacdo para garantir a manutencdo dos seus actuais clientes

de IB, e a0 mesmo tempo, através da captacdo reforcar as suas bases de clientes.
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4. Estudo empirico

4.1. Definicdo do problema e hipoteses de pesquisa

Analisando o comportamento dos clientes e a sua experiéncia de utilizacdo de canais remotos,
nomeadamente o caso especifico do IB, pretende-se averiguar de que forma os canais remotos
podem representar uma oportunidade (convertendo-se num canal de distribuicdo mais
representativo, com reflexo na transaccionalidade e no envolvimento dos seus clientes) no
redesenho dos modelos de neg6cio do sector bancério, alinhada com uma maior eficiéncia de

custos e maximizacao da relacdo com o cliente.

Na literatura analisada existem diversas abordagens ao tema dos canais de distribuicéo
bancérios e concretamente as tecnologias remotas de acesso ao banco. Na revisdo efectuada o
estudo que mais se aproxima ao deste trabalho, no contexto Portugués, é o de Proenca e
Rodrigues (2011) - originalmente exposto na tese de mestrado de Rodrigues (2008) - e que
analisa as diferencas de comportamento dos utilizadores e ndo utilizadores de tecnologias self-
service (ATM, IB e banca telefénica) nas dimensdes de satisfacdo, sensibilidade ao preco,
intencdo de recompra, intencdo de mudar de banco, predisposi¢do para reclamar e word-of-
mouth (embora estas duas ultimas ndo constem no ambito do presente trabalho), sendo
testadas relagdes entre os dois universos de clientes. Contudo, ndo s&o analisadas correlagdes
entre as variaveis indicadas no universo de clientes que utilizam o canal remoto I1B. Neste
caso, existem estudos préximos do aqui presente, o principal de Wong e Mula (2009) que

incide precisamente na banca e na sua componente de IB, para os utilizadores em Hong Kong.

As dimensBes em estudo foram medidas através de questionario utilizando uma escala likert
de 5 pontos (em que 1- discorda totalmente e 5 — concorda totalmente; 1- muito improvavel e
5 — muito provavel), baseadas e validadas na literatura, onde a consisténcia interna dos items

gue as medem se encontra devidamente assegurada.

Foram utilizadas as seguintes dimensdes, enquadradas na revisdo de literatura (neste capitulo
apenas sucintamente descritas para efeitos de enquadramento teorico), que permitiram a

construcdo de hipoteses sustentadas na pesquisa teorica efectuada:
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e Retencgdo do cliente

E definida como a propenséo futura de um cliente de 1B se manter com o seu servico de IB
actual (Ranaweera e Prabhu, 2003; Wong e Mula, 2009), e como um dos mais importantes

indicadores da satisfacdo do cliente (Danesh et al., 2012).

No contexto Portugués, o estudo de Proenca e Rodrigues (2011) ndo validou que os clientes
utilizadores de TSS revelam menores inten¢es de mudar de banco que os ndo utilizadores,
pelo que a intengdo de retencdo no servico de IB seré estudada neste trabalho, na relagdo com

as dimensoes de satisfagéo, custo de mudanca percebido e percepgéo de prego.

Foram utilizados no questionario dois items que medem a propensdo a saida, em diferentes
periodos de tempo: no decorrer de trés meses e no decorrer de seis meses (Wong e Mula,
2009).

e Intencdo de recompra

E definida como a intencdo de efectuar “compras repetidas ao longo dos tempos, e
eventualmente, de novos produtos com maior valor acrescentado para a empresa” (Rodrigues,
2008).

Foram utilizados neste estudo dois items validados por Proenca e Rodrigues (2011), um deles

também presente no estudo de Santonen (2007).

De acordo com Mols (1998) e Proenca e Rodrigues (2011), os utilizadores de TSS revelam
maiores intencBes de recompra que os nao utilizadores. Mols (1998) indica que se a utilizacéo
de PC banking representar uma experiéncia positiva, os utilizadores manterdo o servico,
continuando a efectuar negoécio ou incrementando neg6cio no futuro. Santonen (2007)
identifica as intencBes de compra como componente da lealdade ao servico, pelo que a

seguinte hipotese pode ser testada:

H1. Para os utilizadores de internet banking, quanto maior o seu grau de satisfacdo, maior a

sua intencdo de recompra.
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e Satisfacéo do cliente

E entendida como a avaliagio de uma emogéo, reflectindo o grau com que os clientes do 1B
acreditam que o seu servico de IB lhes provoca sentimentos satisfatorios (Wong e Mula,
2009).

Foram utilizadas os trés items constantes na analise de Wong e Mula (2009) e Ranaweera e
Prabhu (2003), um deles reflectindo uma dimensdo mais emocional e os restantes dois com

uma avaliagdo mais racional.

De acordo com Wong e Mula (2009), Danesh et al. (2012), Ranaweera e Neely (2003) quanto
maior o grau de satisfacdo, maior o grau de retencdo. Assim, temos a seguinte hipotese que

parece fazer sentido testar também no contexto Portugués:

H2. Para os utilizadores de internet banking, quanto maior o seu grau de satisfacdo, maior o

seu nivel de retencao.

e Custos de mudanca percebidos (switching costs / switching barriers)

Séo definidos como a percep¢do da magnitude de custos necessarios para que os clientes de
IB terminem a sua actual relacdo com o seu servico de IB e assegurem uma alternativa (Wong
e Mula, 2009).

Foram utilizados os cinco items indicados por Wong e Mula (2009) (originalmente retirados

de Ping (1993), citado pelos autores).

A satisfacdo dos clientes ndo é o Unico factor capaz de reter os clientes nas empresas (Jones e
Sasser, 1995, citado por Danesh et al., 2012), pelo que a existéncia de custos de mudanca
pode influenciar a retencdo dos clientes. Efectivamente, Ranaweera e Prabhu (2003) e Danesh
et al. (2012) confirmaram o efeito positivo dos custos de mudanca na retencdo dos clientes.
Wong e Mula (2009) validaram também que para os utilizadores de IB, quanto maior o custo

de mudanca percebido, maior o seu nivel de retencéo.

Assim, coloca-se a mesma hipdtese para o contexto Portugués:

H3. Para os utilizadores de internet banking, quanto maior o custo de mudanca percebido,

maior o seu nivel de retencéo.
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e Percepcao de preco

E definida como a perspectiva do cliente sobre o preco e que inclui diferentes dimensdes: o
preco objectivo, o preco percebido e a percepcdo de sacrificio necessario para obter o
produto/servico (Zeithaml, 1988).

Face a revisdo de literatura efectuada e em concordancia com Ranaweera e Neely (2003),
apenas um item se encontrava previamente validado, pelo que apenas esse foi utilizado neste
estudo. Apesar de ndo poder ser testada a fiabilidade interna, desde que o item esteja
devidamente redigido e consistente com a literatura, resulta numa medida valida (Ranaweera
e Neely, 2003).

Ranaweera e Neely (2003) e Jiang e Rosenbloom (2005) verificaram que as percepcdes de
preco dos clientes tém uma relacdo directa com a retencdo dos mesmos e com uma maior
intencdo de recompra. No sector bancario, Colgate e Varki (2001) constataram que a
percepcdo de preco afecta a retencdo dos clientes no servigo. Desta forma, colocam-se as
seguintes hipoteses:

H4. Para os utilizadores de internet banking, quanto melhor a percepgéo de preco,
a) maior a intencdo de recompra

b) maior o nivel de retencdo.

e Sensibilidade ao preco

Trata-se da varidvel com maior impacto na taxa de abandono dos bancos (Colgate e Hedge,
2001). Este estudo pretende validar de que forma a utilizagdo de canais remotos, mais
especificamente o 1B, podem mediar a relagdo com dimensdes que podem ser controladas

pelos bancos para evitar o abandono de clientes, como a satisfacdo e as barreiras a saida.

De acordo com Proenca e Rodrigues (2011), os clientes Portugueses utilizadores de TSS séo
mais sensiveis ao preco que os ndo utilizadores, concluséo oposta a de Mols (1998). Santonen
(2007) verifica que a sensibilidade ao preco esta relacionada com a probabilidade de

abandono dos clientes.

Foram utilizados neste estudo os trés items validados por Santonen (2007), dois dos quais
também presentes em Proenca e Rodrigues (2011) e utilizados de forma a manter a redacgéo

dos items ja previamente testada. No presente estudo, a sensibilidade ao preco foi a Unica
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variavel medida ao nivel do banco e ndo especificamente do servico de IB, dado que se

pretende medir de que forma a intensidade de utilizacdo de 1B pode:
a) mediar a satisfacdo e sensibilidade dos clientes ao preco do seu servi¢o bancario, e
b) mediar o custo de mudanca percebido e sensibilidade ao preco do servi¢o bancario.

