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RESUMO

A mudanca de habitos dos consumidores, aliado a evolucdo da tecnologia, presente no
dia-a-dia de todos, assim como um ambiente cada vez mais competitivo, com novos
players, nomeadamente as fintechs, obrigaram 0s bancos a abordar o seu processo de
digitalizagdo com urgéncia, de modo a manterem-se relevantes, num mercado que se
encontra em pleno processo de transformacdo. Portugal ndo é excecéo, existindo cada vez
mais pessoas que procuram servicos e produtos digitais na area financeira, nomeadamente
no setor bancario. Assim, e considerando esta realidade, a presente dissertacdo tem como
objetivo principal investigar os principais desafios estratégicos da transformacdo digital
para o setor bancério portugués, a0 mesmo tempo que se pretende fazer uma
caracterizagdo sobre o momento em que o setor bancario portugués se encontra
relativamente a transformacdo digital. Deste modo, desenvolveu-se um estudo
exploratorio apoiado numa metodologia mista da investigacdo, tendo-se utilizado
metodologias quantitativas e qualitativas para a recolha e andlise de dados. Foi, entéo,
aplicado um questionario a 50 funcionarios bancérios de forma a perceber os principais
desafios desta implementacdo, assim como 0s principais produtos consumidos pelos
clientes e para caracterizar o atual momento da transformacédo digital. Foram ainda
realizadas 3 entrevistas individuais a diretores bancarios de topo, de modo a aprofundar
todas estas questdes. Os resultados demonstram que a transformacao digital financeira é
ja uma realidade em Portugal, sendo que a nova geragdo prefere utilizar os servigos
bancarios numa plataforma digital do que fisicamente / presencialmente. No entanto, ha
ainda uma geracdo mais velha que continua a preferir os balcdes presenciais. A
transformacéo digital é responsavel pelo aumento da produtividade, da eficiéncia e de
novas oportunidades e servicos para os clientes, promovendo, também a literacia
financeira, conseguindo ao mesmo tempo ser responsavel pela redugdo de alguns custos.
Apesar destes pontos fortes, a automatizacdo pode contribuir para 0 aumento do
desemprego e as tecnologias encontram-se mais vulneraveis a ataques informaticos e
fraudes. Os principais obstaculos identificados prendem-se com a falta de literacia
financeira e digital da populacdo em geral, aliado aos elevados custos associados a
implementacdo de solugdes digitais, assim como a falta de recursos humanos
especializados na area. A regulamentacdo na era digital é essencial para que se consiga
manter a sustentabilidade e confianga no setor bancario. Em suma, a transformacéo digital
no setor bancério é jA uma realidade, cada vez mais cimentada, a medida que novas
oportunidades tecnoldgicas vao surgindo, sendo cada vez mais essencial adaptar os
servicos e produtos digitais as necessidades dos clientes, caracterizados por ser cada vez
mais exigentes.
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ABSTRACT

Changing consumer habits, combined with the evolution of technology, presented in
everyone's daily lives, as well as an increasingly competitive environment, with new
players, namely fintechs, have forced banks to urgently address their digitalization
process, to remain relevant, in a market that is in full transformation process. Portugal is
no exception, with more and more people seeking digital services and products in the
financial area, namely in the banking sector. Thus, and considering this reality, the main
purpose of this dissertation is to investigate the main strategic challenges of digital
transformation for the Portuguese banking sector, and, at the same time, to characterize
the moment in which the Portuguese banking sector finds itself in relation to digital
transformation. Thus, an exploratory study supported by a mixed research methodology
was developed, using quantitative and qualitative methodologies for data collection and
analysis. A questionnaire was then applied to 50 bank employees to understand the main
challenges of this deployment, as well as the main products consumed by customers and
to characterize the current moment of digital transformation. There have also been
conducted 3 interviews with top bank directors to deepen all these questions. The results
show that financial digital transformation is already a reality in Portugal, with the new
generation preferring to use banking services on a digital platform rather than physically.
However, there is still an older generation that prefers the local branches. Digital
transformation is responsible for increasing productivity, efficiency and new
opportunities and services for customers, promoting also financial literacy and at the same
time responsible for reducing costs. Despite these strengths, automation can increase
unemployment and technologies are more vulnerable to cyber-attacks and fraud. The
main obstacles identified are related to the lack of financial and digital literacy of the
population, coupled with the costs associated with the implementation of digital solutions,
as well as the lack of skilled human resources in the area. Digital regulation is essential
to maintain sustainability and trust in the banking sector. In short, digital transformation
in the banking industry is already a reality, increasingly cemented as new technological
opportunities emerge, and it is increasingly essential to adapt digital services and products
to the needs of increasingly demanding customers.

Keywords: Banking Sector; Digital Transformation; Challenges; Strategy.
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1. INTRODUCAO

Atualmente 0 mundo é cada vez mais digital, na maneira como as pessoas comunicam,
compram, acedem a informacao, entre muitas outras acdes. A penetracao da internet nos
telemoveis foi responsavel por uma mudanca quase paradigmatica no que concerne a
transformacdo de habitos e de preferéncias dos consumidores, estando cada vez mais
habituados a interagir através dos meios digitais disponiveis para a partilha de

informacéo.

Observou-se que, a medida que cada vez mais pessoas se adaptaram a interacao digital
em diversas areas da vida delas, tem existido uma exigéncia por parte dos consumidores
para que os servicos financeiros também estejam disponiveis 24 horas por dia, sete dias
por semana, em qualquer lugar e que, simultaneamente, sejam téo faceis de utilizar com

as redes sociais ou as soluc@es de correio eletrénico que séo utilizados todos os dias.

Deste modo, a transformacdo digital na industria bancéaria a nivel mundial é ja uma
realidade, e encontra-se numa grande aceleracdo em termos de progresso e de inovagoes.
A necessidade de transformacéo €, pois, essencial e tornou-se numa prioridade maxima
para os bancos, a fim de serem mais &geis dentro de um mercado que se encontra em

constante mudanga e evolugéo.

Portugal ndo é excec¢do e desde alguns anos a esta data que os grandes bancos nacionais
se encontram num processo de digitalizagdo, ao mesmo tempo que cada vez mais pessoas
recorrem aos servicos digitais dos bancos, especialmente aquelas pertencentes a geracdes
mais recentes, que ja nasceram ou cresceram numa era digital. As mudancas que ocorrem
sdo, portanto, fundamentais, diruptivas e dinamicas, sendo que procedimentos e
condig0es de trabalho que tém vindo a funcionar convencionalmente desde sempre, estéo
a ser radicalmente alterados de forma a garantir que os bancos se adaptam a esta paisagem

altamente competitiva.

Os bancos devem, assim, implementar um sistema digital integrado de forma a melhorar
0 desempenho da empresa e assim aumentar a possibilidade de desenvolver um negocio
sustentavel a longo prazo para a empresa. No entanto, e tendo em conta que se esta a

mudar de paradigma, sdo varios os desafios que se colocam quando o assunto é a
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transformacao digital do setor bancario. Deste modo, torna-se pertinente estudar estes

desafios no contexto portugués, definindo como objetivo principal a analise dos desafios

estratégicos da transformacao digital para o setor bancario portugués.

Os objetivos especificos relacionam-se com os resultados que se pretendem obter com

uma pesquisa e um trabalho de investigacdo mais profundo e detalhado (Fortin, 2009).

Assim, neste trabalho os objetivos estratégicos a abordar serdo os seguintes:

Caracterizar a transformacao digital no setor bancéario portugués;

Aferir as principais tendéncias de transformagdo digital no setor bancario
portugués;

Analisar o impacto da transformac&o digital no setor bancério portugués; e
Avaliar os principais obstaculos a transformacdo digital no setor bancario

portugués.

Por se tratar de uma dissertacdo de mestrado serd utilizado o método cientifico na

estruturacdo do estudo, tendo em consideracgdo as seguintes etapas béasicas, de acordo com
Fortin (2009):

1.

4.

Introducdo: Trata-se da primeira etapa do trabalho, em que se identificard o
problema ou a questdo de forma clara e concisa, a qual deverd orientar o
investigador;h

Revisdo da literatura: A revisdo bibliografica encontra-se dividida em varios
capitulos que abordam os principais conceitos tedricos, diversas teorias e estado
da arte relativamente aos temas que se pretendem tratar na presente dissertacéo,
nomeadamente, o sistema bancéario portugués, a evolucao da digitalizacdo no setor
bancario, as fintechs, entre outros assuntos considerados como relevantes.
Metodologias: Neste capitulo serdo definidos os métodos e as técnicas de recolha
de dados. Nesta fase, serd ainda organizada toda a informacéo para arquitetar o
plano de recolha de dados de forma a permitir aferir a veracidade dos dados.
Analise e Discussdo: Nesta fase serd realizada a anélise dos dados, tendo em
hconsideragdo as hipdteses formuladas e discutindo os mesmos face aos

resultados obtidos em estudos anteriores.

10
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5. Conclusdo: Finalmente, neste ponto serdo apresentadas as conclusdes sobre o
estudo realizado. Neste capitulo, serdo igualmente apresentadas as limitagdes da
investigacao realizada, assim como as recomendacdes e sugestes para futuras

investigacdes a realizar e explorar no &mbito desta tematica.
2. ENQUADRAMENTO TEORICO
2.1. Histéria do Sistema Bancario Portugués

Em meados do século XIV, durante a época do Renascimento, surgiram as primeiras
moedas, sendo que o volume de ouro a circular pela Europa aumentou significativamente
em meio século. Por esse motivo, houve uma enorme necessidade de criar instituicGes
que assegurassem a sua protecdo e/ou ainda as pudessem emprestar sempre que
necessario. Assim, neste mesmo periodo, os banqueiros judeus de Florenca criaram o

conceito de “banco”, onde eram feitas as primeiras operagdes bancarias.

Anos mais tarde, em 1406, foi criado o primeiro banco moderno em Génova, Italia (Banco
di San Giorgio) e, com o passar dos anos, surgiram outros banco, sendo que Portugal ndo
foi excegdo. Em dezembro de 1821, surgiu a primeira instituicao financeira em Portugal
- Banco de Lisboa (que, atualmente, é o Banco de Portugal) - que foi fundada pela

iniciativa das Cortes Constituintes saidas da Revolucédo Liberal do Porto de 1820.

Alguns anos mais tarde, durante o século XX, o sistema bancario portugués sofreu varias
alteracBes no que diz respeito a sua estrutura, estratégias empresariais adotadas e
organizacao de forma a tornar a sua analise mais eficaz e simples de compreender em

qualquer parte do mundo.

Apos o0 25 de abril de 1974, verificaram-se ainda novas transformagfes na estrutura do
sistema bancario portugués devido as nacionaliza¢cdes ocorridas no setor bancario, sendo
que esta situacdo permaneceu até a entrada de Portugal na Unido Europeia, em 1986.

Apenas 0s bancos estrangeiros se mantiveram sob gestéo privada (Pinho, 2002).

A década de 80 foi marcada essencialmente pela modernizacdo do sistema bancério
portugués e, consequentemente, pelo aumento significativo da concorréncia entre as

varias instituicdes que operavam no mercado da época.

11
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Além disso, apos a entrada de Portugal na Comunidade Econdémica Europeia, em 1986,
constatou-se um forte crescimento do investimento das instituicbes financeiras
estrangeiras em Portugal através da abertura de balces no pais. Esse mesmo ano ficou
ainda marcado ainda pela abertura do setor e pela crescente globalizagdo, o que incentivou
a criagdo de legislagdo no intuito de aproximar as diretivas e regulamentos europeus para

0 normativo nacional (Banco de Portugal, 2008).

Mais tarde, com a adesdo ao Mercado Unico Europeu, este periodo ficou marcado por um
aumento de privatizagdes das instituicdes financeiras, o que levou a uma alteracdo da
estrutura de propriedade dos bancos comerciais no pais. Em 1987, as institui¢des privadas
representavam cerca de 10% do setor bancario portugués, sendo que, dez anos mais tarde,

esse valor aumentou para 70% do total do mercado (Pinho, 2002).

Posteriormente, a partir do século XX, “o setor bancario portugués tem sofrido alteragdes
por questdes politicas, sociais e tecnologicas” (Mendes, 2002), sendo que este periodo
ficou essencialmente marcado pelas inimeras fusdes e aquisicbes de instituicOes
bancérias em Portugal. Por exemplo, o grupo Santander, tal como o que o conhecemos
hoje, resultou de varias fusdes e aquisi¢Bes de instituicGes bancarias como, por exemplo,
Banco Totta & Acores, Banco Internacional do Funchal (BANIF) e Banco Popular. As
motivacdes para o crescimento das instituicfes financeiras, através de fusdes e aquisi¢oes,
focaram-se sobretudo no argumento das economias de escala (Pinho, 1995). Assim, 0s
bancos de maiores dimensdes dispdem de vantagens competitivas visto que a escala de

producéo é baseada por um crescimento inferior aos recursos necessarios (Pinho, 1995).

2.2 Os Bancos Comerciais Tradicionais
2.2.1 Classificacao

Os bancos comerciais sdo umas das principais instituicbes financeiras da atualidade,
podendo ser publicos ou privados. Estes bancos tém como leque de atuagdo o atendimento
das necessidades de financiamento, para o comércio, inddstria e demais publico que se

encontra inserido no mercado de crédito, atendendo tanto pessoas fisicas como pessoas

12
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juridicas, sendo que as suas atividades podem-se classificar no ambito da prestacdo de

servicos bancarios e na concessao de crédito (Costa, 2011).

Os bancos comerciais sdo considerados as principais instituicbes do sistema financeiro

pelas seguintes razdes:

1. Sd&o os principais intermediarios financeiros no que concerne a captacdo como a
aplicacéo de recursos;

2. S&o responsaveis pela prestagdo de um conjunto de servicos ao seus clientes;

3. Encontram-se envolvidos no processo de geracdo de moeda e no controlo
monetario; e

4. S&o as instituicdes principais de um conglomerado financeiro, onde se encontram

envolvidas um conjunto de diversas instituigdes auxiliares.

Estes bancos séo as instituicbes onde a populacdo faz o depdsito dos seus rendimentos,
nas contas bancarias, apresentando, entdo, um relacionamento mais forte e mais continuo
do que com outras modalidades bancéarias, como por exemplo, 0s bancos de investimento,

0s bancos de desenvolvimento e outros.

2.2.2. Servicgos e Produtos

Os bancos comerciais sdo prestadores de servico por exceléncia, sendo que um servico
pode ser definido como sendo “qualquer ato ou desempenho que uma parte pode oferecer
a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulta na propriedade de nada. Sua
producdo pode ou ndo estar vinculada e um produto fisico” (Kotler, 2000, p.448). Os
Servicos e a sua prestagdo, sdo vistos como sendo intangiveis, e por causa disso, 0S
clientes procuram sempre um elemento tangivel de modo a atestar e classificar a sua
qualidade (Khenayfis, 2010).

Os servicos que sao prestados pelos bancos comerciais sdo vistos como servigos puros,
uma vez que ndo existe nenhuma componente fisica associada as operagdes. Assim, e de
acordo com o Instituto de Formacdo Bancéria — IFB (2008), os servicos financeiros

apresentam o conjunto de caracteristicas especificas, a saber:

13
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e O cliente intervém no processo;

e A produgdo e o consumo sdo praticamente coincidentes no que concerne ao
tempo;

e Na&o sdo passiveis de constitui¢do de stocks, sendo que a praticabilidade do servi¢o
se realiza no momento;

e Na&o é possivel a medicdo do resultado final do servigo prestado;

e N&o possuem uma parte fisica,;

e Uma vez que sdo executados no momento, apresentam um elevado grau de
trabalho no &mbito da sua prestacéo; e

e Estes servi¢os encontram-se dispersos no espaco de forma intensiva, uma vez que

cada individuo é responsavel pela geracdo de um servigo.

Devido a sua natureza, a prestacdo de servicos financeiros implica que estes sejam
realizados num local adequado. Assim, 0s bancos comerciais caracterizam-se por espacos
com qualidade e cuidado para receber os seus clientes, havendo também uma organizagéo
para os receber de forma ordenada e individualizada através de um sistema de senhas
(IFB, 2008).

Relativamente aos servicos prestados estes podem-se dividir em dois grandes grupos: 0s

produtos de captacdo de fundos e os produtos de aplicacdo de fundos.

Os produtos de captacdo de fundos podem ser divididos em depdsitos, recursos
interbancérios e capitais préprios, onde podem ser integrados os depdsitos bancarios, 0s
certificados de depdsitos e instrumentos de captacdo de aforro estruturado (Caiado &
Caiado, 2008; IFB, 2011).

Os depdsitos bancérios podem ainda ser divididos em deposito a ordem, depdsitos a
prazo, com pré-aviso, constituidos por legislacdo especial e constituidos em regime
especial (Caiado & Caiado, 2008).

14
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Na tabela seguinte é possivel observar a definicdo de cada uma destas modalidades de

depdsito:

Tabela 1: Tipos de Depositos

Modalidades de

L Descrigéo
Depositos ¢

Nos depdsitos a ordem, os bancos encontram-se obrigados a
Depositos a Ordem | devolver ao cliente o dinheiro que depositou, em qualquer
momento que este o requisite.

Neste tipo de dep6sito, o valor monetério fica imobilizado
durante um determinado periodo, pré-estabelecido na altura
de constituicdo do depdsito. No final do periodo acordado,
Depositos a Prazo 0 banco devolve ao cliente o valor depositado adicionado de
uma remuneracdo, também estabelecida previamente.
Dependendo do contrato, pode existir exigibilidade antes do
prazo acordado.

Neste tipo de deposito, o cliente compromete-se a ndo fazer
qualquer levantamento sem antes realizar um pedido escrito
ao banco a informar a sua vontade. No momento do
levantamento, o cliente vai receber o valor em causa e 0s
respetivos juros.

Estes depositos sdo realizados tendo em conta a legislacao
existente para determinadas finalidades, sendo exemplos
destas modalidades a Conta Poupanga-Habitacdo e as
Contas Poupanga Reforma.

Estes tipos de depositos sdo criados livremente pelas
institui¢ces bancarias, sendo obrigatério dar conhecimento
ao Banco de Portugal.

Depdsitos com Pré-
aviso

Depdsitos constituidos
por Legislacdo
Especial

Constituidos em
Regime Especial

Elaboragdo propria, adaptado de Caiado & Caiado (2008).

Ainda dentro dos produtos de captacdo de fundos, existem os recursos interbancarios e
outros recursos alheios e o0s capitais proprios. No que concerne aos recursos

interbancarios e outros recursos alheios, estes séo (Caiado & Caiado, 2008):

e Mercado monetario interbancario: local onde se realizam as transa¢des de fundos
entre as diferentes instituicdes financeiras autorizadas a curto prazo. Este € visto

COMO um recurso interbancario, uma vez que, sem haver necessidade de recorrer
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ao banco central, os bancos podem equilibrar de forma mais facil as suas situacGes

de tesouraria.

Certificados de depdsito: dizem respeito a titulos que representam depositos a
prazo, emitidos numa instituicdo monetéria de crédito, que sdo transmissiveis via

endosso.

Empréstimos: implicam a celebracdo de um contrato, onde se encontram
plasmadas as suas condic¢des, como por exemplo, o prazo de reembolso e as taxas

de juro aplicaveis.

Empréstimos por obrigacdes: permitem aos seus detentores o direito de auferir um

determinado valor derivado da aplicacdo de uma taxa de juro.

Empréstimos subordinados: sdo empréstimos ndo titulados a longo prazo,
incluindo uma clausula de subordinacdo que implica que, no caso de faléncia da

instituicdo, apenas é restituido os demais credores por divida ndo subordinada.

Titulos de participacdo: Dizem respeito ao endividamento para que se possa obter
capitais permanentes estaveis, ocorrendo apenas em caso de liquidacdo do banco
eminente, ou passados 10 anos, atribuindo o direito a uma remuneracdo fixa e a

uma remuneragdo variavel.

Em relacdo aos capitais proprios, estes podem ser utilizados sob a forma de capital ou

através de reservas, fundos para riscos bancarios gerais e resultados. Estes podem

representar um produto de captagéo de fundos visto que se verifica um aumento de capital

e o valor que entra na instituicdo vai ser aplicado na atividade propria (IFB, 2011).

O outro grande grupo de servicos prestados pelos bancos comerciais, dizem respeito aos

produtos de aplicacdo de fundos que se subdividem em crédito sobre clientes, aplicacdes

interbancérias, aplicacfes em titulos e outras aplica¢cdes remuneradas (Caiado & Caiado,
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O crédito sobre clientes define-se como sendo “a troca a crédito, ou troca a prazo, por
oposicao a troca a vista, e, assim sendo, troca de bens presentes por bens futuros” (Rolo,
2008, p.49). Ja o IFB (2009) refere que o crédito é um ato de troca econémica em que 0
credor vai realizar uma prestacdo em dinheiro a favor de outrem, o devedor, na confianca
do cumprimento pontual da promessa de reembolso realizada pelo devedor. O IFB (2009)
divide os tipos de crédito no que concerne ao seu prazo, podendo ser créditos de curto
prazo e os de médio/longo prazo, sendo que os de curto prazo incluem o descoberto
bancério, os cartbes de crédito e os cartdes de débito com plafond e o segundo inclui o

crédito pessoal, o crédito a habitagdo e outros créditos.

As aplicacBes bancérias podem ser realizadas no mercado monetério interbancério e no
mercado interbancério de titulos, sendo que o primeiro consiste na aplicacdo de fundos
por parte de uma instituicdo bancaria com caréncia de fundos por parte de um
determinado banco, por um determinado periodo e a que esta associada uma taxa de juro.
J& 0 mercado interbancério de titulos permite que uma determinada instituicdo que
apresente um excesso de fundos possa fazer aplicagdes no Mercado Interbancério de

Titulos.

Por altimo, as outras aplicacdes remuneradas incluem as reservas minimas obrigatorias,
os devedores e outras aplicacdes. No que concerne aos primeiros, o banco em causa é
obrigado a fazer depdsitos, no valor de 2% do valor total dos seus depdsitos e outros
passivos no banco central. J& os devedores e outras aplicacfes sdo vistos como ativos,
ndo proporcionando normalmente rendimentos aos bancos, apesar de serem vistos como

aplicacdes de fundos.

2.2.3. Estrutura de Supervisao e Regulacdo

A supervisao no ambito bancario diz respeito ao controlo da atividade desenvolvida pelos
banqueiros, por parte do Estado ou por outras entidades publicas, de modo a assegurar a
solidez, eficiéncia e eficacia do sistema financeiro, através do cumprimento de regras e

normas de conduta e, também na prestacao de informagdo aos consumidores, assim como
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garantir a seguranca dos seus depdsitos e a protecdo dos interesses dos clientes das

instituicdes bancarias (Menezes, 2010, p.888).

Com as fragilidades que o sistema financeiro tem demonstrado, face as continuas crises
do setor, a supervisdo torna-se indispensavel, dado que conseguira através de instituicdes
legitimas, conhecer melhor a estrutura e os principais fatores de risco para a estabilidade
financeira, permitindo assim, a criagdo de mecanismos internos e externos que permitam
controlar o risco e fortalecer o sistema. Em Portugal, a estrutura organica de supervisao
do sistema bancario, onde os bancos comerciais se encontram incluidos, é o Banco de

Portugal.

O Banco de Portugal, enquanto entidade de supervisdo de Portugal, passou a avaliar
regularmente as capacidades das institui¢des financeiras para cendrios de pressao, tendo
para tal, promovido exercicios de stress test, tendo como objetivo avaliar a resisténcia das
instituicbes bancarias para resistir a pressdes, permitindo também, avaliar as
metodologias e parametros utilizados pelos proprios bancos. Além desta medida, 0 Banco
de Portugal inclui também, no quadro da regular supervisdao bancéria, inspecdes
periddicas e transversais, relativamente as carteiras globais de crédito e, também, no que
concerne as classes de ativos que sdo expostas as conjunturas de mercado ou que possam

merecer uma particular atencao (Banco de Portugal, 2013).

O atual modelo de supervisdo em Portugal, designa-se por Modelo de Supervisdo
Portugués que incorpora trés instituicdes distintas que sdo o Banco de Portugal, a
Comisséo de Mercado de Valores Mobiliarios e a Autoridade de Supervisdo de Seguros

e Fundos de Pens0es, que atuam cada uma de forma diferente (Ribeiro, 2015).

O Banco de Portugal é a entidade portuguesa que detém da funcdo de supervisdo
prudencial e comportamental, “com o objetivo de garantir a estabilidade, a eficiéncia e a
solidez do sistema financeiro, 0 cumprimento de regras de conduta e de prestacdo de
informac&o aos clientes bancarios, de modo a garantir a seguranca dos depdsitos e dos

depositantes e a protecao dos interesses dos clientes” (Ribeiro, 2015, p.17).

Outro mecanismo institucional é o regime de intervencdo preventiva, corretiva e de

resolugéo, que vem conferir poderes, no caso de Portugal, ao Banco de Portugal, para
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intervir em instituicBes que estdo sob sua supervisao, e necessitem de intervencdo, em

contexto de situacdes de desequilibrio financeiro (Banco de Portugal, 2013).

Por ultimo, o mecanismo que visa a regulacdo, tem como objetivo “a existéncia de um
vasto sistema de controlos, justificando-se pelo papel essencial que a acumulacdo de
capital e a alocacdo de recursos financeiros assumem no processo de desenvolvimento
economico e pelas particularidades da atividade de intermediacdo financeira e dos

operadores que a exercem” (Ribeiro, 2015, p.5).

A regulacdo do sistema financeiro tem um importante papel de controlo publico, que vem
justificar a intervencdo do Estado, com a necessidade de regular as imperfeicdes do
sistema financeiro, como também as falhas do mercado financeiro e a ineficiente
distribuicdo de recursos. Esta € uma forma de dar resposta a problemas e desafios que as
pressdes e riscos colocam sobre o sistema financeiro, tendo uma base preventiva, que
antecipa os fatores que afetam o sistema financeiro, de tal forma, que se consiga evitar a
ocorréncia dos efeitos e consequéncias na economia real. Um dos objetivos da regulacéo
é, portanto, a promoc¢do da eficiéncia do sistema financeiro, de forma a estimular a
concorréncia e criar regras que regulem o mercado concorrencial, de forma a evitar

posicdes abusivas, entre outras medidas (Serralheiro, 2014).

2.2.4. Principais Players do Mercado Portugués

O conceito player do mercado geralmente refere-se as empresas que atuam de forma
proeminente no mercado ou setor no qual estdo inseridas, isto €, sdo negdcios capazes de
alterar a perspetiva do ramo de atuacdo e do pais em que decidiram investir. Nesse
sentido, é relevante compreender quais sao, atualmente, os players ou agentes do setor

bancério portugués e de que forma estes se relacionam entre si.

De acordo com o Banco de Portugal (2009), existem trés agentes no mercado bancério
portugués: Instituicbes de Crédito [incluem-se nesta categoria instituicbes como 0s
bancos, sociedades de investimento, sociedades de locacdo financeira, sociedades de
factoring, sociedades de garantia mdtua, caixas economicas, instituicdes financeiras de

crédito, instituicdes de moeda eletronica, etc.] e o Sistema de Servico Postal. As
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instituicdes de crédito sdo organizagdes que “recebem depositos e outros fundos
reembolsaveis do publico e concedem crédito por conta propria” (Banco de Portugal,
2021). A maioria das instituicdes de crédito sé podem exercer as atividades e praticar as
operacOes permitidas pela legislacdo que rege o seu negocio. Contudo, a excegdo a regra
€ o caso dos bancos visto que estas instituicdes financeiras podem praticar “todo o tipo
de operagdes autorizadas as institui¢des de crédito” (Banco de Portugal, 2021) como, por
exemplo, aluguer de cofres e guarda de valores, operacOes sobre pedras e metais
preciosos, emissdo de moeda eletrénica, Locagdo de bens mdveis, nos termos permitidos
as sociedades de locacéo financeira, entre outras operacdes financeiras autorizadas pela
lei. J& o sistema de servicos postais fornece aos usuarios que ndo tém acesso aos bancos,
um metodo seguro e eficaz de efetuar pagamentos nacionais e internacionais atraves de
vales postais. Atualmente, existem varios paises que operam através de sistemas
bancérios postais de forma a promover a economia do dinheiro entre as pessoas com mais
dificuldades econdmicas. Além disso, este sistema também pode ser utilizado para envio
de dinheiro por parte de outras entidades como é o caso da Seguranca Social que emite
vales postais de forma a realizar o pagamento das Pensdes dos Reformados que ndo se

encontram inscritos em nenhum sistema bancario.

Por fim, é ainda relevante mencionar que, de acordo com o Decreto-Lei 166/95, de 15 de
Julho, s0 as instituicGes de crédito ou as sociedades emitentes de cartdes de crédito podem

emitir cartdes de crédito.

2.3. A Transformacdo Digital no Setor Bancario
2.3.1. O Cenario Global: As TIC

Os acronimos “TI e TIC” tém sido geralmente utilizados nas recentes discussdes sobre
computadores e outras tecnologias de informagdo e comunicagdo baseadas nestas
méaquinas. Adotaremos estes acronimos, tendo em conta as seguintes defini¢bes: TI
(Tecnologias de Informacgéo): conceito que se aplica especialmente as componentes

técnicas e cientifica no ramo das engenharias informética e da computag&o.