Estas duas hipoteses colocam-se assim ao sub-universo de utilizadores de internet banking
que utilizam o canal como canal primordial (ainda que ndo necessariamente exclusivo) e com
elevada intensidade (heavy users), definidos neste estudo como utilizadores frequentes (todos
os dias e frequentemente durante a semana) do canal de IB:

H5. Para os heavy users de IB, quanto maior o grau de satisfacdo, menor a sua sensibilidade

ao preco.

H6. Para os heavy users de IB, quanto maior o custo de mudanca percebido, menor a sua
sensibilidade ao preco.

Em resumo, o quadro conceptual que enquadra as hipoteses a testar € o seguinte:

Figura 1 — Quadro conceptual de hipoteses do estudo

Intencéio
Satisfacio de

recompra

Sensibili-
dade ao Retencio

precgo

Percepcio
de preco

Custo de
mudanca
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4.2. Metodologia

O estudo de caso foi a estratégia de investigacdo adoptada neste trabalho, dado que os estudos
de caso séo usados no ambito de estudo de processos e de alteragdes que se verificam num
determinado momento, com o intuito de clarificar os motivos e as causas que provocaram as

alteracdes em estudo (Yin, 2003).

Adicionalmente, este tipo de estratégia de investigacdo adequa-se a acontecimentos actuais e

sobre os quais o investigador ndo tem qualquer tipo de controlo (Yin, 2003).

As fontes de dados utilizadas baseiam-se em documentacdo disponivel nas entidades de
supervisao bancaria e estatistica (artigos, ficheiros numéricos, dados online) bem como

analise de dados primarios, recolhidos atraves de um questionario.

Desta forma, face a uma maior abrangéncia e profundidade de dados obtidos, é possivel uma
visdo e investigacdo mais profunda dos temas em analise, clarificando se as hipoteses
investigadas neste estudo encontram suporte ou se apresentam desvios face aos dados

recolhidos na documentacéo e revisdo de literatura.

Este processo de triangulacdo indicado por Yin (2003) assegura que um maior numero de
fontes de dados utilizadas permite validar a convergéncia das conclusdes tornando-as assim

mais robustas.

4.2.1 Recolha dos dados

No estudo exploratério foram utilizados dados secundarios, obtidos por via da consulta &
literatura que aborda os temas envolvidos neste trabalho, bem como relatérios e sites de
entidades envolvidas e supervisoras da actividade bancaria em Portugal e entidades oficiais de
estatistica, para caracterizacdo da evolucao de indicadores relevantes neste estudo. No sentido
de validar as hipoteses em estudo foi necessario recolher dados primérios através de um
questionario dado que “quando se pretende conhecer as atitudes, as preferéncias, o grau de
conhecimento ou o comportamento de compra das pessoas, 0 mais indicado é questiona-las

directamente” (Kotler e Armstrong, 2001 citado em Rodrigues, 2008).

O questionario, dirigido apenas ao segmento de individuos particulares, foi testado com cinco

pessoas escolhidas por conveniéncia, para validagédo da interpretagdo das perguntas e medicéo
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do tempo médio de resposta, o que resultou em ajustes nas questdes que ofereciam duvidas.

Foi estimado um tempo médio de resposta de 6 minutos.

O questionério foi depois divulgado por correio electronico e disponibilizado através da
internet, sendo que as entrevistas pessoais ou por telefone ndo foram consideradas pelo custo
e tempo que a sua recolha envolveria. Este facto implica que os inquiridos tenham acesso a
um computador e a internet para preenchimento do questionario, pelo que o universo de nao
utilizadores da internet banking, pelo motivo de ndo saberem utilizar a internet, ndo é assim
possivel de estimar (contudo manteve-se o item “N&o tem acesso regular a internet” como um

dos motivos possiveis de ndo utilizagdo do IB).

Este processo de amostragem aleat6ria simples implica que todos os elementos da amostra
sdo seleccionados ao acaso, e que a probabilidade de cada elemento da populacdo fazer parte

da amostra é igual para todos os elementos (Mar6co, 2011).

4.2.2 Construcéo do questionario

O questionario encontrava-se dividido em trés partes. Na primeira parte recolheu-se dados
socio-demograficos para individuos com e sem conta bancaria. Com estes dados é possivel
efectuar a caracterizacdo sécio-demografica dos clientes bancarizados e ndo bancarizados,
sendo que o objectivo é o de estudar o primeiro universo. Na segunda parte do questionario
pretendeu-se determinar quais os canais remotos usados pelos clientes no acesso as suas
contas bancarias, a frequéncia de utilizacdo e o nivel de envolvimento com o canal especifico
de IB (nivel de conhecimento e utilizacdo, nimero de contas IB e duracdo enquanto cliente
IB). De forma a despistar a utilizacdo do canal convencional (balcdo) e ATM para as
funcionalidades de levantamento e depoésito de valores, que ndo podem ser efectuadas através
dos outros canais remotos identificados, foi questionada também a frequéncia de utilizacédo
destes canais para outros movimentos que ndo incluissem as funcionalidades referidas,
pretendendo-se aferir a preferéncia pelos canais em maior igualdade de circunstancias. Para 0s
clientes ndo utilizadores de IB foi questionado ainda o principal motivo de néo utiliza¢do para
poderem ser determinados os principais motivos de resisténcia e colocadas sugestdes de como

diminuir este universo. Estes inquiridos ndo acediam a fase seguinte do questionario.

Na ultima parte do questionario foi solicitada a opinido dos inquiridos sobre um conjunto de
items de forma a avaliar a sua experiéncia e comportamento face a utilizacdo do servigo

especifico de IB, nas varidveis de satisfacdo, custos de mudanca percebidos, percepcdo de
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preco (com o servico de IB) e sensibilidade de preco (com o seu banco), intencao de recompra

e retencao.

Foram utilizadas questdes fechadas de forma a garantir uniformizacao das respostas possiveis

e a posterior facilitacdo do trabalho de anélise estatistica. As variaveis consideradas no estudo

encontram-se descritas no quadro seguinte (sendo possivel a consulta do questionario no