20



Os Desafios Estratégicos da Transformacdo Digital para o Setor Bancario Portugués

TICs (Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo) refere-se a todas as tecnologias
utilizadas para criar, armazenar, processar e utilizar informacdo de diferentes tipos
(dados, voz, som, imagem, multimédia) com o objetivo de facilitar e apoiar a
comunicacdo. As TICs resultam da convergéncia entre a microeletronica, a informatica e
as telecomunicacdes e incluem tanto 0os novos como 0s antigos instrumentos, modos e
meios através dos quais a informacgdo e outros dados sdo transmitidos entre pessoas,
lugares e sistemas artificiais. Embora as TICs abranjam uma vasta gama de tecnologias,
para efeitos deste trabalho utilizaremos essa designacdo especificamente para nos

referirmos a Internet.

A atual Revolucédo Tecnoldgica da Informagdo e da Comunicacdo comegou na década de
1960, por iniciativa do departamento da defesa dos Estados Unidos da Ameérica, que, no
contexto da ameaca nuclear da Guerra Fria, se aliou aos principais centros tecnologicos e
universitarios do pais, criando o primeiro computador em rede, a ARPANET, uma
arquitetura de rede composta por milhares de redes de computadores interligados entre

si, ndo podendo ser controlada a partir de nenhum centro (DiMaggio et al, 2001).

Mais especificamente, a Internet € tecnicamente definida por diversos autores como uma
rede eletrénica que liga redes de pessoas e informacdes através de computadores e de
outros dispositivos digitais, permitindo o acesso a informacao e a comunicacédo direta de
e entre pessoas. No entanto, Castells, na sua obra “A Galédxia Internet”, vai mais longe ao
consideré-la um meio de comunicagdo de escala global, o qual terd permitido pela
primeira vez a “comunicagdo de muitos para muitos e em tempo escolhido”. Segundo este
autor, vivemos num novo mundo da comunicacdo, a Galaxia Internet, um marco historico
equiparavel a “Galaxia Gutenberg™, de Marshall McLuhan, seja ao auge da difusdo da
imprensa no Ocidente (Castells, 2007, p.16).

A evolugdo desta nova ferramenta que transformou a forma como comunicamos
processou-se ao longo de trés décadas, no seio de uma comunidade restrita de tecn6logos
e sob o impulso de um conjunto de empreendedores que, desde logo, se aperceberam do

potencial comercial e de inovacao da tecnologia digita.

Contudo, foi apenas no final dos anos de 1990 (ver Figura 1) que a Internet se tornou

numa rede de comunicacéo de escala global. Com a disponibilizagéo da interface grafica
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e a autorizacdo da sua comercializacdo, aquela difundiu-se rapidamente por diferentes
paises, organizagdes, individuos e culturas de todo o mundo, adaptando-se a multiplas
finalidades. Um outro fator que contribuiu e continua a ser crucial para a expansédo desta
tecnologia através da sua constante reinvencdo é a possibilidade que d& aos utilizadores
de participar no incremento das suas funcionalidades, conforme as suas necessidades
(DiMaggio et al, 2001).
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Figura 1: O crescimento da utilizagdo da internet no mundo de 1995 a 2010 (Fonte:

www.internetworldstats.com)

A flexibilidade desta tecnologia deriva de um conjunto de caracteristicas especificas, com
destaque para o facto de ser o Unico meio capaz de integrar diferentes modos de

comunicacao e varios tipos de contetidos (texto, video, imagem fixa, dudio).

E incontestavel o papel que este meio tem na atualidade, sendo transversal & maior parte

das atividades humanas. Assim, a Internet transformou-se num dos fatores determinantes
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de exclusdo na sociedade global e em rede, principalmente nos Paises em
Desenvolvimento, onde se observam profundas formas de exclusdo no acesso e na

capacidade de lidar com a tecnologia digital.

2.3.2. As FinTechs e as BigTechs

O termo "FinTech", que ¢é a forma curta da expressdo “tecnologia financeira”, diz respeito
a empresas ou representantes de empresas que combinam servigos financeiros com
tecnologias modernas e inovadoras. Como regra, 0S novos participantes no mercado
oferecem produtos baseados na Internet e orientados para aplicativos (Dorfleitner et al.,
2017). Geralmente, as FinTech visam a atracdo de clientes com produtos e servicos
caracterizados por uma utilizacdo mais facil e mais eficientes, transparentes e
automatizados do que aqueles que se encontram disponiveis tradicionalmente
(Dorfleitner et al., 2017).

No seu livro, Freedman (2006) define FinTech, como sendo a preocupagdo com a
construcdo de sistemas que modelam, valorizem e processem produtos financeiros como
por exemplo dinheiro, os titulos de acdo e contratos. Freedman (2006) analisa 0 modo
como os sistemas financeiros conseguem ser percecionados como similares para 0s
sistemas comerciais que envolvem a compra e a venda de produtos em diferentes
mercados e diferentes fusos horérios através de sistemas de negociacdo e de tecnologias

de negociacao.

A FinTech envolve, entdo, a comunicagao segura através de uma linguagem comum com
uma rapida disseminacao de informacdes e noticias que podem ser publicas ou privadas,

sendo esta comunicacéo feita através de uma rede especializada (Freedman, 2006).

A FinTech inclui tecnologia comercial semelhante a dos sistemas comerciais. O comércio
inclui vérias acfes tais como leilGes, negociacdo, compra, venda, empréstimo, leasing,

entre muitos outros (Freedman, 2006).

Alem de oferecer produtos e servigos no setor bancario, as FinTech oferecem também

servicos relacionados com seguros e com o setor terciario. Assim, em sentido amplo, o
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termo FinTech abrange empresas que simplesmente fornecem servigcos de tecnologia
(como por exemplo solucdes de software) aos provedores de servicos financeiros
(Dorfleitner et al., 2017).

As tradicionais Instituicdes Financeiras estdo rapidamente a adotar a natureza disruptiva
das FinTech, tentando formar parcerias e unindo esfor¢cos de forma a aprimorar a
eficiéncia operacional e responder & procura dos clientes no que toca a servicos mais
inovadores (PwC, 2017). De acordo com pesquisas realizadas pela PwC, o financiamento
a startups relacionadas com FinTech aumentou, numa taxa de crescimento anual
composta, de 41% nos ultimos quatro anos, com mais de 40 bilides de dolares americanos
em investimentos cumulativos. Pode-se dizer entdo que as empresas de FinTech estdo a
mudar a paisagem competitiva e estdo a reescrever as linhas do setor dos servigos
financeiros (PwC, 2017).

Desde 2008 gue o investimento global em recursos e empreendimentos relacionados com
o FinTech triplicou para quase 3 bilhdes de dblares americanos. A dramatica mudanga
nos servicos financeiros, impulsionada pela nova tecnologia digital, regulamentos, novos
comportamentos do consumidor e a necessidade de reduzir custos, prevé a continuidade
desta tendéncia, com um investimento global que ird atingir os 8 bilhGes de dolares
americanos no presente ano de 2018, como se pode observar na figura 2 (Gash & Gotsch,
2013):
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Figura 2: Evolugdo do investimento em FinTech desde 2008 (fonte: Gash & Gotsch, 2013).

As FinTech desenvolvem aplicagfes inovadoras para os mercados financeiros sendo que
muitas destas empresas tém sido extremamente bem-sucedidas em oferecer de forma
independente varios servicos tradicionalmente prestados por instituicdes financeiras
classicas. Ao utilizar as tecnologias digitais, as FinTech descobrem modos inovadores de
melhorar os servigcos prestados aos clientes, facilitar pagamentos eletronicos e analisar

grandes volumes de dados, entre outros (Hoder et al., 2016).

As empresas e startups de FinTech envolvem-se com parcerias externas com instituigdes
financeiras, universidades e instituicbes de pesquisa, especialistas em tecnoldgica,
agéncias governamentais, consultores industriais e associagdes. Através destas parcerias,
¢ criado um ecossistema altamente integrado que traz consigo a experiéncia, 0
conhecimento tecnoldgico e as instalacGes de todas as entidades envolvidas (KPMG,
2016).

As FinTech, de um modo geral, seguem o seguinte modelo de negécios (KPMG, 2017):

1. Produtos financeiros totalmente online, sem haver a necessidade de deslocamento
por parte do consumidor, utilizado eficientemente os canais digitais, aproveitando

assim a massificacdo da internet e dos dispositivos inteligentes. Recorrem a
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comodidade de uma aplicacdo ou de uma interface atrativa para oferecer aos

clientes produtos anteriormente reservados a banca tradicional,

Disponibilizam solu¢Bes de uma maneira rapida, recorrendo a utilizacdo de

tecnologias disruptivas, estruturas flexiveis e metodologias ageis;

Perseguem o foco do “consumidor no centro” e por ele, pretendem adicionar valor

aos servigos financeiros atuais com um cuidado mais personalizado e imediato;

Contam com um modelo sem intermediarios ao cobrir uma necessidade

especifica, sobre a qual se focalizam e desenvolvem a sua ideia;

Fomentam o compromisso porque favorecem a incluséo financeira de grupos de
populacdo ndo incluida no sistema bancario e democratizam 0 acesso a uma maior
quantidade de servigos financeiros. Além do mais promovem uma maior

transparéncia na oferta financeira; e

Reduzem de modo eficiente o nivel de custos dos servicos atuais.

Tal como muitas outras tecnologias, as FinTech possuem vantagens e desvantagens. No

que concerne as vantagens, pode-se apontar as seguintes (Nicoletti, 2017):

Poupanca: ndo so para as empresas que ndo pretendem contratar muitas pessoas
para a sua equipa de trabalho, assim como, relativamente aos custos operacionais,
que sdo reduzidos exponencialmente. Para 0s consumidores, as FinTech também
significam poupanca de tempo, uma vez que nos dias de hoje tudo tem que ser

feito com uma maior rapidez para acompanhar as mutacdes de mercados.
Flexibilidade: permite guardar um grande numero de informacGes, consultar

dados em diferentes settings, em qualquer lugar e em qualquer momento, algo que

ndo era possivel anteriormente.
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e Transparéncia: as empresas podem gerir 0s seus negécios de forma transparente
e rapida, sendo que esta gestdo pode ser feita diretamente a partir do seu

computador pessoal.

Relativamente as desvantagens, estas sdo baseadas em alguns mitos que sdo associados
as TIC, nomeadamente, em relacdo a questdes de seguranga. Assim, aponta-se as

seguintes desvantagens das FinTech (Nicoletti, 2017):

e Seguranca: Os dados que estao disponiveis on-line podem ser facilmente roubados
por terceiros e utilizados para roubos de identidade ou para outros fins igualmente
ilicitos. No entanto, é de referir que, umas das principais prioridades das FinTech

¢ a seguranca.

e Aplicam-se apenas a grandes empresas: na realidade foram as grandes empresas
que comecaram a utilizar as tecnologias de informacdo e comunicacao aplicadas
as finangas. Porém, os principais beneficiarios destas solu¢Bes sdo o0s
consumidores e utilizadores finais. Tal ndo invalida que pequenas e médias
empresas possam adotar solucdes de FinTech, o que vem, na realidade,

acontecendo cada vez mais.

Importa referir que nos dltimos tempos verificou-se uma mudancga na relagdo entre a
banca tradicional e as FinTech. Hoje em dia estes dois setores ndo se percecionam como
concorréncia, mas sim como complemento e como uma nova oportunidade de
colaboracéo. Tal ocorre devido ao facto das empresas de FinTech avancarem com ideias
novas para entenderem as necessidades dos clientes e para desenvolverem novas
ferramentas que facilitem o acesso do uso de servigos financeiros, enquanto os bancos

tradicionais possuem a estrutura e a experiéncia (KPMG, 2016).

Feita a concetualizacdo das FinTech ¢ altura de analisar quais as principais aplica¢es
destas, sendo que a sua esmagadora maioria se situa nos servicos financeiros, como se vai

ver de seguida.
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As empresas FinTech podem ser divididas em quatro segmentos principais, de acordo

com os seus modelos de negocios, como se pode ver na figura 3 (Dorfleitner et al., 2017):

FinTech
[ [ |
Gestio de .
Financiamento . Pagamentos Outras FinTech
Ativos
Crowdfunding Crédito e Negociagio Métodos S
(CF) Faturacao social alternativos eguros
CF baseado em Robo-Advice Blockchain Motores de
donativos busca
CF baseado em Gestdo pessoal . . Sites de
. Moedas virtuais ~
recompensas financeira comparagio
Investimento Tecnologia e
Crowdinvesting vest L . Qutras FinTech . 8l
bancario infraestruturas
Crowdlending Outras FinTech

Figura 3: Segmentos de neg6cio das FinTech (fonte: Dorfleitner et al., 2017).

De seguida vai-se falar com maior pormenor sobre algumas das aplicagdes em que se

dividiram anteriormente as areas do FinTech:

e Gestdo de Ativos: em linhas gerais, diz respeito a gestdo dos investimentos de um
cliente por parte de uma empresa de servigos, como por exemplo, um banco de
investimentos, em que 0 banco ou a empresa ira entdo investir em nome do seu
cliente. A FinTech esta a ter um grande impacto neste setor. Os clientes deste tipo
de tecnologia utilizam cada vez mais aplicagOes, estando a caminhar cada vez
mais na primazia do movel. Em vez de seguirem a onda da digitalizagdo, muitos
dos gestores de ativos subestimam a existéncia de oferta digital, coisa que ndo
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acontece com as aplicac@es FinTech, oferecendo muitas vezes pouco mais que um
site, acreditando que é o suficiente para ir de encontro as expetativas dos
consumidores (PwC, 2016). A colaboragdo com as FinTech é crucial e serd a Ginica
maneira para que as empresas tradicionais apresentem solugdes tecnoldgicas a
velocidade esperada pelo mercado. Os novos clientes criam oportunidades
tangiveis para que os operadores classicos melhorem as suas ofertas tradicionais.
Posteriormente, os “jogadores” tradicionais terdo que priorizar este tipo de

investimentos (PwC, 2016).

Tecnologia Bancaria: apesar de ndo estar literalmente em destaque na figura 3, a
tecnologia bancéria é o pressuposto por tras da maior parte dos elementos que a
constituem. E inegavel o uso de tecnologia nas acdes bancérias, sendo que hoje
em dia, € normal aceder a conta bancéria através de, por exemplo, um telemovel.
Nunca como hoje em dia os consumidores tiveram tanto controlo sobre como e
quando utilizam o seu dinheiro, visto que € possivel aceder as contas e aos servicos
financeiros através de telemoveis, laptops, tablets, caixas de multibanco e até

mesmo através de redes sociais.

Crowdfunding: este € um método para obter financiamento em que as startups
podem vender, de forma direta ou indiretamente, acGes ou participacGes de uma
empresa a um grupo de investidores através da Internet. O crowdfunding evoluiu
de um modo de financiar projetos criativos, como livros, filmes, jogos e musica,
num novo tipo de financiamento empresarial que tem o potencial para mudar de
forma dréstica todo o ecossistema do capital de risco. O crowdfunding possibilita
que empresas startup numa fase inicial criem um capital de risco através da
contribuicdo de um grande nimero de individuos, evitando assim o tradicional
processo de angariacdo de fundos, caracterizado por demorados periodos de
diligéncia e negociacbes dificeis sobre avaliacbes pré-monetarias e termos
contratuais. Os investidores investem montantes relativamente pequenos atraves
de plataformas de internet (websites de crowdfunding) e/ou através das redes
sociais, como é o caso do Facebook, Twitter ou LinkedIn, ndo havendo a

necessidade de grande protecdo contratual uma vez que o valor dos investimentos
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ndo justifica um envolvimento proximo no processo de inicializacdo e

crescimento das empresas (Fenwick, McCahery & Vermeulen, 2017).

Moedas Virtuais: a origem das moedas virtuais (conhecidas em inglés por
cryptocurrency) remonta a 2008 quando Satashi Nakamoto fundou uma
organizacdo chamada Bitcoin (figura 4). A Bitcoin e outras moedas virtuais dizem
respeito a moedas digitais que sdo emitidas na rede. Os governos dos paises
conseguem controlar a moeda através da impressdo do dinheiro, no entanto,
empresas de moedas virtuais ndo conseguem controlar as moedas, uma vez que a
sua origem é descentralizada. A grande desvantagem das Bitcoins € ndo serem
emitidas nem garantidas pelos bancos. Outros exemplos de moedas virtuais

conhecidas sdo a Alcoins e a Ethereum.

bitcoin

Figura 4: Logotipo da Bitcoin, a cryptocurrency mas utilizada no mundo

Blockchain: diz respeito, essencialmente a um banco de dados de registos de todas
as transacdes ou eventos digitais que foram executados e compartilhados pelas
partes participantes da ja referida transacdo. Cada transacdo é verificada por
consenso pela maioria dos participantes no sistema. Uma vez que as informagdes
entrem no sistema, estas nunca mais podem ser apagadas, sendo possivel aceder
aum “bloco” onde ¢ possivel verificar todas as transagdes realizadas. O exemplo

mais popular do uso da tecnologia blockchain sdo as bitcoins (Crosby et al., 2015).
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Motores de busca/Sites de comparagdo: conhecidos na giriacomo EIG (Enterprise
Information Portal), sdo uma das areas em que a tecnologia mais pode afetar o
setor financeiro. Os EIG sdo estruturas que retnem informacgfes, pessoas e
processos numa apresentacdo semelhante a um portal da Web, onde se pode ter
acesso a informagbes da empresa, base de recursos humanos, parceiros de

negdcios (Dorfleitner et al., 2017).

Pagamentos: as empresas de pagamento também se encontram numa verdadeira
revolucdo devido a evolucdo da tecnologia financeira. Estas empresas estdo
sempre a procura de formas inovadoras para tornar o processo mais simples a
partir da transferéncia de um item de valor de uma parte para outra. Nos ultimos
anos verificou-se um numero crescente de startups de FinTech na area dos
pagamentos, aproveitando uma série de novas tecnologias e condi¢cdes de mercado
e fomentando modelos de negdcios alternativos que podem tanto perturbar como
complementar as tradicionais praticas de pagamento (BNY Mellon, 2013). Nao é
de surpreender, dado que o setor mais rapido em termos de inovacao e ado¢do de
novos recursos de pagamento € o do consumo e vendas a retalho. O crescimento
do comércio eletrénico tem facilitado e encorajado o desenvolvimento dos
pagamentos digitais, sendo que a economia também é impulsionada pelo
crescimento da expetativa dos consumidores pagarem em tempo real (BNY
Mellon, 2013).

Robo-advice: os conselheiros digitais, conhecidos como robo-advice, incorporam
tecnologias informéaticas em processos de gestdo de portefdlio, especialmente
através do uso de algoritmos projetados para otimizar varios elementos de gestao
de patrimonio a partir da alocagéo de ativos, gestdo fiscal, selecdo de produtos e
execucdo comercial. Os conselheiros digitais ndo sdo todos iguais, buscando
diferentes modelos de negdécios e filosofias de investimento, tendo em conta as
necessidades do consumidor, oferecendo assim uma variedade de graus de

sofisticacdo nos servigos prestados (Blackrock, 2016).
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Gestdo de dinheiro: a gestdo do dinheiro é algo vital para todas as pessoas, quer a
nivel pessoal, quer a nivel empresarial. Gerir a entrada de dinheiro e as despesas
no quotidiano é uma inteligente forma de autorregulacdo. As empresas de gestédo
de dinheiro oferecem formas inovadoras e inteligentes sobre gastos, fazendo
algumas recomendac0es de visdo de futuro. S&o varias as empresas que hoje em
dia realizam essa gestdo, estando disponiveis on-line e também para os

smartphones através da instalacdo de aplicacdes.

2.3.3. FinTechs e Regulagdo Governamental

De um modo geral, os governos encaram as FinTech como mais um meio para produzir

resultados ao nivel econémico e social, disponibilizando meios para a apoiar 0 seu

investimento e o seu desenvolvimento, visto que encaram a tecnologia financeira como

sendo uma parte critica do futuro dos servicos financeiros, acreditando que esta tera um

papel benéfico para a evolugdo do setor, para bem dos consumidores, das empresas e da

economia global (Polari, 2017).

De acordo com Polari (2017), para a maior parte dos governos, apoiar as FinTech, sdo

um meio para que seja possivel atingir quatro grandes objetivos:

Aumentar a inclusdo e o acesso financeiro: 0s governos desejam que 0S seus
cidadaos tenham acesso a servicos financeiros de qualidade. As FinTechs sdo
capazes de expandir o0 alcance de modo a apoiar resultados sociais e econémicos
positivos. Nos mercados em desenvolvimento, as FinTech podem fornecer o
mecanismo pelo qual milhdes ou mesmo bilides de pessoas podem obter acesso
seguro a servicos financeiros béasicos, especialmente em areas remotas. Nos
mercados desenvolvidos em que 0 acesso € menos problematico, as solucdes
FinTech podem fornecer as instituigdes de servicos financeiros uma maior riqueza
de dados que, por exemplo, permitem gque um banco subscreva crédito a um

individuo que ndo possui um perfil de crédito tradicional suficiente.

Melhorar a eficiéncia: 0s governos desejam que o0s servicos financeiros sejam
eficientes e suficientemente robustos, fazendo com que as tecnologias sejam
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vistas como solucdes habilitadoras destas duas caracteristicas, como € o caso dos
pagamentos em tempo real, aplicagdes financeiras e tecnologias de blockchain.
Além disso, os ganhos de eficiéncia exigirdo cada vez mais niveis de colaboragdo
do setor publico e privado. Por exemplo, os reguladores que trabalham com os
participantes da industria e FinTech para conduzir as utilidades do KYC (Know
Your Client - conhecer o seu cliente) de forma a remover uma grande ineficiéncia

nas praticas atuais.

Competicdo estimulante: os governos pretendem incentivar uma competicdo
saudavel para criar uma industria sustentavel e eficaz, sendo que muitos dos novos
intervenientes encaram as FinTechs como sendo uma forca motriz para uma
mudanca competitiva. Uma area onde 0s impactos dos governos podem ser vistos
é através da autorizacdo e processos de licenciamento bancario para novas
entidades. Por exemplo, reguladores e formuladores de politicas ho Reino Unido
e na Alemanha estdo a ajudar empresas de FinTech a obter licengas bancarias,
apoiando o aumento de uma série de novos bancos, sendo muitos entidades

moveis.

Garantia de estabilidade: os governos querem garantir a estabilidade do sistema
de servicos financeiros como um todo, gerindo “Bolhas” emergentes e potenciais
riscos existentes dentro do sistema, procurando formas de apoiar tecnologias que
proporcionem uma linha de visao mais clara sobre areas de risco emergentes, bem
como uma melhor gestdo dos riscos e conformidade. O potencial da FinTech para
prever areas de risco sistémicas maiores através de sistemas cognitivos e
inteligéncia artificial (Al) supera o efeito da rutura de curto prazo da industria. As
principais areas de interesse do governo a este respeito incluem o uso da
tecnologia para obter uma linha de visdo mais clara sobre &reas de risco
emergentes em torno de conduta, crédito, hipotecas residenciais e muito mais,
além de fornecer acesso a ferramentas e técnicas que permitirdio uma melhor
gestdo desse risco ou meios mais eficientes para cumprir as obrigacdes

regulatorias.
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Para que estes objetivos sejam alcangados, muitos governos estdo focados na modificacao

dos quadros regulatorios existentes, promulgando novas leis de modo a colmatar lacunas

identificadas no que toca aos apoios das FinTech. Normalmente, no apoio a essas

medidas, os governos seguem uma abordagem conhecida como “Trés E’s” (Polari, 2017):

Empenho: trabalhar com start-ups de FinTech e a comunidade de servicos
financeiros em grande escala, de modo que seja possivel desenvolver uma
compreensdo de tendéncias, usos e riscos atuais relacionados com as tecnologias
emergentes. As principais atividades do governo incluem a criacdo de centros de
inovacdo digital e a formacdo de comités consultivos. Alguns representantes
governamentais também estdo a adotar abordagens menos formais, incluindo
participar em encontros e visitar startups de FinTech para se encontrarem na

primeira linha de desenvolvimentos desse setor.

Educar: trabalhar para melhor se educar sobre as complexidades da inovacéo
FinTech, associando-se com outros governos e organiza¢des de modo que sejam
realizadas pesquisas para se obter cada vez mais informagGes. Com base nas
atividades de "envolvimento™ acima referidas, 0s governos também se encontram
a trabalhar ativamente para se educarem melhor sobre as complexidades dessa
industria em rapida mudanca e desenvolvimento. Tais ac¢Ges incluem falar com
outras entidades governamentais nacional ou internacionalmente, financiamento

de pesquisas e consultas a especialistas da area.

Experimentar: trabalhar para encontrar maneiras que possibilitem a
experimentacdo, mantendo sempre a estabilidade do setor. Por essa razdo muitos
governos levam determinadas a¢des a cabo, como é o caso da configuracdo de
sandboxes e hackathons, sendo ambos ambientes controlados de teste de
tecnologias sem que seja necessario correr riscos desnecessarios. Em alguns
locais, como a Austrélia, as sandboxes apenas estdo disponiveis para startups,
enquanto em paises como o Canada e Singapura estas estdo abertas a todos os
intervenientes do setor financeiro. Estas acbes também podem funcionar como um
teste decisivo para compreender o papel percebido pelo governo do
desenvolvimento do setor FinTech no mercado total.
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Também existem outros tipos de apoios por parte dos governos as FinTech,
nomeadamente incentivos fiscais e concessdes para incentivar a mobilidade de talentos.
Os governos envolvem-se também com as empresas de FinTech para serem capazes de

melhorar os seus proprios dados, identidade digital, pagamentos e transacGes da banca.

Em Portugal, o setor da banca sofreu uma alteracdo importante no primeiro més de 2018,
devido & entrada em vigor de uma nova regulacdo que abre oportunidades a novas
empresas do setor FinTech, que vdo poder aceder aos dados bancarios dos clientes e
oferecer assim servigcos concorrentes aos dos bancos, sendo cerca de cem empresas a
operar em Portugal, de acordo com a Associagdo de FinTech e InsurTech de Portugal.
Assim, a responsavel pela regulagéo das FinTech serd a CMVM - Comissdo do Mercado

de Valores Mobiliarios.

A CMVM tem como objetivo a supervisdo e regulagdo dos mercados de instrumentos
financeiros, assim como 0s agentes que neles atuam, promovendo a protecdo dos
investidores, sendo uma pessoa coletiva de direito publico, dotada de autonomia
administrativa e financeira e de patrimonio préoprio, de acordo com o artigo 1.° do Estatuto
da Comissdo do Mercado de Valores Mobiliarios.

No que refere as suas atribuicdes, o artigo 4.° do seu Estatuto refere que estas sdo: a
regulacdo dos mercados de valores mobiliérios e de outros instrumentos financeiros, as
atividades exercidas pelas entidades sujeitas a sua supervisao, as ofertas publicas relativas
a valores mobiliarios e outras matérias previstas no Codigo dos Valores Mobiliarios e em
legislacdo complementar; o exercicio de fungdes de supervisdo nos termos do Codigo dos
Valores Mobiliarios; a promogao do desenvolvimento do mercado de valores mobiliarios
e de outros instrumentos financeiros e das atividades de intermediacéo financeira; assistir
0 Governo e o Ministro das Financas, a pedido destes ou por iniciativa propria, na
definicdo das politicas relativas aos valores mobiliarios e outros instrumentos financeiros,
respetivos mercados e entidades que nestes intervém e, desempenhar as demais funcoes

que Ihe sejam atribuidas por lei.

35



Os Desafios Estratégicos da Transformacdo Digital para o Setor Bancario Portugués

No seu site da internet, a CMVM criou uma seccdo dedicada as FinTech, com o objetivo
de facilitar o didlogo com os promotores destes novos projetos que envolvam tecnologia
financeira, esclarecendo também os novos regulamentos para esta area. Esta sec¢do conta
com um glossario a explicar as novas tecnologias e novos modelos de negocio gerados
pelas FinTech, legislacéo, alertas ao investigador e a divulgacdo de diversas iniciativas

relacionadas com este novo setor.

2.3.4. FinTechs Bancarias

Séo varias as fintechs disponiveis atualmente, onde, para o fim deste trabalho, se destacam
as fintechs de solucdes bancarias. Num relatorio realizado pela consultora EY (2017)
constatou-se que, cada vez mais, os bancos procuram formas de beneficiar as suas
organizacGes através da implementacdo de fintechs. O mesmo relatorio refere que as
fintechs relativamente as institui¢cfes bancarias encontram-se principalmente aplicadas
em pagamentos. No entanto, estas procuram cada vez mais utilizar as fintechs em toda a
sua cadeia de valor, desde a formacdo em conformidade, passando por softwares de
vigilancia, passando pela utilizagdo de inteligéncia artificial para melhorar o servigo
prestado ao cliente de modo a conduzir a uma maior produtividade da forca de trabalho
EY (2017). No entanto, e apesar dos desenvolvimentos no ambito bancarios das fintechs,
atualmente a divisdo que faz sentido das fintechs bancéarias é a de bancos digitais e

instituicdes de pagamento.