anexo 0).
Quadro 3 — Variaveis consideradas no questionario
Dimenséo Fonte Literatura Variavel Item
1 Género
adapt. BP, Relat. Literacia Fin. (2011) |2 Intervalo etério
Proenca e Rodrigues (2011) 3 Estado Civil
Caracterizacdo BP, Relat. Literacia Fin. (2011) 4 Regido de residéncia
sociodemogréafica |BP, Relat. Literacia Fin. (2011) 5 Nivel de escolaridade
adapt. Proenca e Rodrigues (2011) (6 Situagdo laboral
BP, Relat. Literacia Fin. (2011) Intervalo de rendimento mensal liquido
Cliente bancarizado 8 N.° contas bancérias
9 Canais de contacto com banco principal nos
adapt. McKinsey (2011) Gltimos 6 meses
Utilizagdo de canais [adapt. Wong e Mula (2009) 1 Frequéncia de utilizagéo dos canais
e frequéncia
" Frequéncia de utilizagdo do ATM e balcao
excluindo movimentos de depositos e
adapt. Wong e Mula (2009) levantamentos
. adapt. BP, Relat. Literacia Fin. (2011) |12 |Conhecimento e utilizagdo do IB
Envolvimento com
o canal de 1B 13 |N.°de contas de IB
adapt. Wong e Mula (2009) 14 |Duragdo enquanto cliente de 1B
Motivos de . - ~ S
s adapt. BP, Relat. Literacia Fin. (2011) |132  |Raz&o de ndo utilizagdo de 1B (apenas para
resisténcia 1B - wy
inquirdos com resposta "0" na pergunta 12.)
(cont.)
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Dimensédo Fonte Literatura Variavel Item
Wong e Mula (2009); Danesh et al. 1 Penso ter escolhido correctamente o meu servigo de ATL
(2012) ) Internet banking
Wong e Mula (2009); Danesh et al. 142 Globalmente estou satisfeito com o meu servico de sAT2
(2012) ’ Satisfagdo Internet banking
adapt.  Wong e Mula (2009); O meu servico de Internet banking néo corresponde
Ranaweera e Neely (2003); Danesh et |14.3 - - SAT3
as minhas expectativas (ER)
al. (2012)
Considero arriscado mudar o meu actual servigco de
Wong e Mula (2009) 14.4 Internet banking para outro banco por recear perda de | cMubL
Servigos
Wong e Mula (2009) s Ficaria desﬂudld_o se cancelasse o meu actual servigco oMUD2
de Internet banking
Wong e Mula (2009) 146 Custos de Dlsp_enderla imenso tempo a mudar o meu actual oMUD3
mudanca servico de Internet banking
adapt. Wong e Mula (2009, A mudanga de servi¢o de Internet banking néo
Ranaweera e Neely (2003); Danesh et |14.7 L CMUD4
implicaria um grande esfor¢o (ER)
al. (2012)
Globalmente o custo de deixar de utilizar o actual
Wong e Mula (2009); Ranaweera e ; . L .
Comportamento e g _ (2009) 1438 servico de Internet banking e iniciar outro seria cMuDs
avaliagio de  |Neely (2003); Danesh et al. (2012)
rcia d elevado
experiéncia de P P ;
cliente de B |adapt. Ranaweera e Neely (2003) 149 Percepgdo do |As taxas/comlssogs cobre}da_s pelo meu servico de oo
preco Internet banking sdo razoaveis
Tenciono no futuro continuar a executar
adapt. Proenca e Rodrigues (2011) 14.10 transacgdes/negocios através do actual servigo de RECL
Intencéo de  |Internet banking
recompra i
adapt. Santonen (2007): Proenca e p Tenmon(i no futL,Jrq executa,r menos .
- 14.11 transacgdes/negocios através do actual servigo de REC2
Rodrigues (2011) .
Internet banking (ER)
Ranaweera e Neely (2003); Danesh et 1 Qual a probabilidade de mudar de servico de Internet
al. (2012) ' Refenc banking no decorrer dos proximos 3 meses? Remt
etencdo
Ranaweera e Neely (2003); Danesh et 1413 ¢ Qual a probabilidade de mudar de servigo de Internet -
al. (2012) ’ banking no decorrer dos préximos 6 meses?
Santonen (2007); Proenga e Rodrigues 1414 Se 0 meu actual Banco aumentasse as SEnst
(2011) ) taxas/comissdes, eu mudaria para outro banco
Santonen (2007) 1415 | Sensibilidade a0 Estou disposto a Pagar taxas{comlssoes mais elevadas SN2
reco pelo meu actual nivel de servi¢o (ER)
. . pre¢ Se me fossem oferecidas, por outro banco,
Santonen (2007); Proenga e Rodrigues - - . -
(2011) 14.16 taxas/comissdes mais favoraveis, mudaria algumas ou | SENs3
todas as minhas contas/empréstimos para esse banco

Fonte: Autora, Nota: (ER) — escala revertida

4.3. Analise dos resultados obtidos

Foram obtidas 215 respostas ao questionario, contudo dada a fraca representatividade das
restantes regides de Portugal, apenas a regido de Lisboa e Vale do Tejo foi considerada (89%
dos inquiridos indicaram residéncia em Lisboa e Vale do Tejo). De acordo com dados do INE
online (2012) a proporgéo de populagdo Portuguesa residente em Lisboa e Vale do Tejo é de
27% (dados de 2011).

Desta forma, foram consideradas 191 respostas validas.

A andlise estatistica foi efectuada com o SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)

versdo 20.0 para Windows.
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4.3.1 Caracterizacdo da amostra

No que respeita a caracterizacdo socio-demografica, a amostra caracteriza-se por individuos
maioritariamente do sexo masculino (54%), com idades compreendidas entre os 25 e 54 anos
(86%), sobretudo casados ou em estado civil equivalente, com nivel de formacdo académica
de grau de licenciatura ou superior. 92% dos inquiridos estdo em situacdo laboral activa,
sendo essencialmente trabalhadores por conta de outrem e com rendimentos mensais liquidos

num intervalo entre os 1.000€ e 2.500€.

Quadro 4 — Caracterizacao socio-demografica da amostra

N %

Género Masculino 103 53,9
Feminino 88 46,1

Idade 18-24 14 7,3
25-39 95 49,7

40-54 69 36,1

55-69 12 6,3

> 69 anos 1 0,5

Estado civil Casado 111 58,1
Divorciado 24 12,6

Solteiro 53 27,7

Viuavo 3 1,6

Escolaridade  Instr. primaria 1 0,5
Ens. basico 6 3,1

Ens. secundario 59 30,9

Licenciatura 125 65,4

Situacgéo Desempregado/reformado 16 8,4
laboral Emp. conta outrem 156 81,7
Empresario 6 3,1

Estudante 5 2,6

Trab. independente 8 4,2

Rendimento  Sem rendimento 6 3,1
até 500€ 8 4,2

500 a 1.000€ 51 26,7

1.000 a 2.500€ 117 61,3

Mais de 2.500€ 8 4,2

Na&o responde 1 0,5

Fonte: Adaptado do SPSS

Todos os 191 inquiridos sdo clientes bancarios, tendo indicado ter uma ou mais contas

bancéarias (uma resposta foi a priori eliminada por ndo cumprir este pressuposto).
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Considerando a frequéncia de utilizacdo de canais, verifica-se que os canais mobile banking,
banca telefonica (via call center) e contacto via telefone ou e-mail com o balcéo sdo os canais
menos utilizados. O balcdo afigura-se como o quarto canal menos utilizado, ndo existindo
alteracbes na frequéncia de utilizacdo quando sdo excluidos movimentos de depoésito e
levantamento de valores. Este facto evidencia que este tipo de movimentos ja ndo é
determinante para a utilizacdo do canal tradicional. De forma diferente, a utilizacdo do ATM ¢
fortemente condicionada por este tipo de movimentos ja que a percentagem de utilizagdo rara
do mesmo (respostas “nunca” e “raramente”) passa de 9% para 48% quando 0S movimentos

de depdsito e levantamento de valores séo excluidos.

Os canais com maior utilizagdo (respostas “frequentemente” e “todos os dias”) s3o o ATM e o

IB (sendo este ultimo o canal com maior utilizacédo diaria).

Quadro 5 — Frequéncia de utilizacdo dos canais de contacto com o banco principal

Nunca Raramente  Ocasionalmente Frequentemente  Todos os dias
N % N % N % N % N %

Balcao 76 398 107 56,0 6 31 2 1,0
ATM 1 05 16 84 5 29,3 103 539 15 7,9
Telef./e-mail balcdo 101 52,9 82 429 4 2,1 2 1,0 2 1
IB (internet banking) 39 204 8 42 29 152 76 398 39 20
MB (mobile banking) 150 78,5 18 94 7 3,7 12 6,3 4 2,1
Banca telefonica 151 79,1 38 199 2 1,0
Balc&o excepto

95 49,7 88 46,1 4 2,1 2 1,0 2 1

deposito/levant. valores

ATM excepto deposito/levant.

26 136 65 34,0 49 257 41 215 10 52
valores

Fonte: Adaptado do SPSS

Dado que os inquiridos podiam seleccionar no questionério todas as formas de contacto com o
seu banco principal, foi possivel estimar o nimero médio de canais utilizados, de 2,40
representando um menor grau de multicanalidade comparado com o valor na Europa, de 2,60
(Mckinsey, 2011).

A conjugacdo mais frequente de canais utilizados foi o ATM e IB (26% da amostra), apenas
IB (12%), balcdo, ATM e IB (11%) e apenas ATM (10%). Nos Anexos podera ser consultado

um quadro com o detalhe dos canais seleccionados pelos inquiridos.

58% dos inquiridos detém mais do que uma conta bancaria (considerando diferentes bancos),

embora 0 numero de contas de 1B ndo acompanhe esta proporcéo (apenas cerca de 40% da
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amostra tem duas ou mais contas de 1B, em diferentes bancos). E de salientar no entanto que
este valor é ainda assim consideravel na dptica dos bancos, na medida em que os individuos
nestas condi¢cdes podem, com maior facilidade, efectuar comparagdes entre as ofertas dos
diferentes bancos. Por outro lado, a duragdo da relacdo manifesta um grau de lealdade, dado
que 75% dos utilizadores de IB mantém a sua relacdo com o banco principal ha mais de dois
anos (50% dos quais ha mais de cinco anos). De acordo com Proenca e Silva (2007), a
duracdo e continuidade da relagdo estabelecida entre o cliente e o banco influenciam a
utilizacdo do IB.

No que respeita ao envolvimento com o canal de 1B, e especificamente a utilizagdo como
canal de contacto com o banco principal, 12% utiliza o IB como canal exclusivo de acesso ao
seu banco principal e 65% dos inquiridos acumula o IB com outros canais de contacto,

adoptando um comportamento multicanal.

Quadro 6 — Utilizacdo de canais de contacto com o banco principal

N %

N.° de contas bancéarias 1 80 41,9
Mais do que uma 111 58,1

Canais contacto com banco Unicanal (1 canal) 22 115
ultimos 6 meses Multicanal (mais que 1 canal) 23 12,0
IB (unicanal) 22 11,5

Multicanal com 1B 124 64,9

Conhecimento 1B N&o conhece/Ndo utiliza 11 5,8
Conhece/Nao utiliza 32 16,8

Conhece e utiliza 148 77,5

N° contas IB Nenhuma 31 16,2
1 84 44,0

2 54 28,3

3 ou mais 22 11,5

Razdo ndo utilizacédo 1B Né&o confia seguranca 8 25,8
Prefere contacto balcéo 1 3,2

Prefere ATM 19 61,3

Tem dificuldade com tecnologia 3 9,7

Duracéo conta IB <lano 5 2,6
1a2anos 13 6,8

2a5anos 43 22,5

Mais de 5 anos 99 51,8

Fonte: Adaptado do SPSS
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Entre os ndo utilizadores de IB (31 inquiridos), 0 motivo mais frequente de nédo utilizacao é a
preferéncia pela utilizacdo do ATM, em conformidade com os resultados do estudo do Banco
de Portugal (2011), seguido pela falta de confianga na seguranga do canal (em concordancia
com a literatura, em que o risco percepcionado pelos ndo utilizadores € considerado uma

barreira a adopcao deste canal).

4.3.2 Comportamento e avaliacdo da experiéncia de utilizacdo de 1B

A tabela de frequéncias relativa as respostas que visavam medir o0 comportamento e avaliacdo

da experiéncia de utilizacdo por parte dos utilizadores de 1B pode ser consultada nos Anexos.

As medidas de localizacdo e dispersdo (media e desvio-padrdo) dos valores de concordancia
ou discordancia com os items permitem verificar tendéncias e discrepancias entre as
experiéncias dos utilizadores de IB (o quadro pode ser consultado nos Anexos). Em média os
inquiridos encontram-se moderamente satisfeitos, ndo percepcionam os custos de mudanca
como elevados® (o que implica maior risco de abandono) e consideram o preco do servico
adequado. Ndo manifestam intencdo de abandono do servigco mas no que respeita ao preco
praticado pelo seu banco mostram-se sensiveis e propensos a mudar de banco em funcdo das
taxas e comissOes praticadas.

Os dezasseis items utilizados que pretendiam medir as seis dimensdes em estudo (satisfagéo,
custo de mudanca percebido, percepcdo de preco, intencdo de recompra, retencdo e
sensibilidade ao preco) foram retirados da literatura, conforme Quadro 3 — Variaveis
consideradas no questiondrio No entanto, sendo aplicadas num contexto distinto, e por
algumas terem sido traduzidas para a lingua Portuguesa, por estarem sujeitas a interpretacées
distintas das pretendidas e ao erro de medicdo (devido as caracteristicas ndo estaveis do
inquirido que podem introduzir variacdo no valor observado da varidvel latente, de acordo
com Hill e Hill, 2005) foi verificada a fiabilidade das dimensdes (variaveis latentes), dado que

“uma medida de uma variavel latente ¢ fiavel se for consistente” (Hill e Hill, 2005).

O alfa de Cronbanch foi o método utilizado para estimativa da consisténcia interna. Os

valores encontrados variam entre um minimo de 0,609 (fraco mas aceitavel) na dimensédo de

24 De referir que os custos de mudanca emocionais (item que mede se o inquirido ficaria desiludido por cancelar
0 seu servico de IB) sdo muito valorizados pelos inquiridos. Aspectos como o tempo dispendido, o risco e o
esforco na mudanca ndo séo percepcionados como barreiras a saida.
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satisfacdo (com o servico de IB) e um maximo de 0,922 (excelente) na dimensao retencdo (no
servico de IB). A classificacdo dos valores de consisténcia interna teve como referéncia a
escala indicada em Hill e Hill (2005).

Quadro 7 — Estimativa da consisténcia interna das variaveis latentes (alfa de Cronbach)

Alfa de Cronbach N.° de items
Satisfacédo 0,609 3
Custos de mudanca 0,648 5
Intencdo de recompra 0,688 2
Retencao 0,922 2
Sensibilidade ao preco 0,748 3

Fonte: Adaptado do SPSS

Os dezasseis items que serviram para medir as variaveis latentes podem assim ser reduzidos a
seis, de acordo com o proposto inicialmente, e em concordancia com as fontes de literatura
utilizadas. No que respeita a dimensdo percepcao de preco, apesar de ndo poder ser testada a
fiabilidade interna, por se tratar de um item s@, desde que o item esteja devidamente redigido

e consistente com a literatura, resulta numa medida valida (Ranaweera e Neely, 2003).

Estes items, medidos através de uma variavel ordinal de 1 a 5 de likert, foram transformados
no SPSS nas suas respectivas variaveis, através da média aritmética simples dos items que as
compunham, resultando numa variavel quantitativa, a excepcdo da variavel percepcdo de

preco gque se manteve na sua escala de medida original.

Para avaliar a validade das dimensbes foi efectuada a analise factorial, que analisa as
correlacdes entre as variaveis para encontrar um conjunto de factores que represente o que
tém em comum as varidveis analisadas, isto &, a natureza essencial da varidvel latente (Hill e
Hill, 2005). De acordo com estes autores, a analise factorial € preferivel a andlise de
componentes principais quando sdo analisadas varidveis como opinides, atitudes e satisfagdo.
O teste (que pode ser consultado nos Anexos) respeitou o valor da medida de adequabilidade
e KMO e do teste de Bartlett e resultou em cinco factores/dimensdes praticamente idénticos®

a0s propostos anteriormente.

% 0 item Gnico da percepcdo de preco nio foi considerado factor, sendo agrupado no factor da satisfagéo. Os
items SAT3 e REC2 (ver Quadro 3 para descri¢do dos items) foram agrupados num factor, que ndo corresponde
ao verificado na literatura. Note-se que ambos os items referidos estavam redigidos em escala inversa.
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Garantindo a validade das variaveis latentes, optou-se por manter o agrupamento de items de

acordo com as dimensoes validadas na literatura.

Para efectuar a validacdo das hipdteses em estudo foram verificados os seus coeficientes de
correlacdo que indicam a natureza da relacdo entre os valores de duas variaveis (Hill e Hill,
2005). Para testar as hipoteses n° 1, 2, 3, 5 e 6 e uma vez que as variaveis satisfacéo, custo de
mudanca percebido, intencao de recompra, retencéo e sensibilidade ao preco sdo passiveis de
tratamento quantitativo, foi aplicado o teste ao coeficiente de correlacdo linear de Pearson
(Laureano, 2011). Conforme os pressupostos indicados por este autor para a realizagdo deste
teste, “assume-se que existe alguma relacdo linear entre cada par de varidveis” ¢ a
normalidade da distribuicdo, de acordo com o teorema do limite central®® (dimensdo da

amostra superior a trinta).?’

Para testar a hipotese n° 4 foi usado o coeficiente de correlacdo de Spearman pois a variavel

percepcao de preco € ordinal.

A classificacdo dos valores de correlacdo que indica a intensidade da associacdo entre as

variaveis teve como referéncia a escala indicada em Maréco (2011).

Os testes a significancia dos coeficientes de correlacdo entre cada par de variaveis tiveram
como hipoteses:

HO: o coeficiente de correlacdo de Pearson é igual a zero, isto €, ndo existe relacdo linear
entre o par de items em andlise (r Pearson = 0)

Ha: o coeficiente de correlacdo de Pearson é diferente de zero, isto é, existe relacdo linear

entre o par de items em andlise (r Pearson # 0)

% para amostras de dimensdo superior a 25-30, a distribuicdo da média amostral é satisfatoriamente aproximada
a normal (Mar6co, 2011).