2.3.4.1. Bancos Digitais

Tal como o préprio nome indica, 0s bancos digitais sdo bancos cujas operagdes e servicos
séo realizados predominantemente na forma digital, recorrendo, para tal, & mais moderna
tecnologia ao nivel das TIC (Epstein, 2015). Ha que dizer que, quando se fala em bancos
digitais, ndo se esta a falar apenas da oferta de servicos financeiros via mobile ou desktop,
mas sim de todas as fungdes essenciais de um banco que sejam tecnoldgicas. S6 assim é

que os bancos podem ser considerados digitais (Sharma, 2017).
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N&o se deve confundir os bancos digitais com a digitalizacdo bancéria, uma vez que 0s
primeiros se encontram incluidos num contexto maior de transformacdo do setor
bancério, tendo em vista o online banking, onde todos 0s servigos sdo desenvolvidos e
entregues através da internet. O banco digital envolve, entdo, um grande nivel de
automatizacdo ao nivel dos servigos e dos processos onde se podem incluir APIs
(interface de programacdo de aplicacdes), permitindo assim diversas configuracdes de
servicos bancéarios, permitindo que os clientes possam aceder aos seus dados financeiros

via desktop, telemdveis ou multibanco.

Os bancos digitais devem ser aprovados pelo banco central, neste caso pelo Banco de
Portugal, para que possam atuar como bancos comerciais, possibilitando que estes
oferecam produtos e servicos semelhantes, mas com uma base digital, sendo que as
grandes diferencas residem na auséncia de agéncias fixas, reduzidas ou nulas taxas e
tarifas e comunicacdo realizada por completo via mobile, sem haver necessidade sw
recorrer ao atendimento presencial. De facto, as tarifas mais baixas, assim como a
facilidade de atendimento via mobile, sdo vistas como as principais vantagens por parte

dos clientes, como indica um estudo realizado pela consultora CVA Solutions (2019).

2.3.4.2. Instituicdes de Pagamento

As instituicdes de pagamento sdo entidades, cuja atividade permanente sdo a prestacéo de
servicos de pagamento. A definicdo de servigos de pagamento contém a execucao de
operagdes de pagamento, pagamentos em numerario para contas de pagamento,
levantamento de numerario de contas de pagamento, envio de dinheiro, e outros, ndo

podendo, no entanto, ser responsaveis por gerir contas correntes ou conceder créditos.

De acordo com Neto e Aradjo (2020) as instituices de pagamento podem ser

classificadas em trés tipos:

e Instituicdes emissoras de moedas eletrénicas: quando uma conta de pagamento é
do tipo pds-paga, sendo que os valores vao sendo depositados previamente, como

é 0 caso dos cartdes refeicdo da Euroticket;
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e Instituigdes emissoras de instrumento de pagamento pds-pago: ou seja, a conta €

do tipo p6s paga, sendo que cartdo de credito, assume o papel de pagamento de

débitos, sendo este modelo preferido dos bancos digitais, como o Skrill, Revolut

e Neteller;

e Instituicdes credenciadoras: sdo entidades que ndo gerem contas de pagamentos,

mas, no entanto, possibilitam que os estabelecimentos comerciais aceitem certos

instrumentos de pagamento,

como acontece quando certas

instituicdes

estabelecem contratos com estabelecimentos comerciais para que se aceite um

determinado cartdo de pagamento.

Os mesmos autores, sistematizaram as caracteristicas dos bancos digitais e das

instituicbes de pagamento, de forma a fazer uma comparagéo entre estas duas entidades,

como se pode observar na tabela seguinte (tabela 2):

Tabela 2: Fintechs Bancarias

Banco Digital

Instituicdo de Pagamento

Caracteristicas

Acesso via internet e pela
mobile app

Tarifas e taxas reduzidas,
podendo ou ndo cobrar
mensalidade

Ha semelhanca dos bancos
comerciais, oferece
emprestimos, investimentos e
outros servigos

N&o existem agéncias fisicas
ou atendimento presencial

Acesso via internet e pela
mobile app

Tarifas e taxas
podendo  ou
mensalidade

reduzidas,
ndo cobrar

Pagamento de contas e
movimentos de dinheiro

Ndo oferece empréstimos,
investimentos e outros servicos
dos bancos comerciais

38



Os Desafios Estratégicos da Transformacdo Digital para o Setor Bancario Portugués

N&o existe agéncias fisicas ou
atendimento presencial
Exemplo Openbank, Wise, ActivoBank Revolut, Skrill, Neteller,
Euroticket

Adaptado de: Neto e Aratjo (2020).

2.4. As Fintechs no Sistema Bancéario Portugués
2.4.1. Dados Atuais

Nos ultimos anos o sistema financeiro portugués tem sofrido grandes altera¢des, devido
a evolucdo ao nivel tecnologico e, também, as mutacGes politicas e sociais, contribuindo
para a modificacdo do sistema bancario. A mais recente prende-se com o aparecimento

das fintechs com a sua penetracgao no sistema bancario.

De acordo com a associacdo Portugal Fintech, mais precisamente o recente Portugal
Fintech Report 2020, o pais esta a tornar-se num dos destinos preferidos para a expansao
internacional de fintechs, sendo que, as 30 fintechs que mais se destacaram no ano de

2020, foram responsaveis por cerca de 275 milhGes de investimento.

Em Portugal, o0 ano em que surgiram mais fintechs foi em 2018 (17%), seguidas de 14%
em 2019 e 11% em 2020, sendo que a sua maioria se situa em Lisboa (54%), Porto (19%)
e Braga (16%). Fora de Portugal, as empresas nacionais encontram-se em Espanha, Reino
Unido e EUA.

O mesmo relatério identificou as 30 fintechs portuguesas que mais se destacaram em
2020, por area de atuacdo, a saber (Portugal FinTech Report, 2020):

Tabela 3: As 30 fintechs mais relevantes em Portugal

Area de atuacio Nome da Fintech
Fintechs emergentes Swood; Lifin; P4APRO; Finlayer; Codinglibra;
ImpatMarket; Revolut
Insurtech (seguros) Coverflex; Drivit; Habit Analytics; Kepp Warrantu;
Kooli; Lovys
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Tecno_loglas de registo e Elucidate; Jscrambler; Loqr; Probely; YData
ciberseguranca
Financas pessoais Doutor Financas; GOFACT
Imobiliario Alfredo
Mercai:ios de _capltal e Banks
gestdo de riqueza
Financas alternativas GoParity; Liqui.do; Raize; Seeders
Empréstimos e créditos Itscredit; StudentFinance
Pagamentos e transferéncia Easypay; Feedzal; Fraudio; h API; Ifthenpay;
de dinheiro InvoiceXpress; Switch
Blockchain e criptomoedas Anchorage; UTRUST
Internacionais a atuar em APIAX; Compara.Ja.pt; SalaryFits; Tink; Ebury;
Portugal Lydia; Revolut; Viva Wallet

Outros dados revelam que 80% das Fintechs nacionais dizem respeito a empresas B2B
(Business-to-Business), sendo que 46% dos fundadores dizem que trabalhar com bancos
e seguradoras é cada vez mais facil, devido ao crescente interesse na digitalizacdo dos

Seus Sservicos.

Também ha que referir que, durante muito tempo, um dos principais obstaculos apontados
a inovacédo neste ambito, prendia-se com os reguladores nacionais do sistema bancario.
No entanto, atualmente, o didlogo entre estas entidades e aquelas que pretendem o
desenvolvimento de fintechs melhorou consideravelmente devido a criagdo do Portugal
Finlab em 2018, um innovation hub coordenado entre Banco de Portugal, CMVVM, ASF
e Portugal Fintech, que foi criado com o objetivo de esclarecer os empreendedores do

setor financeiro em termos de regulamentos nacionais.

2.4.2. A Inovacao Digital no Mercado Bancario Portugués

Com a Revolucdo Tecnoldgica que temos vindo a experienciar nas Ultimas décadas,
varios setores foram impulsionados a seguir esta tendéncia de forma a conseguir fazer

face as necessidades do seu mercado.
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No caso concreto do setor financeiro, a transformacdo digital permitiu que estas
instituicOes soubessem 0 que as pessoas realmente precisam ou desejam. Assim, eles
podem formular os seus servigos financeiros e oferecer de acordo com as necessidades
do cliente em vez de meras suposi¢es. Novos desenvolvimentos tecnoldgicos inovadores
permitiram que o0s bancos fortalecessem o envolvimento do cliente com ofertas

personalizadas.

Atualmente, este processo de transformacao digital nas instituicGes financeiras tem sido
um processo gradual e eficaz, em Portugal (Accenture, 2020). Este pais possui um sistema
bancario moderno que inclui uma das redes interbancarias mais avancadas do mundo

através do multibanco.

Antes da pandemia da Covid-19, os gastos relacionados com a transformacao digital eram
projetados para crescerem a um ritmo constante e sem precedentes (Accenture, 2020).
Embora a pandemia certamente tenha tido um impacto significativo, as taxas de
crescimento permanecem fortes em alguns setores como o caso do setor bancario. Além
disso, a previsdo de gastos para 2020 para transformacéo digital permanece forte, de

acordo com estudos recentes da Accenture (2020).

Desde o ano passado, as instituicbes financeiras portuguesas estdo a priorizar a
transformacéo digital e os progressos que foram alcancados até ao momento (Martinho,
2020). Desde 2020, o ecossistema da fintech em Portugal teve varios desenvolvimentos,
incluindo o estabelecimento de um hub da fintech, denominado Fintech House, e 0
lancamento do framework para uma sandbox regulatéria em Portugal (Fintechnews
Switzerland, 2020). Esta sandbox ird verificar as tecnologias emergentes como Al,
blockchain e 5G. Além disso, Portugal também tem planos para introduzir Zonas Francas
de Tecnologia (ZLTs) como parte do Plano de Acdo Digital de Portugal no intuito de
facilitar um ambiente de inovacdo e competitividade econdmica (Fintechnews
Switzerland, 2020).

De acordo com um estudo desenvolvido pela Digital Economy and Society Index (DESI,
2020), 56% dos utilizadores que usam a Internet em Portugal, usufruem da mesma para a

banca online. Este valor esta 10% abaixo da média da Unido Europeia (DESI, 2020).
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Além disso, 61% dos utilizadores do NetBanco utilizam as redes méveis e 67,3% das

contas a ordem tém acesso online (Martinho, 2020).

Além disso, Portugal ocupa o 13° lugar na Unido Europeia em servicos publicos digitais
(DESI, 2020). Portugal tem ainda um total de 148 bancos, sendo que os maiores séo a
Caixa Geral de Depositos e o Santander (Martinho, 2020).

2.4.3. Principais desafios da Transformacao Digital

Atualmente, com a globalizacéo e a digitalizacdo, varios setores tiveram de se adaptar as

novas tecnologias e o setor bancario néo foi excegéo.

A medida que os bancos trabalham para a digitalizacdo, as expectativas dos clientes em
relagdo ao setor bancario aumentaram visivelmente, o que foi acelerado pela pandemia
da Covid- 19. Foi durante a pandemia, que o0s habitos bancérios alteraram
significativamente visto que os clientes comecaram a dar primazia as operacdes online.
Por exemplo, o banco britanico Trustee Savings Bank verificou um aumento de 137% nas
inscri¢des para servigos bancéarios pela Internet desde marco de 2020 (inicio da pandemia
em Inglaterra). Devido as restrigdes derivadas do lock-down, a adogdo de servigos
bancarios online disparou e, atualmente, como uma percentagem consideravel de pessoas
preferem servicos bancarios online (cerca de 80%), varios bancos em todo o mundo

comecaram a fechar as portas das suas agéncias fisicas (Safe at Last, 2021).

Contudo, a necessidade de diferentes estratégias em torno da inovacéo e do banco digital
ja era evidente no setor bancario muito antes da pandemia. A medida que a tecnologia se
desenvolve, ha um aumento nas expectativas dos clientes relativamente ao setor bancario,
principalmente por causa dos servi¢os personalizados e automaticos fornecidos pelas
principais empresas de tecnologia. As fintechs mostraram ndo apenas o que € possivel,

mas também que todos os bancos precisam de um plano digital.

Este € uma questdo fundamental para os bancos, enquanto tentam convencer 0s
investidores de que podem incorporar um caminho digital eficaz para os clientes, ao

mesmo tempo que reduzem custos e ndo arriscam a resiliéncia operacional.
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Além disso, a transformacdo digital pode ser diferente em cada setor. Essa integracéo de
tecnologia traz mudancas fundamentais na operagdo do negocio e na entrega de valor aos
clientes. Por esse motivo, a transformacdo digital no setor bancério tem ajudado na
reducdo de custos e na simplificacdo do processo, tornando os servig¢os bancarios menos

complexos e mais convenientes.

Apesar dos bancos online (NetBancos) apresentarem inumeros beneficios, estes também
tém pela frente uma maior responsabilidade e, por esse motivo, terdo mais desafios que
sdo altamente significativos tanto para a sobrevivéncia do préprio banco, como para 0s

seus clientes que dependem dos bancos para operar com eficacia.

Nesse sentido, os bancos online tém de comecar, em primeiro lugar, por assegurar a
seguranca nas contas dos seus clientes. Embora os sistemas bancarios sejam projetados
para serem virtualmente impenetraveis, os ataques cibernéticos e as atividades
fraudulentas ainda sdo uma realidade. Assim, as principais prioridades dos bancos online
sdo evitar fraudes contra clientes e limitar a exposicdo do sistema a ataques cibernéticos.
Os investimentos em seguranca cibernética devem ser divididos entre prevencao, detecdo

de ameagas e alivio dos efeitos de interferéncias externas.

Além disso, como as pessoas comecaram a fazer um maior numero de compras online,
isso também as levou a estarem mais propensas a burlas e phishing. Na maioria das vezes
as pessoas ndo percebem que os seus habitos online podem coloca-los em risco (Safe at
Last, 2021). Neste seguimento, as institui¢des bancarias devem focar-se em demonstrar e
explicar a seguranca dos seus sistemas bancarios online, mas também educar os clientes
sobre como ser mais cuidadosos online, melhorando os seus habitos de privacidade e
seguranca. Praticas como autenticacdo multifator e o uso de frases secretas representam
um bom ponto de partida. Além da questdo da seguranca, os bancos devem ainda forcar-
se em manterem-se atualizados ao adotar novas tecnologias e tendéncias. Para se
manterem atualizados neste mercado de rdpida evolugdo, os bancos tradicionais terdo de
adaptar os seus modelos operacionais. As mudancas em information technology (IT), o
desenvolvimento de novos produtos e servigos e as mudangas nas expectativas de tempo

de colocacdo no mercado serdo fatores importantes e certamente criticos no futuro.
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Outro desafio sera a criacdo de uma relacdo de longa duracdo com o consumidor. Com 0
fecho de grande parte das lojas fisicas bancarias, o relacionamento bancario presencial
entre os clientes e os funcionarios do banco perdeu-se bastante e, por mais que a Internet
resolva grande parte dos problemas, por vezes podem existir necessidades mais
complexas e que podem ser dificeis de atender apenas por meio do NetBanco. Ter um
relacionamento bancario presencial pode ajudar os clientes a comparar as suas opcoes e
a encontrar solucGes mais eficazes para as suas necessidades, o que nao ¢ tdo facilmente
alcancavel no servico online. Para isso, os bancos precisam de redefinir a experiéncia do
consumidor, colocando os clientes e suas necessidades na vanguarda para construir
solucdes mais eficazes. Assim, 0s bancos devem considerar a cocriagdo com os clientes

com frequéncia e muitas vezes no ciclo de vida de uma proposta.