2" Como referido por Mardco (2011), a presenca de outliers (observacées que saem fora da tendéncia das outras
observagdes) podem influenciar a correlagdo, pelo que o coeficiente de correlacdo de Spearman foi também
testado, sem contudo derivar em conclus@es diferentes das obtidas pelo coeficiente de Pearson (o resultado deste
teste pode ser consultado nos Anexos).
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Quadro 8 — Coeficiente de correlacdo entre variaveis

Satisfacdo | Mudanca | Recompra | Retencdo | Sensibilidade
Satisfacédo Pearson Correlation 1
Sig. (2-tailed)
N 160
Mudanca Pearson Correlation , 101 1
Sig. (2-tailed) ,206
N 160 160
Recompra Pearson Correlation 530" 116 1
Sig. (2-tailed) ,000 144
N 160 160 160
Retencao Pearson Correlation -,170° -,194° -,209" 1
Sig. (2-tailed) ,032 ,014 ,008
N 160 160 160 160
Sensibilidade Pearson Correlation ,050 -,243" ,048 174 1
Sig. (2-tailed) ,526 ,002 ,549 ,028
N 160 160 160 160 160
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*_Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Satisfa(;ég Mudanca Recomprg Reten(;éo* Sensibilidade | Preco
Spearman's Pre¢o Correlation ,320 ,130 347 -,198 -,140| 1,000
rho Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,101 ,000 ,012 ,076
N 160 160 160 160 160 160
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Fonte: SPSS

H1. Para os utilizadores de internet banking, quanto maior o seu grau de satisfacdo, maior a

sua inteng&o de recompra.

Satisfacdo | Recompra
Pearson Correlation 1 530"

Satisfacdo  Sig. (2-tailed) ,000
N 160 160

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Para um nivel de significancia (o) de 0,01 (isto €, com um intervalo de confianca de 99%),

existe evidéncia estatistica de uma relacdo forte positiva entre a satisfacdo com o servico de
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IB e a intencdo de recompra (r = 0,530), estatisticamente significativa. Confirma-se assim a
H1. Dado que p-value (sig.) < 0,001 < a = 0,01 a HO € rejeitada.

Este resultado valida, no contexto dos utilizadores de IB da area de Lisboa, os estudos de

Mols (1998) e Santonen (2007) que verificaram a mesma relacdo entre as variaveis.

H2. Para os utilizadores de internet banking, quanto maior o seu grau de satisfacdo, maior o

seu nivel de retencéo.

Satisfacdo | Retencéo
Pearson Correlation 1 -170°

Satisfagcdo  Sig. (2-tailed) ,032
N 160 160

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

A satisfacdo com o servico de IB relaciona-se de forma fraca e inversa com a retengdo no
mesmo (r = -0,170), estatisticamente significativa (sig. < 0,05). E importante salientar que
esta relacdo negativa se deve ao facto de os items do questionario que mediam a retencéo
indagarem sobre a probabilidade de saida do servico actual, em que 1 = pouco provavel e 5 =
muito provavel. A semelhanca dos estudos de Wong e Mula (2009), Danesh et al. (2012),
Ranaweera e Neely (2003), existe uma relacdo entre a maior satisfacio e a menor

probabilidade de abandono dos clientes. Confirma-se assim a H2.

H3. Para os utilizadores de internet banking, quanto maior o custo de mudanca percebido,

maior o seu nivel de retencéo.

Custo de | Retencgéo
Mudanca
Pearson Correlation 1 -,194*
Custo de ] )
Sig. (2-tailed) ,014
Mudanca
N 160 160

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Verifica-se uma relagéo fraca negativa entre o custo de mudanca percebido e a reten¢do com o
servigo de IB (r = -0,194), estatisticamente significativa (sig. < 0,05). Tal como Ranaweera e
Prabhu (2003), Danesh et al. (2012) e Wong e Mula (2009), o resultado confirma (através da
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H3), o efeito dos custos de mudanca na retencdo dos clientes (menor probabilidade de
abandono).

H4. Para os utilizadores de internet banking, quanto melhor a percepcéo de preco,
a) maior a intengéo de recompra

b) maior o nivel de retencao.

Preco Recompra | Retencéo
Correlation Coefficient 1,000 347" -,198"

Spearman's rho Preco Sig. (2-tailed) . ,000 ,012
N 160 160 160

**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Verifica-se uma relacdo directa e moderada (rho = 0,347), estatisticamente significativa (sig.
< 0,01) entre o prego percebido e a intengdo de recompra. Por outro lado, existe uma relacdo
fraca negativa entre o preco percebido e a retencdo com o servico de IB (rho = -0,198),
estatisticamente significativa (sig. < 0,05). Assim, tal como nos estudos de Ranaweera e
Neely (2003), Jiang e Rosenbloom (2005) e Colgate e Varki (2001), a percepc¢édo de prego do
servico de IB tem uma relacdo directa com a maior intencdo de recompra e a menor

probabilidade de abandono dos clientes. Confirmam-se assim as H4a) e H4b).

H5. Para os heavy users de internet banking, quanto maior o grau de satisfacdo, menor a sua
sensibilidade ao preco.

Sensibilidade Satisfacdo

Pearson Correlation 1 -,068
Sensibilidade Sig. (2-tailed) ,468
N 115 115

Verifica-se uma relagéo fraca negativa entre a satisfacdo com o servigo de 1B e a sensibilidade
ao preco praticado pelo banco (r = -0,068), contudo nédo estatisticamente significativa (sig. >
0,05), nao confirmando assim a H5.

A intensidade de utilizagdo do IB n&o produz efeito moderador entre o grau de satisfagdo e a
sensibilidade ao preco praticado pelo banco.
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H6. Para os heavy users de internet banking, quanto maior o custo de mudanca percebido,

menor a sua sensibilidade ao preco.

Sensibilidade | Mudanca

Pearson Correlation 1 -212°

Sensibilidade Sig. (2-tailed) ,023
N 115 115

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Verifica-se uma relacdo fraca negativa entre o custo de mudanga percebido e a sensibilidade
ao preco praticado pelo banco (r = -0,212), estatisticamente significativa (sig. < 0,05). Existe
uma relacdo entre os custos de mudanca percebidos e a menor sensibilidade ao preco por parte
dos clientes que utilizam o IB intensamente (“frequentemente” ¢ “todos os dias”). Confirma-

se assim a H6.

4.4. Contributos para a gestao

O estudo permitiu verificar que a utilizacdo de canais de acesso ao servico bancario se
encontra tendencialmente a modificar. O numero de clientes que acede ao canal de
distribuicéo tradicional tem vindo a reduzir, a0 mesmo tempo que 0s canais remotos assumem

maior expressao enquanto meios de contacto com o banco.

Os canais com maior utilizacdo sdo o ATM e o IB (sendo este Gltimo o canal com maior
utilizacdo diaria). Do ponto de vista da gestdo, os bancos deverdo potenciar o CRM, extraindo
valor da utilizacdo frequente e proactiva dos canais remotos pelos seus clientes,
nomeadamente através da adequacdo da oferta de produtos através do marketing relacional,

com as vantagens de uma comunicagdo personalizada e de baixo custo.

O numero médio de canais utilizados em Lisboa é de 2,4 (2,6 na Europa), pelo que o
comportamento multicanal dos clientes deve ser considerado pelos bancos, integrando os
canais remotos na estratégia global de distribuicdo e posicionamento. Esta dimensdo é da
maior importancia dado que os clientes com utilizagdo de multiplos canais demonstram o
dobro de lealdade ao banco face aos clientes que apenas utilizam o balcdo (McKinsey, 2011).
A integracdo referida, através de investimento em tecnologia mas também funcional (na
cadeia de valor da empresa), devera garantir que a comunicacdo ao cliente se encontra

unificada, independentemente do canal utilizado.
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No que respeita ao servico de IB, apesar de ndo ser manifestada intencdo de abandono pelos
utilizadores da area metropolitana de Lisboa, existem factores percepcionados pelos mesmos

que influenciam a intencéo de continuidade da relacéo.

Para os utilizadores de IB na éarea de Lisboa, quanto maior o seu grau de satisfacdo, maior a
intencdo de recompra e maior a intengdo de se manterem no seu actual servigo. Os bancos
poderdo controlar indicadores que megam a satisfacdo, por exemplo através de questionarios
de satisfacdo e de provedores do cliente, adoptando medidas correctivas se essa satisfacdo

decrescer.

Dado que para estes utilizadores a percepcao de custos de mudanca influencia a retencgéo, os
bancos deverdo personalizar o servico, distingui-lo da concorréncia para que o cliente, ao
considerar a mudanca de servico, identifiqgue uma potencial perda com a mesma. Uma vez que
0 aspecto emocional dos custos de mudanca é valorizado por 79% dos utilizadores (que
concordam com ficariam desiludidos caso mudassem de servigo), a aproximacdo de um
contacto pessoal, através do gestor por exemplo, pode reforcar esta barreira a saida. Este
aspecto também é valido para os heavy users do servi¢co de IB, dado que quanto maiores 0S

custos de mudanca percebidos, menor a sensibilidade destes ao preco praticado pelo banco.