O cenario ideal seria uma combinacdo de servicos bancarios online, para as necessidades
transacionais do dia a dia, com relacionamentos pessoais com funcionarios do banco para
ajudar os clientes a encontrarem as solucdes certas para as suas necessidades bancérias
gerais. Isto ird4 ajudar a manter os clientes o mais informados possivel no ambiente

bancario digital e fisico.

Em suma, abracar a transformacéo digital nas instituicbes bancarias ja ndo é mais uma
questdo de opcdo. Atualmente, isso vai moldar o futuro do setor bancario e essa
transformacéo ja comecou. Alterar o comportamento do cliente, aumentar as expectativas
e a digitalizacdo dos negdcios e da sociedade deu inicio a uma corrida digital no setor
bancério. Desta forma, os bancos perceberam que 0s investimentos em novas tecnologias

digitais sdo o caminho certo a seguir para atender melhor os seus clientes.

Contudo, o futuro trard novos paradigmas ao setor bancario tais como: um novo modelo
de entrega onde as equipas digitais sdo integradas ao pessoal existente e onde alguns
players puramente digitais podem adicionar agéncias fisicas para mostrar as suas marcas;
IT recém-formada com um front-end focado nas aplicacGes digitais (apps); um banco de
dados central conectado e hospedado na nuvem e um back-end amplamente
industrializado e terceirizado; e uma cultura digitalizada, onde todos os funcionarios séo
"certificados digitalmente" e onde tempo e custo sdo dedicados a adaptacdo de
habilidades e pessoal para lidar com as pressées competitivas e de margem (Accenture,

2020).
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Comparando o processo de transformacdo digital com outros setores menos protegidos
por regulamentaces e especificidades domésticas como os media e as telecomunicagdes,
neste momento, as institui¢des financeiras apenas se encontram no inicio deste processo.
Os esforcos continuos em termos de marketing e distribuigdo para construir a imagem
digital dos bancos e evitar que os clientes digitais desaparecam parecem estar a funcionar,
mas ainda ha muito trabalho a ser feito para garantir que os lucros possam estar protegidos

no futuro.

2.4.4. Estratégias desenvolvidas para a Transformacéao Digital

Tal como mencionado anteriormente, a transformacdo digital do sistema bancéario
constitui um dos maiores avangos dos ultimos anos. A nivel internacional, a digitalizacdo
de todos os processos € imparavel, incluindo a aplicacdo de tecnologias de ponta e a

implementacdo de software para otimizar as suas operagoes.

A maioria dos bancos ja comecou a sua transformacéo digital ha anos e tem estratégias
digitais bastante claras, mas mesmo esses est&o a enfrentar grandes mudancas. A medida
que mais clientes utilizam os seus computadores e telemoOveis para fazer as suas
transagcOes bancarias e 0 omnicanal se apodera dos servigos financeiros, a experiéncia
digital esta a tornar-se um aspeto relevante da estratégia digital e que os bancos devem

analisar cuidadosamente.

A digitalizagdo leva a criagdo de novos modelos de negdcio e ao desenvolvimento de um
ecossistema aberto envolvendo todos os participantes do mercado. Por esse motivo, é
ainda essencial mencionar que a transformacéo digital ndo deve ser vista como uma
estratégia baseada apenas em tecnologia. Por outras palavras, as institui¢cdes financeiras
decidem digitalizar-se de forma a criar uma estratégia de negdcios que lhes permita

responder rapidamente as necessidades do mercado.

Por esse motivo, é fundamental desenvolver uma estratégia que consiga integrar e
priorizar as mudancas que venham a ocorrer, decorrentes da transformacdo digital no
intuito de desenvolver uma visdo estratégica que permita acompanhar essa evolucao

(Matt, Hess, & Benlian, 2015).
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A transformacdo digital no setor bancario € um processo continuo que afeta tanto o
ambiente externo e interno, redesenhando processos internos e metodos existentes (Matt,
Hess, & Benlian, 2015). Uma estratégia de transformacdo digital é um plano
pormenorizado para usar solucfes digitais de forma a melhorar aspetos fisicos de um
determinado setor. A transformacéo digital , por si s6, uma ampla estratégia de negdcios.
O desenvolvimento de um plano estratégico para a transformacao digital de curto e longo
prazo, guiado por resultados de negdcios é a base essencial para esta transformacgédo (Matt,
Hess, & Benlian, 2015).

De acordo com Schwertner (2017), as principais dimenses da transformacéo digital séo:
a estratégia, as operagdes, o modelo de trabalho, a gestdo de talentos, a digitalizacao de
produtos e servicos, as competéncias e a lideranca. Por outro lado, David L. Rogers
(2016) defende que os dominios principais desta transformacao séo apenas os clientes, a

competicéo, os dados, a inovacao e o valor.

Neste seguimento, atualmente, o passo mais importante no sistema bancario exige uma
redefinicdo drastica e profunda de como as equipas das instituicbes bancarias reagem as
necessidades dos seus clientes. Isso significa pensar primeiro no cliente e ndo apenas no
canal, ou seja, estar ciente de que os pequenos players digitais podem ganhar participacédo
de mercado com maior rapidez e de maneira mais prejudicial aos modelos tradicionais
dos bancos. Por esse motivo, é importante fazer uma andlise interna da instituicdo
financeira, alterando crencas e habitos organizacionais para facilitar a comunicagdo com

0s seus clientes e impulsionar a inovagao digital.

Segundo o estudo realizado pela Safe at Last (2021), nos proximos anos, 0 uso de
dispositivos moveis tornar-se-a o epicentro do banco digital, a medida que a tecnologia
5G e LTE se desenvolve e, os smartphones e tablets se tornarem ainda mais difundidos
(Safe at Last, 2021). Além disso, 85% das pessoas inquiridas nesse mesmo estudo
acreditam que os telemoveis serdo a base da estratégia digital do sistema bancario daqui
para a frente visto que este dispositivo se torna no primeiro ponto de contacto da maioria
dos clientes. Logo, a estratégia da transformacdo digital no setor bancario terad
necessariamente de passar pelo modo como as instituicbes iram apresentar 0S seus

produtos e servigos atraves destes dispositivos moveis.
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3. METODOLOGIA

No presente capitulo serdo apresentados todos os procedimentos metodoldgicos,
garantindo, deste modo, a fundamentacéo das opcdes tomadas. E na fase da metodologia
que todo o estudo € operacionalizado, ou seja, que se vai decidir qual o tipo de estudo a
ser desenvolvido, a populacdo e amostra, e 0s instrumentos e métodos de analise de dados

que serdo utilizados.

Fortin (2009, p.37) define metodologia como sendo o “conjunto dos métodos e das
técnicas que guiam a elaborac¢ao do processo de investigagdo cientifica”, continuando a
dizer que “¢ um plano criado pelo investigado com vista a obter respostas validas as
questdes de investigagdo colocadas ou as hipdteses formuladas™. Assim, € na metodologia
que serdo apresentados e justificados os métodos e as técnicas empregues para analisar

um certo fendmeno, dependendo sempre do estudo que se pretende realizar.

Deste modo, a investigacdo pode ser definida segundo diversos critérios, sendo que o seu
paradigma metodoldgico € um deles, destacando-se, assim, duas grandes correntes: a
investigacao baseada no paradigma metodoldgico quantitativo ou baseado no paradigma
metodoldgico qualitativo. Existe ainda a metodologia mista que diz respeito a adocéo de
ambos os paradigmas metodoldgicos. Neste estudo optou-se por uma metodologia mista,

tendo-se utilizado em conjunto a metodologia quantitativa e a metodologia qualitativa.

3.1. Design de Investigagao

Neste trabalho o modelo de investigagdo escolhido foi um modelo misto, ou seja, foi
utilizado o método quantitativo e também o método qualitativo. Como métodos de
recolha foi escolhido, numa primeira fase a analise documental (tendo dado origem ao
capitulo anterior referente a reviséo bibliografica), o questionario e a entrevista. Para o

seu tratamento foram utilizados a analise estatistica e a analise de contetdo.

Devido as caracteristicas da presente investigacdo pode-se dizer que nos encontramos
perante uma pesquisa exploratoria, pois pretende-se chegar a um entendimento geral do

problema, ou seja, perceber quais os desafios estratégicos da transformacéo digital para
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0 setor bancario portugués. Assim, a pesquisa exploratdria tem como principal objetivo
oferecer ao investigador um maior conhecimento sobre o tema em estudo, sendo por isso
uma modalidade de pesquisa bastante utilizada nas primeiras etapas dos projetos de
investigacdo. Este tipo de pesquisa € extraordinariamente produtivo quando o

investigador tem apenas uma noc¢ao geral e vaga do problema de pesquisa (Mattar, 2001).

3.1.1. Metodologia Quantitativa

A metodologia quantitativa admite que tudo pode ser quantificavel, ou seja, que as
opinides e informacgdes obtidas via recolha da de dados podem ser traduzidas em dados
numeéricos, para que, posteriormente, possam ser categorizadas e analisadas. Assim, um
estudo quantitativo visa apresentar e manipular numericamente as observacdes com o
intuito de descrer e explicar o fendmeno sobre qual recaem as observacdes realizadas
(Vielas, 2009).

Concordando com o que afirma Almeida & Freire (2000), a metodologia quantitativa tem
como objetivos primordiais explicar, prognosticar e verificar os fendmenos que se
pretendem estudar, procurando leis, regularidades e padronizag®es, através da aplicacao
de procedimentos de investigacdo caracterizados por serem objetivos, racionais e de

quantificacdo de medidas.

Fortin (2009) é da opinido que o objetivo deste paradigma metodoldgico se prende com
0 desenvolvimento do conhecimento, descrevendo e interpretando os dados
objetivamente. Ou seja, mais do que avaliar o fendbmeno em si, o investigador pretende

dar sentido ao fendmeno em estudo em toda a sua extensao.

3.1.2. Metodologia Qualitativa

A metodologia qualitativa tem como principal objetivo a exploracéo e o entendimento do
significado que os individuos ou um determinado grupo da a um fenémeno social e

humanao.
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De acordo com Serapioni (2000) as principais caracteristicas dos métodos qualitativos a
analise do comportamento humano do ponto de vista do ator, a observacgéo naturalista, a
subjetividade, a orientacdo para a descoberta e para 0 processo, O Sseu caracter

exploratorio, descritivo e indutivo, e a ndo generalizacao de resultados.

Deste modo, e tendo, em conta as caracteristicas deste paradigma metodoldgico, o
fendmeno de interesse vai ser investigado no seu contexto, de modo a ser interpretado
tendo em conta as varias percecdes e significados que sdo atribuidos pelos individuos.
Torna-se, portanto, fundamental a recolha de materiais adequados que descrevam
determinados momentos e experiéncias dos individuos, que irdo, posteriormente, ser
interpretados, para uma compreensdo mais profunda do objeto em estudo (Denzin &
Lincoln, 2010).

3.1.3. Metodologia Mista: Uma aplicagdo conjunta

A realidade no terreno demonstra resultados positivos no que concerne a combinagdo das
duas metodologias, tendo em consideracdo as vantagens e desvantagens de cada umas das
abordagens. Assim, a sua combinacdo permite atingir um grau de validade externa e
interna positivo, assegurando assim que possam ser tomadas politicas adequadas a todos

0s setores sociais que se pretendem atingir (Serapioni, 2000).

Neste estudo optou-se em primeiro lugar pela abordagem quantitativa, para aferir junto
de funcionarios bancarios quais as principais tendéncias, desafios e obstaculos no que
concerne a transformacao digital para o setor bancario portugués, e numa segunda fase,
pela abordagem qualitativa, com a realizacdo de entrevistas semiestruturadas junto de
diretores bancéarios de topo, para aprofundar ainda mais a questao dos desafios referentes
a transformacdo digital bancaria em Portugal. Tashakkori & Teddlie (2010) defendem
que o uso dos métodos mistos enfatiza a concecdo humanista do processo de investigagdo

mais do que as abordagens quantitativa ou qualitativa em separado.

Tashakkori & Teddlie (2010) acreditam que o0 uso de metodologias mistas oferece uma

melhor compreensdo dos fendmenos em estudo, sendo por isso adequados a investigacoes
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mais complexas nas quais ndo se conseguem encontrar resposta se optarmos apenas por

uma ou outra abordagem separadamente.

3.2. Questao de Investigacdo e Objetivos

Nicola (2008) afirma que a questdo de investigacdo é o inicio e o fim de todo o0 processo
de investigacdo, sendo, portanto, a bussola para o desenvolvimento do estudo. Esta diz
respeito a razdo e a motivagéao do investigador, operando como o “motor” da investigagao,

contribuindo para o reconhecimento da investigacao junto da comunidade cientifica.

Para este trabalho seguiu-se 0 modelo proposto por Fortin (2009), que refere que apés a
definicdo do problema, traduzindo-se numa ou mais questdes de investigacédo, vao se
descrever os objetivos da investigacdo, originando uma lista de conhecimentos e
competéncias adequadas, apds uma pesquisa profunda sobre o tema, permitindo depois
formular hipdteses que se fundem em preposic¢des conjeturais que constituem as possiveis

respostas as questdes de investigacao.
Deste modo, a pergunta de partida para a presente investigacao é:

Quiais os principais desafios estratégicos da transformacao digital para o setor bancario

portugués?

Definida a questdo de investigacdo, estd na altura de se definirem os objetivos. Os
objetivos podem ser divididos em objetivos gerais e objetivos especificos,
respetivamente. De acordo com Fortin (2009), o objetivo geral é o fio orientador de toda
a investigacdo, ou seja, € ele que apresenta a ideia central do trabalho a realizar. Assim,

para a presente investigacdo, o objetivo geral é:

e Investigar principais desafios estrategicos referentes a transformacéo digital no

setor bancario portugués.

Os objetivos especificos relacionam-se com os resultados que se pretendem obter com

uma pesquisa e um trabalho de investigacdo mais profundo e detalhado (Fortin, 2009).
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Conforme ja referido no capitulo da introducdo, no presente trabalho os objetivos

estratégicos sdo 0s seguintes:

e Caracterizar a transformacdo digital no setor bancario portugués;

e Aferir as principais tendéncias de transformacdo digital no setor bancario
portugués;

e Analisar o impacto da transformacéo digital no setor bancario portugués; e

e Avaliar os principais obstaculos a transformacdo digital no setor bancéario

portugués.

3.3. Amostra

De acordo com Almeida & Freire (2000), as amostras sdo grupos de sujeitos, juntos dos
quais se vai concretizar a investigacdo ou entdo correspondem ao conjunto de ocorréncias
ou comportamentos que sdo registados. A amostragem vai ter um impacto muito
importante na qualidade dos resultados devendo ter o maximo de representatividade

possivel em relacdo a populacéo.

Para este trabalho foi necessario recorrer a duas amostras: a amostra dos funcionarios
bancarios que responderam ao questionario da parte quantitativa da investigacdo (N=50)
e a amostra dos diretores bancarios a quem foi aplicada a entrevista individual, da parte

qualitativa do trabalho (N = 3).

3.4. Instrumentos de Recolha do Dados

A recolha de dado é um procedimento logico da investigacdo empirica ao qual compete
selecionar técnicas de recolha e tratamento da informac&o adequadas, bem como controlar
a sua utilizagdo para os fins especificados. As técnicas sdo conjuntos de procedimentos
bem definidos, destinados a produzir certos resultados na recolha e tratamento da
informacdo requerida pela atividade de pesquisa (inquérito por questionario, entrevista,
teste, documentos, entre outros). Para o presente trabalho, e dado que foi aplicada uma
metodologia mista, recorreu-se a dois instrumentos de recolha de dados: o questionario
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para a parte quantitativa da investigacdo, e a entrevista pessoal semiestruturada para a

parte qualitativa.

O questionario é um instrumento muito utilizado pelos investigadores para que consigam
transformar dados em informacdo cedida pelos sujeitos participantes na amostra. O
questionario possibilita o acesso as diferentes dimensdes internas da pessoa a ser
inquirida, de forma a aferir o seu conhecimento e informacdes acerca de um determinado
assunto (Tuckman, 2000). Para o presente trabalho foi desenvolvido um questionario
estruturado, recorrendo para tal a perguntas de concordancia e discordancia, utilizando-
se para a resposta uma escala de Likert com 5 valores e também a perguntas de escolha
multipla. Para construir este questionario recorreu-se ao suporte tedrico da analise da
bibliografia e da analise documental que constituiu o capitulo anterior, referente ao
Enquadramento Teorico. O questionario que foi aplicado pode ser consultado no Anexo
l.

Na parte qualitativa recorreu-se a aplicacdo de entrevistas individuais, semiestruturadas.
Optou-se por esta modalidade de entrevista para que os individuos pudessem ter uma
grande liberdade na abordagem da questdo em estudo. O recurso as perguntas abertas
possibilita que o discurso decorra com liberdade, que seja criativo, que reformule as suas
respostas e a0 mesmo tempo, permite orientar o entrevistado no sentido de dar resposta
aos objetivos e a questdo de investigacdo (Quivy & Campenhoudt, 2018). Para a
construcdo da entrevista foi utilizado parte do guido de entrevista desenvolvido por
Agostinho (2016), na sua dissertacdo de mestrado sobre Banca Digital, pela sua
pertinéncia e aplicabilidade para a presente investigacdo. A entrevista que foi aplicada
pode ser consultada no Anexo Il. As respostas as entrevistas podem ser analisadas no

Anexo IlI.
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3.5. Analise dos Dados

Na anélise dos dados, a informacéo foi organizada salientando-se 0 mais importante para
0 presente estudo. Para a presente investigacdo existiram dois momentos de analise de
dados. Um primeiro momento, referente aos dados obtidos com as respostas aos
questionarios, e num segundo momento referente aos dados obtidos apos a realizagdo das

entrevistas.

Para se proceder a analise dos resultados provenientes do questionario recorreu-se a
métodos estatisticos, recorrendo a utilizacdo do programa IBM SPSS Statistics e também
ao Excel da Microsoft Office. Para a interpretacdo dos dados quantitativos oriundos do

questionario recorreu-se, maioritariamente, a estatistica descritiva.

Na parte qualitativa do trabalho, procedeu-se a analise dos dados recorrendo ao método
de analise de conteudo segundo Bardin. Segundo o autor Bardin (2009, p.45), o objeto da
analise de conteudo “¢ a fala, isto ¢, o aspeto individual e atual (em ato) da linguagem”.
Ou seja, a analise de conteddo tem como objeto de estudo o discurso dos entrevistados,
de forma a compreender os significados que se encontram contidos neste. O autor
completa dizendo que a analise de conteldo “procura conhecer aquilo que esta por tras
das palavras sobre as quais se debruga (...) ¢ a busca de outras realidades através das
mensagens” (Bardin, 2009, p.45). A analise de conteudo propriamente dita, € realizada
recorrendo a uma tabela de codificacdo das entrevistas, como se pode verificar no

exemplo seguinte:

Tabela 4: Tabela de codificacdo de entrevistas (fonte: Bardin, 2009)

Unidade de

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Contexto

Aqui sdo agregados
0s grandes temas da
entrevista.

Subtemas mais
importantes dentro
de um determinado
grande tema da
entrevista.

Fragmentos de texto
que se tomam por
indicativo de uma
caracteristica
(categoria e
subcategoria).

Encontram-se
fragmentos do texto
que englobam a
unidade de registo,
contextualizando a
unidade de registo no
curso da entrevista.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1. Analise do Questionario
4.1.1. Caracterizacéo da Amostra

Conforme demonstrado na figura 2 abaixo, verificamos um nimero muito semelhante de

homens e mulheres, embora seja mais elevado o nimero de homens (n=26, 52.00%).

. 0,
26: 52.00% 24; 48.00%

M Feminino M Masculino

Figura 2: Distribui¢do da amostra segundo o género.

No que respeita a idade dos participantes verifica-se conforme a figura 3, que um nimero
superior tem entre 25 e 35 anos (n=25, 50.00%) e que apenas 2 (4.00%) tem menos de 25

anos de idade.
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100%
90%
80%
70%
60%

25; 50.00%
50%

40%

16; 32.00%

30%
20% 7; 14.00%
10% 2; 4.00%

0% I -

Até 25 anos 25a35anos 36 a45anos 46 a 55 anos

Figura 3: Distribuicdo da amostra segundo a idade

Relativamente as habilitacbes académicas nota-se, de acordo com a figura 4, que um
namero superior de participantes tem ou Licenciatura (n=23, 46.00%) ou Mestrado (n=23,
46.00%). Apenas 4 (8.00%) tem entre 0 9° ano ou 12° ano.

4; 8.00%
23; 46.00%

23; 46.00%

M 9230 12%2ano M Licenciatura = Mestrado

Figura 4: Distribui¢do da amostra segundo as habilitagdes académicas
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Por ultimo, no que respeita a antiguidade na empresa, um nimero mais elevado afirma
que ja trabalha na empresa entre 1 a 5 anos (n=19, 38.00%), enquanto, por outro lado,
apenas 3 (6.00%) trabalham h& mais de 20 anos e 5 (10.00%) ha menos de 1 ano (Figura
5).

100%

90%

80%

70%

60%

50%
19; 38.00%

40%

30% 11 22.00% 12; 24.00%

20%
5; 10.00%
3;6.00%

.. 1
o -

Menos de 1 ano la5anos 5a10anos 10 a 20 anos Mais de 20 anos

Figura 5: Distribuicdo da amostra segundo o tempo de trabalho

4.1.2. Analise da Opiniéo sobre a Digitalizacéo

No que refere as questdes alusivas a opinido dos participantes sobre o processo de
digitalizacdo, os resultados obtidos na tabela 5, permitem constatar, que no geral a opinido
dos participantes sobre este processo € positiva, considerando a maioria de respostas entre

os valores 4 e 5.

Também de acordo com o valor médio e mediano, € possivel verificar que existe uma
tendéncia mais elevada para os participantes valorizarem mais o facto da digitalizacéo e
mudanga fazerem parte da vida moderna do negdcio (M=4.56, Md=5.00), que “A recente
transformagdo digital tem vindo a ajudar o meu banco” (M=4.06, Dp=4.00), que “A
digitalizacdo aumenta a contratacdo de produtos e servigos pelos clientes” (M=4.02,
Md=4.00) e que “A minha experiéncia relativamente 8 mudanca digital tem sido positiva”

(M=4.00, Md=4.00). Por outro lado, ndo destacam tanto o facto de que “A comunicacao
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sobre as mudangas tem sido aberta e transparente” (M=3.27, Dp=3.00) ¢ de “A

digitalizagao afetou a descri¢do do meu trabalho” (M=3.32, Dp=3.00) (Tabela 5 e Figura

6).

Tabela 5: Opinido dos participantes sobre o processo de digitalizagao

Opinido sobre a

digitalizagio ! 2 8 4 5 NR | M | Md
A digitalizagdo aumenta a 1 1
x 10 22 16 0
contra_tagao de pro_dutos e (20.0%) | (44.0%) | (32.0%) | (0.0%) 4.02 | 4.00
servicos pelos clientes (2.0%) (2.0%)
A recente transformacao 0 2
L - - 11 19 18 0
digital tem vindo a ajudar o (22.0%) | (38.0%) | (36.0%) | (0.0%) 4.06 | 4.00
meu banco (0.0%) (4.0%)
A comunicacio sobre as 3 4 20 2 1 1
mudancas tem sido aberta e (40.0%) | (42.0%) 2.0%) | (2.0%) 3.27 | 3.00
transparente (6.0%) (8.0%)
Recebi informagdo suficiente 1
sobre as mudancas 5 19 22 2 0 339 | 3.00
relativamente a transformacéo (10.0%) | (38.0%) | (44.0%) (4.0%) | (0.0%) ' '
. (2.0%)
digital
A minha experiéncia 0 0 1 28 1 0
re_lapvamente_: a mud_ap(;a 22.0%) | (56.0%) | (22.0%) | (0.0%) 4.00 | 4.00
digital tem sido positiva (0.0%) (0.0%)
As formas e meios para 1
o 5 12 32 0 0
alcangar a mudang_a digital (10.0%) | (24.0%) | (64.0%) (0.0%) (0.0%) 3.50 | 4.00
foram bem explicados (2.0%)
As alteragdes digitais que 0 3 10 34 ) 1
ocorrem sdo bem o o o 3.71 | 4.00
fundamentadas e concebidas (0.0%) (6.0%) (20.0%) | (68.0%) (4.0) (2.0%)
A digitalizagdo e mudanca 0 0 4 14 32 0
fazem parte da \{i(j_a moderna (28.0%) | (64.0%) | (0.0%) 456 | 5.00
de negdcio (0.0%) (0.0%) (8.0%)
A digitalizagdo afetou a 6 5 15 15 9 0 332 | 3.00
descri¢do do meu trabalho (12.0%) | (10.0%) | (30.0%) | (30.0%) | (18.0%) | (0.0%) ' '
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A digitalizagdo aumenta a contratagdo de produtos e servigos

pelos clientes 4.02

A recente transformacdo digital tem vindo a ajudar o meu
banco

4.06

A comunicagdo sobre as mudangas tem sido aberta e

transparente 3.27

Recebi informagdo suficiente sobre as mudangas
relativamente a transformacdo digital

3.39

A minha experiéncia relativamente a mudanga digital tem

sido positiva 4.00

As formas e meios para alcangar a mudanga digital foram

bem explicados 3.50

As alteragGes digitais que ocorrem sdao bem fundamentadas

e concebidas e

A digitalizagdo e mudanga fazem parte da vida moderna de

. 4.56
negacio

A digitalizagdo afetou a descrigdo do meu trabalho

w
w
N~

o
N
N
w
IS
[¢,]

Figura 6: Distribuicdo na amostra da opinido dos participantes sobre o processo de digitalizacéo

4.1.3. Analise dos Servigos Digitas mais Requisitados

Relativamente aos servigos digitais mais requisitados notdmos que, de acordo com a
frequéncia de respostas obtidas, que os servi¢cos mais requisitados sdo a realizacdo de
pagamentos e transferéncias. Por outro lado, poucos participantes apontam que este tipo
de servicos sirva para a obtencdo de créditos e empréstimos.

Conforme os resultados médios e medianos obtidos, confirma-se a maior tendéncia para
considerar que os servicos digitais sdo mais requisitados para efetuar transferéncias
(M=4.33, Md=4.00) e pagamentos (M=4.16, Md=4.00), sendo por outro lado, igualmente
menor a tendéncia para considerar requisitados os servi¢os de obtencdo de créditos e
empréstimos (M=2.86, Md=3.00) (Tabela 6 e Figura 7).

Tabela 6: Servigos digitais mais requisitados

Servigos Digitais 1 2 3 4 5 NR | M | Md
mais requisitados
Banco diretos em 8 11 o 19 8 1

balces 16.0%) | (22.0%) | 3©0%) | (35006 | (16.0%) | (2.0%) | 316|400
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Sistemas de 7 0 5 27 7 2
poupanca | (14.0%) | 2% | (10.00) | (54.00) | (14.0%) | (a.0%) | 37| 490
Servicos de 7 0 19 15 0 3
gestao financeira | (14.0%) | 2 40%) | 38.006) | (30.006) | 4 %) | (6.00) | 31| 300
Realizar
invest 8 . 20 13 5 1
rvestmentos | (16.0%) 3(6.0%) | 40.006) | (26.0%) | (10.0%) | (2.006) | 308|300
Inanceiros
“ordiose (20180/) (26130/) (14.0% (2413% 140%) | 0wy | 286|300
empréstimos 70 U0 D7 0% 0% 0%
Efetuar 1 0 o 17 26 1
transferéncias | (2.0%) | 2 40%) | 36G0%) 1 34000y | (52.0%) | (200 | 433|400
Efetuar 2 . 6 21 20 0
pagamentos | (4.0%) | °©%%) | 120%) | (42.0%) | (40.0%) | (0.0%) | 16| 490
6 0 g 0 0 43
Outro (12.006) | 0 ©:0%) | 0(0.0%) | 12.0%) | 0(0.0%) | (oc/0, | 143 | 100

Realizar investimentos financeiros

Obtencgdo de créditos e empréstimos

o
[
N
w
IS
w1

Figura 7: Distribuicdo dos principais servicos digitais mais requisitados

4.1.4. Bloqueios a Digitalizacdo

Por fim, os participantes foram inquiridos sobre quais consideram ser 0s principais

blogueios a digitalizac&o.
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As respostas obtidas (Figura 8) permitem afirmar que a maioria considera a pouca cultura
de digitalizacdo como principal bloqueio (n=27, 54.00%). Por outro lado, a pouca
maturidade do mundo digital é considerada um obstaculo por poucos participantes (n=5,
10.00%). Realca-se ainda o facto de nenhum dos participantes ter considerando o
mercado de trabalho um obstaculo ao processo de digitalizac&o.

11; 22.00%

5,10.00%

27; 54.00%

B Orgamento alto M Pouca cultura digital da populagdo

= Pouca maturidade do mundo digital = Regulagdo e Compliance

Figura 8: Distribuicdo dos principais bloqueios a digitalizacéo.