Uma vez que a percepcdo de preco influencia a intencdo de recompra e de retencdo no
servico, devera ser adoptada uma estratégia de comunicacdo que evidencie as vantagens

financeiras do servico, construindo uma imagem de preco adequada junto dos clientes.

A falta de seguranca no canal do IB é um dos principais motivos de ndo utilizacdo do canal, e
visto como uma desvantagem pelos utilizadores, pelo que os bancos deverdo reforcar a
seguranca no acesso virtual (por exemplo, senhas de acesso mais robustas, cartdes matrizes
em poder dos clientes para validacdo das operacdes). Os bancos que se posicionarem de forma
diferenciada neste aspecto, referido em todos os estudos relacionados com o IB, terdo uma

vantagem competitiva sobre a concorréncia.
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5. Conclusao, limitacdes da investigacao e pistas de investigacao futura

O sector bancéario encontra-se num processo de desalavancagem da carteira de crédito,
principal componente do balangco mas também de rentabilidade do sector. Na sequéncia da
crise econdmica e financeira, a rentabilidade dos capitais proprios (ROE) do SBP decresceu
cerca de 80%, quando comparada com os valores anteriores a crise, 0 que tem vindo a

penalizar a atractividade do sector para os investidores.

As implicacOes das exigéncias impostas pelas entidades de supervisdo aos bancos em Portugal
forcaram a alteracdo de paradigma no modelo de negdcio bancario, alavancado no
financiamento de familias e empresas. Sem acesso regular aos mercados para financiamento e
num cenario de contraccdo econdémica e de diminuicdo do rendimento disponivel, o SBP
iniciou uma politica de captacdo de recursos dos clientes, com taxas de juro elevadas para 0s

depositantes.

Este efeito combinado conduziu a deterioracdo das principais fontes da margem financeira do
sector. No sentido de maximizar os resultados, as alternativas que se apresentam aos bancos
sdo, por um lado, gerar rendimentos de servigos e comissfes para que, atraves de uma oferta
diferenciada, possam reter e extrair valor de uma base de alargada clientes e por outro, reduzir

0S seus custos.

A reducdo da capacidade instalada tem sido um aspecto da estratégia de reducdo de custos.
Contudo, existe um enorme potencial inerente aos canais remotos de acesso ao Servico
bancario, ja que os custos de uma transacgdo electronica sdo seis vezes inferiores ao seu
processamento manual (Kalacota e Freire, 1997, citado por Proenca e Rodrigues, 2011).
Através destes canais, 0 marketing relacional pode capitalizar o acesso frequente e proactivo
dos clientes, com uma comunicacdo de baixo custo, segmentada e personalizada.
Adicionalmente, com a reducdo da presenca fisica, estes canais permitem alcancar um

mercado muito mais vasto, ndo possivel através dos balcdes.

A evolucdo tecnoldgica reflecte-se no padrdo de comportamento dos Portugueses, que aderem
de forma crescente a tecnologias baseadas na internet e a tecnologias self-service. Esta
utilizacdo em regime de auto-servico estd patente nas preferéncias de utilizagcdo dos canais
bancarios evidenciada pelos clientes: 0 ATM e o IB s&o os canais com maior crescimento de

utilizacdo, sendo que o canal tradicional (balcdo) apresenta uma tendéncia oposta. De acordo
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com a literatura, a tendéncia de que os balcdes venham a servir como canal de servico
bancéario especializado em aconselhamento financeiro e para a contratacdo de produtos mais
complexos estd ja a verificar-se em Portugal, com a transaccionalidade orientada para o0s

canais remotos.

Perante a inevitabilidade de um mercado de clientes com preferéncia pelos canais remotos, o
internet banking deve estar integrado no posicionamento e na estratégia global da empresa.
De acordo com Porter (2001), esta integracdo deve ser efectuada complementando as
abordagens através dos diferentes canais (e ndo canibalizando-as), criando vantagens

competitivas dificilmente igualaveis pela concorréncia.

A incerteza do impacto do uso da tecnologia na relagdo cliente-banco (uma vez que a internet
permite a facil comparacao da oferta bancéaria), conduz a necessidade dos bancos conhecerem
as dimensdes que influenciam o comportamento dos clientes enquanto utilizadores das

tecnologias remotas, nomeadamente o IB.

O estudo realizado na area metropolitana de Lisboa, em que foram obtidas 191 respostas,
permitiu concluir que os canais com maior intensidade de utilizagdo s&o o ATM e o IB, sendo
menos utilizados o balcdo, a banca telefénica, o mobile banking e o contacto por e-
mail/telefone com o balcdo. Verificou-se existirem varidveis no comportamento de utilizacéo
do IB que influenciam a intencdo de continuidade dos clientes no seu servigo. Quanto maior a
satisfacdo com o servico, os custos de mudanca percebidos e a percepcdo favoravel de preco,
maior a probabilidade de retencdo dos clientes no seu servigo de IB. Constatou-se também
que a intencdo de recompra é influenciada positivamente pela satisfacdo e pela percepc¢édo de

preco do servico.

Para os clientes com utilizacdo intensiva do servico de IB os resultados evidenciam que
guanto maiores as barreiras a saida percepcionadas por estes clientes, menor a sensibilidade
ao preco praticado pelo banco. Contudo, ndo se verificou existir relacdo entre o grau de
satisfacdo daqueles clientes com o servigo de IB e a sua sensibilidade ao preco.

Com o conhecimento adequado dos factores decisivos no comportamento dos clientes
utilizadores de canais remotos, os bancos devem adoptar medidas e estratégias de actuacdo

para garantir a manutencao dos actuais clientes e potenciar a captacdo de novos clientes.

Do ponto de vista da gestdo, os bancos devem potenciar a utilizacdo dos canais remotos

devido as vantagens que representam para clientes e bancos, estabelecendo no entanto
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factores diferenciadores que garantam vantagem competitiva, e como tal, permitam alavancar

0 seu modelo de negdcio.

e LimitagOes da investigacgao e pistas para investigacdo futura

Os resultados obtidos na investigacdo encontram-se limitados a amostra obtida, dado que o
estudo empirico centrou-se sobre os clientes bancarios da regido de Lisboa e Vale do Tejo,
pelo que em futuros estudos deverdo ser considerados universos representativos das restantes

regides de Portugal de forma a inferir os resultados para o contexto Portugués.

Dado que a taxa de utilizacdo da internet é de 58% o0s ndo utilizadores representam um
universo significativo ainda que decrescente, pelo que futuros estudos deverdo considerar

outras formas de inquérito, ndo condicionadas pela utilizacdo da internet.

As dimensdes analisadas no comportamento dos clientes englobaram alguns dos aspectos
importantes da experiéncia de utilizacdo dos canais sustentados por tecnologias remotas.
Contudo existem outras dimensdes que podem futuramente ser exploradas, por exemplo o
word-of-mouth, a colocacdo de reclamacgdes, aspectos valorizados pelos clientes néo
contemplados no servico actual, a sensibilidade a diferenciagdo de preco por canal e o grau de

confianca no servico (enquanto variavel do risco percebido).

As dimensdes referidas englobaram apenas o servi¢o de 1B, pelo que futuras investigacdes

poderdo analisar outras tecnologias sef-service.

O tipo de movimentos efectuados por canal acedido nédo foi abordado neste estudo, contudo
seria interessante analisar a preferéncia do canal em funcdo da eventual complexidade dos
movimentos efectuados. Esta abordagem podera contribuir para a tomada de decisdo no que
respeita ao tipo de movimentos que podem ser optimizados e divulgados por parte dos bancos

na intensificacdo de utilizacdo destes canais.
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Anexos

A.1 Cobertura geografica de balcdes em Portugal - distribuicdo de balcdes e n.°
de habitantes por balcdo (2011)
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A.2 Questionario

Foi enviado um e-mail solicitando a divulgacdo do questionario, disponivel online e o
respectivo preenchimento:

Bom dia / Boa tarde,

Venho assim convida-lo(a) a participar num inquérito inserido num estudo académico no
ambito do Mestrado em Gestdo (ISCTE-IUL) com o tema: " Potencial dos canais de
distribuicdo remotos no modelo de negdcio dos bancos em Portugal ".

Este estudo é andénimo e de natureza confidencial, sendo as respostas exclusivamente
para uso académico. Os dados recolhidos néo serdo cedidos a terceiros.

O inquérito tem como objectivo aferir a sua opinido e utilizacdo daqueles canais, pelo que ndo
existem respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos items, pretendendo-se apenas
a sua opinido pessoal e sincera.

O preenchimento do questionario demora em média 6 minutos e esta disponivel no seguinte
link:

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dFR1VHNIV0hsQilnQzZ40WREN
0s2WXc6MQ

No caso de davidas no preenchimento estou disponivel através do seguinte e-mail:
silvia.jesus@gmail.com

Muito Obrigada pela participacao,

Silvia Jesus
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ICanais utilizados no acesso as suas contas bancarias

Este questionario visa compreender a experiéncia de ufilizagdo dos diferentes canais pelos clientes bancarios.

(05 dados sdo confidencials & anonimos e destinam-se exdusivamente 3 produgao de um trabalho académico.
Mao existem respostas cerlas ou emadas pelo que devera apenas expressar a sua opiniao sincera.
Desde ja, muite obrigada pela sua participagio.

Mo caso de encontrar alguma dificuldade por faver envie email para sihia jesusfgmail .com

Parte I. Caracterizacéo sociodemogréfica

Género *
" Masculing

" Feminino

Intervalo etario *
4" Menos de 18 anos
47 18 224 anos
47 25230 anos
" 40 a 54 anos
" 55aB0anos

" 70 ou mais anos

Estado Civil *

i Solteiro

4" Casade ou equivalenie
" Divorciado | Separado
£ Vil

Indique a regido onde reside *
7 Morie

" Centro

" Lishoa e Vale do Tejo

7 Aleniejo

" Algane

" Regido Autdnoma da Madeira
" Regido Autonoma dos Agores

Indique o seu nivel de escolaridade *

{7 Sem instrugio primaria

{7 Tem a instrugdo primaria (4° ano actual)
4" Tem o ensino basico (3" ano actual)

" Tem o ensino secundario (12°ano actual)
" Tem Licenciatura completa ou mais
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Indique a sua situagio laboral *

+" Empregado por conta de cutrem

+ Trabalhador independente

+7 Empresario

" Desempregado /| Reformado f Domésfica
" Estudante

Qual o intervalo em que se enquadra o seu rendimento mensal liquido? *
" Sem rendimento

7 Abe 500 euros

' Enire 500 & 1.000 euros

o Enire 1.001 & 2.500 euros

i Acima de 2.501 euros

" Mao sabe / N3o responde

Quantas contas bancarias activas tem? *

Se for cliente em mais do que um Banco, considere apenas uma conta por Banco

&

0
£
" Mais do que uma

Utilizagéo de canais no acesso ao seu Banco principal

Por Banco principal eniende-se o Banco em que efectua a maiona dos seus movimenios ou t’ansangﬁes.

Canais de contacto com o seu Banco principal

Por sua iniciativa, quais os canais que utilizou nos dltimos & meses no contacto com o seu Banco principal (;
banearias, pedidos de informagae)?*
Seleccione todas as opgles aplicaueis

-

-
-
-
-
-

Se o inquirido respondeu “0”
é remetido para a pagina de
conclusdo do questionario
(Parte IV).

P

\fisita @0 balcio

Cana Multibanco (ATM)

Contacto telefonico ou email com baleio

Acessoia Internet Banking (acesso ac banco afraves da Intemet)

Mobile banking (acesso ao banco via telemdvel, exemplo: m banco pt. ou aplicacio propria)

Banica telefonica (contacts telefénico com banco via call center)

Indique a frequéncia de ufilizagio dos seguintes canais (com o seu Banco principal): *

Frequentemente  Ocasionalmente (uma Raramente (umaa

a de imentos de conta, transferéncias

Todos os dias durante a semana wezporsemana) duas veres por més) Nunca

Visita a0 balcio L i i i i

Caia Multibanco (ATM) £ [ [ s s

Contacts telefénico ou e-mail com balcio oA i i i i

Internet Banking o i i i i

Mobile banking i i i i i

Banca telefonica / Call center £ [ [ [ [

Excluindo operagdes de levantamento e depdsito de valores, indique a frequéncia de utilizag3o (com o seu Baneo principal). *

Todos os dias dflmlia a sema:ia o um;sfnr:igl}ma di::ln;e\:h:g?nlz:} Nunca

\isita a0 balcde Ea i i s I

Caixa Multibanco [ATM) £ [ [ [ [
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Parte I11. Utilizacéo de Internet Banking
Internet Banking (acesso ao Banco através da internet)

Para o caso especifico do canal Internet Banking qual o seu nivel de conhecimento e utilizagao? *
" Tenho conhecimento e utilizo

" Tenho conhecimento mas ndo ullizo

i Mo tenho conhecimento e ndo ufilim

Guantas contas de Internet Banking tem 2 *
Se for cliente em mais do que wm Banco, considere apenas uma conta por Banco

£ Nenhuma € Se o inquirido respondeu
:: Apenas 1 “Nenhuma” é remetido para a
2 ~ ~ ars ~
£ 3 0umais guestdo de ndo utlllzggao e
apos esta, para a pagina de

concluséo do questionario
Razéo de ndo utilizagéo Intemet Banking (Parte V)

Identifique o principal motivo de ndo utilizagio do do servigo de Internet Banking: *
47 Prefere uflizaro ATM

i Mao confia na seguranga

{7 Tem dificuldade em lidar com a tecnologia
{7 Maotem acesso regulara Intemnet
4 Prefere contacio pessoal {balkcao

Ha quanto tempo & cliente de Internet Banking do sew Banco principal? *
7 Menos de 1ano

4 1a2anos

4 2a5anos

" Mais de § anos

Parte IV. Avaliacdo da experiéncia de utilizacdo do Internet Banking no comportamento
dos utilizadores

Referindo-se ao seu Banco principal, indique o seu grau de concordancia com as intes afirmagoes: *
Devera responder numa escalade 1 a 5 em que: 1 - Discordo Totalmente ; 2 - Discordo Parcialmente ; 3 - Indiferente ; 4 - Concordo Parcialmente ; 5 - Concordo Totalmente

1 2 3 4 &

Penso fer escolhide comectamente o meu F F F Fe F
senigo de Intemet banking

Globalmente esiou safisfeito com o meu Fa o r r o
senigo de Intemet banking

O meu senigo de Internet banking ndo Fa o r r o

comesponde s minhas expectativas

Considero arriscado mudar o meu aciual
seni¢o de Iniemet banking para outro banco L L& & & L&
por recear perda de semnigos

Ficaria desiludido se cancelasse o meu
actual senigo de Intermet banking e o o o o

Dispenderia imenso fempo a mudar o meu
actual senigo de Intermet banking e o o o o

Amudanga. de senigo de Intemat banking o o r r o
n3o implicana um grande esforgo

Globalmente o cusio de debar de utilizar o

aciual senigo de Intemet banking e iniciar Le (& I I (&
outro sefia elevado
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Parte V. Avaliacdo da experiéncia de utilizacdo do Internet Banking no comportamento
dos utilizadores

Referindo-se ao seu Banco principal, indique o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagoes: *
Devera responder numa escala de 1 a 5 em que: 1 - Discordo Totalmente ; 2 - Discorde Parcialmende ; 3 - Indiferents ; 4 - Concordo Parcialmente ; 5 - Concordo Totalmente

1 2 3 4 5

As taxas/comissdes cobradas pelo meu e

[ [ & £
senico de Intemet banking s&o razaveis

Tenciono no futwro continuar a executar
transacgiesinegécios através do actual i T [ [ [
senigo de Intermet banking

Tenciono no fuburo executar menos
transacgesinegbcios através do actual i T T [ [
senigo de Interet banking

Indique o grau de probabilidade das seguintes afimagées: *
Devera responder numa escalade 1 a 5 em gue: 1 - Muito improwavel ; 2 - improvavel ; 3 - Nem Improvavel nem Prowavel ; 4 - Provavel ; 5 - Muito Provawel

1 2 3 4 il

Qual a probabilidade de mudar de senigo de
Internet banking no decorrer dos prodimos 3 L & i [ I

meses?

Qual a probabilidade de mudar de senigo de
Internet banking no decormer dos proximes 8 i o i [ [

meses?

Banco principal

Por Banco principal entende-se o Banco em gue efectua a maiora dos seus movimentos ou fransacgies

Referindo-se ao seu Banco principal, indique o seu grau de concordincia com as seguintes afirmagoes: *
Devera responder numa escalade 1 a 5 em gue: 1 - Discordo Totalmente ; 2 - Discordo Parcialmenie ; 3 - Indiferente ; 4 - Concorde Parcialmente ; 5 - Concordo Totalmente

1 2 3 4 &

Se o meu aclual Banco aumentasse as
taxas/comissdes, eu mudaria para outro i T i T [

banco

Estou disposio a pagar axasicomissoes
mais elevadas pelo meu actual nivel de L& L& L L& L&

senigo

Se me fossem oferecidas, por oufro banco,
taxasicomissoes mais favwraveis, mudaria P c P e P

algumas ou fodas as minhas
contaslemprésfimos para esse banco

Parte IV. Conclusao

Obrigado pelo tempo dispensado
Carmegue por favor no botdo “submit” para concluir o quesSonario.
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A.3 Canais utilizados (resultados do questionario)

Canais utilizados N %
ATM, IB 50 26%
IB 22 12%
balcdo, ATM, IB 21 11%
ATM 19 10%
balcdo, ATM 10 5%
ATM, IB, MB 8 4%
balcdo, ATM, cont balcdo telef ou email, IB 8 4%
ATM, cont balcdo telef ou email, IB 7 4%
balcdo, ATM, IB, MB 5 3%
ATM, IB, BT 5 3%
balcdo, ATM, cont balcdo telef ou email, 1B, MB,

BT 3 2%
balcdo, ATM, cont balcdo telef ou email, IB, MB 3 2%
balcdo, ATM, cont balcdo telef ou email 3 2%
cont balcéo telef ou email, 1B 2 1%
ATM, cont balcdo telef ou email, IB, MB 2 1%
balcédo 2 1%
balcdo, ATM, cont balcdo telef ou email, IB, BT 2 1%
balcdo, ATM, MB 2 1%
ATM, BT 2 1%
ATM, cont balcdo telef ou email, IB, BT 2 1%
1B, MB 2 1%
balcdo, ATM, cont balcdo telef ou email, BT 1 1%
balcéo, IB 1 1%
ATM, cont balcdo telef ou email 1 1%
balcdo, ATM, BT 1 1%
cont balcéo telef ou email 1 1%
ATM, cont balcdo telef ou email, MB 1 1%
cont balcéo telef ou email, 1B, BT 1 1%
balcéo, cont balcéo telef ou email, BT 1 1%
balcéo, cont balcéo telef ou email, 1B 1 1%
ATM, IB, MB, BT 1 1%
ATM, MB, BT 1 1%

Fonte: Autora, N total = 191
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A.4 Comportamento e avaliacdo da experiéncia de utilizacdo de IB (resultados do

guestionario)

Discordo  Discordo . Concordo  Concordo
. Indiferente .

totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Penso ter escolhido correctamente o meu servico de internet banking N 0 2 31 50 77
% 0,0% 1,3% 19,4% 31,3% 48,1%

Globalmente estou satisfeito com o meu servico de internet banking N 0 5 17 69 69
% 0,0% 3,1% 10,6% 43,1% 43,1%

O meu servico de internet banking ndo corresponde as minhas expectativas N 7 22 16 40 75
(ER) % 4,4% 138%  10,0% 25,0% 46,9%
Considero arriscado mudar o meu actual servigo de internet banking para N 35 30 56 34 5
outro banco por recear perda de servigos % 21,9% 18,8%  35,0% 21,3% 3,1%
Ficaria desiludido se cancelasse o meu actual servigo de internet banking N 4 5 25 39 87
% 2,5% 3,1% 15,6% 24,4% 54,4%

Dispenderia imenso tempo a mudar o meu actual servigo de internet banking N 21 31 67 30 11
% 13,1% 19,4% 41,9% 18,8% 6,9%

A mudanga de servico de internet banking ndo implicaria um grande esforco N 25 43 56 22 14
(ER) %  15,6% 26,9%  35,0% 13,8% 8,8%
Globalmente o custo de deixar de utilizar o actual servigo de internet banking N 31 33 55 28 13
e iniciar outro seria elevado % 19,4% 20,6% 34,4% 17,5% 8,1%
As taxas/comissOes cobradas pelo meu servio de internet banking sdéo N 8 21 35 48 48
razoaveis % 5,0% 13,1% 21,9% 30,0% 30,0%
Tenciono no futuro continuar a executar transacgdes/negdcios através do N 1 7 9 44 99
actual servigo de internet banking % 0,6% 4,4% 5,6% 27,5% 61,9%
Tenciono no futuro executar menos transacgoes/negocios através do actual N 5 10 19 40 86
servico de internet banking (ER) % 3,1% 6,3% 11,9% 25,0% 53,8%
Qual a probabilidade de mudar de servico de internet banking no decorrer N 119 26 12 2 1
dos proximos 3 meses? % 74,4% 16,3% 7,5% 1,3% 0,6%
Qual a probabilidade de mudar de servico de internet banking no decorrer N 109 36 13 2 0
dos proximos 6 meses? %  68,1% 22,5% 8,1% 1,3% 0,0%
Se 0 meu actual Banco aumentasse as taxas/comissdes, eu mudaria para N 10 11 16 71 52
outro banco % 6,3% 6,9% 10,0% 44,4% 32,5%
Estou disposto a pagar taxas/comissdes mais elevadas pelo meu actual nivel N 3 8 5 37 107
de servigo (ER) % 1,9% 5,0% 3,1% 23,1% 66,9%
Se me fossem oferecidas, por outro banco, taxas/comissdes mais favoraveis, N 6 19 20 74 41

mudaria algumas ou todas as minhas contas/empréstimos para esse banco

% 3,8% 11,9% 12,5% 46,3% 25,6%

Fonte: Adaptado do SPSS, (ER) — escala revertida.

N total = 160 (apenas utilizadores de 1B)
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A.5 Estatisticas descritivas da avaliacdo dos items de comportamento e
experiéncia de utilizacdo de IB (resultados do questionario)

Descriptive Statistics

Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
SAT1 160 2 5 4,26 ,813
SAT2 160 2 5 4,26 773
SAT3 160 1 5 3,96 1,233
CMUD1 160 1 5 2,65 1,134
CMUD2 160 1 5 4,25 ,997
CMUD3 160 1 5 2,87 1,082
CMUD4 160 1 5 2,73 1,148
CMUD5 160 1 5 2,74 1,194
PP1 160 1 5 3,67 1,180
REC1 160 1 5 4,46 ,838
REC2 160 1 5 4,20 1,075
RET1 160 1 5 1,37 ,733
RET2 160 1 4 1,43 ,696
SENS1 160 1 5 3,90 1,123
SENS2 160 1 5 4,48 ,918
SENS3 160 1 5 3,78 1,074
Valid N (listwise) 160
Fonte: SPSS
A.6 Analise factorial
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,693
Approx. Chi-Square 825,329
Bartlett's Test of Sphericity  df 120
Sig. ,000
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 3,546 22,160 22,160 3,546 22,160 22,160 2,907 18,168 18,168
2 2,561 16,009 38,168 2,561 16,009 38,168 2,172 13,575 31,743
3 1,616 10,102 48,271 1,616 10,102 48,271 1,905 11,907 43,650
4 1,327 8,291 56,562 1,327 8,291 56,562 1,593 9,958 53,608
5 1,109 6,931 63,492 1,109 6,931 63,492 1,581 9,884 63,492
6 ,957 5,984 69,476
7 ,844 5,276 74,752
8 , 762 4,760 79,513
9 ,627 3,918 83,430
10 ,599 3,745 87,175
11 493 3,080 90,255
12 456 2,848 93,103
13 418 2,614 95,717
14 316 1,975 97,691
15 ,245 1,531 99,222
16 124 778 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotated Component Matrix®
Component
1 2 3 4 5

SAT2 ,816
SAT1 ,805
REC1 712 ,408
PP1 ,655
CMUD2 ,613
CMUD3 773
CMUD1 127
CMUD4 , 704
CMUD5 ,641
RET2 941
RET1 ,932
SENS1 ,819
SENS3 , 799
SENS2 443 434
SAT3 722
REC?2 ,376 ,661

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations.

Fonte: SPSS
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A.7 Coeficiente de correlacdo de Spearman (resultados do questionario)

Satisfagdo| Mudanca | Recompra |Retencao |Sensibilidade
Spearman's rho Satisfagéo Correlation Coefficient 1,000
Sig. (2-tailed)
N 160
Mudanca Correlation Coefficient 163" 1,000
Sig. (2-tailed) ,040
N 160 160
Recompra Correlation Coefficient 506" 139 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,080
N 160 160 160
Retencao Correlation Coefficient -,209” -,230" 238" 1,000
Sig. (2-tailed) ,008 ,003 ,002
N 160 160 160 160
Sensibilidade Correlation Coefficient ,036 -191" ,030 ,142 1,000
Sig. (2-tailed) 647 016 705 074
N 160 160 160 160 160

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Fonte: SPSS. N total = 160 (apenas utilizadores de IB)
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