4.2. Andlise das Entrevistas

Este ponto diz respeito a analise das entrevistas individuais realizadas, recorrendo a tabela
apresentada no capitulo anterior, elemento base da anélise de contetido de acordo com a

metodologia de Bardin (tabela 7):

Tabela 7: Codificacéo e andlise das entrevistas

Categoria Subcategoria Unidade de Registo | Unidade de Contexto
Caracterizacdo - Inicio Santander “Comecei no Banco
percurso Santander em 1993, fiz
profissional - Carreira na 4rea de | carreirana area de risco de

Percurso risco de Crédito Crédito em diversas areas
profissional de negdcio.” E1
“Tenho & volta de 8 anos de
experiéncia no setor
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- 8 anos de
experiéncia

- Atuéria
responsavel pela
area das pensfes em
2008

bancério e de servigos
financeiros” E2

“Iniciei 0 meu percurso
profissional da Sociedade
Gestora de Fundos de
Pensbes do Banco de
Portugal, na qualidade de
atuaria responsavel na area
das pensdes, na sequéncia
da crise financeira de 2008
(...)”E3

Trabalho atual

- Administrador e
membro da
comissao executiva
(Santander)

- Auditor interno
num banco de
retalho (Montepio)

- Especialista em
estabilidade
financeira (Banco
de Portugal)

“Desde 2019 sou
administrador e Membro da
Comissdo Executiva.
Responsavel por diversas
areas de negocio: Grandes
empresas / Corporate, Real
Estate, Factoring e
Confirming e
financiamentos
estruturados,
Recuperagoes,
Desinvestimento” E1

“Atualmente desempenho
funcGes de auditor interno
num banco de retalho, onde
asseguro a execucao de
diversos trabalhos de
acordo com o plano
plurianual de auditoria
(..)"E2

“(...) com a transformacao
do quadro de superviséo na
Uni&o Europeia, passei
para o Departamento de
Supervisdo Prudencial e
mais tarde para o
Departamento de
Estabilidade Financeira, na
qualidade de especialista
em estabilidade financeira.”
E3

Caracterizacdo da
transformacao
digital no setor
bancério

No mundo

- Em aceleracéo

“Em aceleragéo quer no
Mundo quer em Portugal”
El

“Q setor bancario tem
vindo a sofrer diversas
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- Desenvolvimento
nos ultimos 5, 6
anos

- Importancia das
fintechs

- Solugdes novas e
disruptivas

- Tecnologia
Blockchain

- Mudanca de
paradigma

- Potencia ganhos
de produtividade

- Aumento da
literacia financeira

- Reduc&o de riscos

- Inibicéo de acesso
ao crédito

-Aumento dos
clientes

transformagoes (...)
especialmente nestes
Gltimos 5 a 6 anos com 0
surgimento mais intenso
das fintech e de solucdes
disruptivas que envolvem,
por exemplo, meios de
pagamento como o Revolut,
marketing analitico, ciéncia
de dados, ou o uso da
tecnologia blockchain.” E2

“Uma mudanca de
paradigma, num sector
onde a gestao e acesso a
informacdo é crucial.”E3

“Dever potenciar grandes
ganhos de produtividade e o
fim de algumas funges
passiveis de automatizacao
(...)"E3

“As fungdes comerciais
serdo cada vez mais
asseguradas por via
remota, gracas a um nivel
crescente de literacia
(incluindo financeira) dos
clientes.” E3

“Um conhecimento mais
amplo do comportamento
dos agentes econdémicos
permitird a reducao de
riscos e logo de perdas, mas
podera inibir o acesso ao
crédito” E3

“(...) a utilizacéo de
plataforma digitais
ultrapassa barreiras fisicas,
aumenta o numero de
clientes do sistema (esta a
distancia de um clic no
telemovel). "E3

Em Portugal

- Em aceleracéo

- Desenvolvimento
recente

“Em aceleracdo quer no
Mundo quer em Portugal”
El
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“(...) em Portugal este
fendmeno tem vindo a
ganhar peso apenas mais
recentemente.”E2

Impacto da - Transformacéo nas | “Muito forte. As alteracGes
transformacao exigéncias do comportamentais do cliente
digital cliente que quer hoje uma
exceléncia de servigo 24
- Maior horas por dia,e 7 dia}s por
A semana atraves de diversos
transparéncia nas .
. canais” E1
informacdes
(blockchain) “(...)Juma maior
transparéncia de
informacéo em todo o
mercado, especialmente
com a adog¢do da tecnologia
blockchain em que todas as
transacgdes estardo visiveis,
mas encriptadas a
identificacdo das partes por
questbes de RGPD” E2
Pontos fortes - Eficiéncia em “QOutro dos pontos fortes do
Impacto da termos de custose | Ponto de vista do
transformacao tempo empr_eg?do_r serd o ganho
o de eficiéncia de custos e
digital - tempo na execucao de
- Acessibilidade P ¢
certas tarefas mais
. rotineiras que poderdo ser
—_Prom_onglo da . entregues as maquinas”E2
literacia financeira
“(...) acessibilidade
- Reducdo de custos | facilitada, promocéo de
literacia financeira, ganhos
de produtividade e reducéo
de custos fixos” E3
Pontos fracos - Despedimentos “O principal ponto fraco
que antevejo € a possivel
- Custo social eliminagao/substitui¢éo de
elevado quadros de pessoal, o que a
prazo podera trazer um
i custo social elevado.”E2
- Exposicdo a fraude
e riscos cibernéticos | . . -
(...) maior exposicao a
riscos cibernéticos e
fraude” E3
Concorrentes - Simultaneamente “S&o parceiros e
VErsus parceiros concorrentes e concorrentes.” E1
Fintechs

parceiros

“(...) para as instituicoes
financeiras incumbentes,
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- Aliados de
desenvolvimento
digital

- Parceria inevitavel

deverdo ser vistas como
entidades parceiras, tirando
partido do conhecimento
especializado que tém e
potenciando 0 acesso a
novos segmentos de
negacio, onde os clientes
privilegiam o acesso via
remota.” E3

“No entanto as fintechs
associadas outras areas de
negécio sdo também
concorrentes das
instituigdes financeiras
tradicionais e detém
informacdo privilegiada
sobre habitos de consumo e
comportamentos, muito
relevantes para o desenho
de produtos financeiros

(.

“Podem ser excelentes
aliados no desenvolvimento
do Banco como plataforma
digital de servicos
financeiros.”’E1

“Parceiros. E inevitavel o
crescimento deste tipo de
empresas, que poderao
perfeitamente cooperar com
0s Bancos a varios niveis
(..)"E2

Transformagao
digital e clientes

Aumento da
contratacéo de
servigos e produtos

- Necessidade de
desenvolvimento de
estratégias e
ecossistemas
adequados

- Novo publico
adaptado

- Necessidade de
produtos para
publico mais velho

“Pode aumentar se 0s
bancos souberem
desenvolver a sua
estratégia e ecossistema
que o cliente necessita.” E1

“O novo publico ja nasceu
na era digital, por isso é
uma aposta logica.”E2

“(...) considero que tera de
haver certos produtos e
servigos que continuem a
chegar ao publico mais
conservador, que nao esta
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- Importancia da
facilidade de acesso

ainda pronto para este salto
digital.” E2

“Sim, de um modo geral
sim, pela facilidade de
acesso as instituicoes
financeiras e ao
aconselhamento/informagéo
financeira” E3

Opinido dos - Pretendem uma “Os clientes querem um
clientes exceléncia de servigo de exceléncia e em
Servicos muitos casos (certos
clientes e certos
- Para alguns prqduFos{s_ervigos) a
. A agéncia é importante e
clientes a agéncia . e
L imprescindivel.”E1
fisica e
imprescindivel “A geracdo mais jovem néo
gosta de se deslocar aos
- Geragdo mais nova | Balcges, a menos que seja
mais digital estritamente necessario.”
E2
- Geragdo mais
antiga gosta dos “A geracao de meia-idade
balcoes (e mais antiga) por norma
ainda gosta de ir aos
- Ainda ha espago Balc.:ées porqu.e sempre se
o habituaram a isso (...)”E2
para os balcdes
.. “(...) mas atualmente em
- Tendencia do . Portugal ainda néo estamos
futuro (sem balcdes) preparados para abolir os
Balcdes.” E2
- Aconselhamento
importante “Essa sera uma tendéncia
de futuro, reflexo do
nGmero crescente de
nativos digitais. O
aconselhamento
permanecera importante —
ainda que possa ser
prestado com recurso a
algoritmos.” E3
Novas - Novos “Podemos desenvolver
oportunidades para | ecossistemas ecossistemas de produtos e
os clientes servigos.” E1

- Novos paradigmas
(Produto ao
encontro do cliente)

“Poderdo ser feitas ofertas
mais direcionadas aos
clientes, conforme as
necessidades especificas de
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- Especificidade

- Ofertas de novos
produtos de crédito

cada um, e romper com a
atual configuracdo em que
sdo os clientes a procurar o
produto. Podera vir a ser o
produto a ir ter logo com o
cliente.” E2

“Sim, j& sdo. Temos as
principais instituicdes
financeiras a oferecer
outros produtos (ainda que

suportados por créditos).”
E3

Principais servicos
a que recorrem

- Consultas

- Pagamentos

- Transferéncias
- homebanking

- Regulagéo

“Diversos, destacava:
Consultas, pagamentos,
transferéncias.” E1

“Da minha percec¢do, hoje
em dia usa-se mais o
homebanking para
pagamentos, transferéncias
e operagdes financeiras” E2

“Mas diria que 0 acesso a
informacdo estatistica ou
informac&o sobre regulacéo
do sistema financeiro e de
pagamentos seré
importante.” E3

Regulacéo e
compliance

Fator impeditivo ou
normalizador

- Esséncias para a
sustentabilidade do
setor

- Importancia do
equilibrio custo-
beneficio

- Regras iguais para
todos

- Regulacéo dificil
devido a novidade

- Temas disruptivos
(ex: criptomoedas)

- Regulacéo deve
manter a

“Aregulacédoe o
complaince séo essenciais
para a sustentabilidade do
sector, mas é essencial: 1)
encontrar um equilibrio
entre beneficio e custo em
certas areas e 2) tem que se
aplicar as mesmas regras
para todos os tipos de
competidores e ndo sé para
os Bancos.” E1

“QO regulador terd um
desafio dificil de gerir pois
esta € uma matéria ainda
muito recente e, como tal,
ha ainda pouca informagéo
que lhe permita tomar uma
posic¢ao solida ja no
imediato.” E2
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sustentabilidade do
setor

- Salvaguarda da
confianga no
sistema bancério

“Nem os préprios governos
e bancos centrais sabem
bem o que fazer quanto a
certos temas disruptivos,
tais como as criptomoedas,
mas é inevitavel o
surgimento de regulacgéo.”
E2

“(...) desde que esse
controlo ndo seja ofegante e
nédo obstaculize a atividade
diaria dos bancos — nem
limite a geracéo de negocio
sustentavel.” E2

“Continuara a ser um fator
essencial para
salvaguardar a estabilidade
(micro e macrofinanceira)
indispensavel a
salvaguarda da confianga
no sistema (...)” E3

Principais
obstéculos a
transformacéo
digital no setor
bancario

Principais
obstaculos

- Custos
- Recursos humanos
- Mentalidades

- Falta de literacia
financeira e digital

“Os custos sdo importantes,
pois os Bancos tem que
continuar a ser rentaveis e
remunerar os accionistas
para poderem ter acesso a
financiamento no mercado
e captar/manter
investidores” E1

“(...) ritmo de
transformacéo também esta
limitado pelos recursos
humanos disponiveis no
mercado.” E1

“Essa transformacédo tem de
ser gradual, a comegar nas
mentalidades, e sé depois
pode-se esperar aceitacao
de todos e, posto isto, uma
implementa¢do mais facil.”
E2

“QO nivel de literacia
“digital e financeira” dos
agentes econémicos.” E3
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Consideracoes - Referéncia ao “Faltou porventura uma
finais desenvolvimento de | referéncia aos desafios

_ _ uma moeda digital associados a moeda digital,
Fim da entrevista/ ja em teste em varias
Consideracdes jurisdicdes — um fator
finais catalisador da
transformacéo do sistema
de pagamentos e, logo, do
sistema financeiro.” E3

Em termos de sintese dos principais resultados, apds a analise da tabela de codificacdo
das entrevistas, € possivel constatar que as mesmas foram realizadas a trés quadros
bancérios de topo, com experiéncia na area econémica e financeira, que atualmente
desempenham funcgdes nas areas da administracdo executiva, auditoria interna e da

estabilidade financeira (regulador).

De acordo com os entrevistados, a digitalizacdo financeira encontra-se em franco
crescimento e aceleracgdo, tendo-se verificado uma grande evolugdo nos ultimos 6 anos.
Esta constitui uma mudanca de paradigma ao nivel do setor financeiro, com o surgimento
de novas e disruptivas solucdes tendo como base o mundo digital, nomeadamente, a
tecnologia blockchain e as fintechs. Tal apenas foi possivel, como nos indica um dos
entrevistados, uma vez que se tem vindo a verificar ao longo dos anos um aumento da
literacia financeira, 0 que permite aos clientes aceder aos seus produtos e servicos de
forma remota. A implantacdo da digitalizacdo financeira promove ganhos de
produtividade, reduz os ricos e tem o potencial de aumentar os clientes, uma vez que as
barreiras e as distancias sdo de alguma forma abolidas. No entanto, pode haver um
fenébmeno de inibicdo no acesso ao crédito, devido ao ecossistema em que este €
desenvolvido. Em Portugal, e apesar de ser um fendmeno relativamente recente, a

transformacéo digital encontra-se em crescimento acelerado.

Os entrevistados referem ainda a existéncia de um grande impacto da transformacéo
digital no setor bancario ao nivel de exigéncia dos clientes, que exigem um Sservigo
excelente 24h, sete dias por semana, independentemente do canal pelo qual acedem.
Outro grande impacto, este mais ao nivel de tecnologia, prende-se com a transparéncia de

operagdes, muito por causa do desenvolvimento da tecnologia blockchain. Deste modo,
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os entrevistados referem como principais pontos fortes da transformacao digital no setor
bancario, a eficiéncia em termos de custos e tempo, a produtividade, a acessibilidade
facilitada e a promogéo da literacia financeira. Em termos de pontos fracos, séo indicados
0S custos sociais da automatizacdo dos servicos, nomeadamente, despedimentos de

recursos humanos e também uma maior exposi¢éo a riscos cibernéticos e a fraude.

Quando questionados se as fintechs podem ser vistas com parceiros ou concorrentes, as
respostas apontam que estas podem ser as duas coisas efetivamente, no entanto, a parceria
entre estas instituicdes e os bancos tradicionais € inevitavel, a medida que a transformacéo
digital se encontra cada vez mais cimentada, podendo as fintechs ser um importante
parceiro ao nivel do desenvolvimento digital bancario. No entanto, podem ser
concorrentes uma vez que podem oferecer os mesmos produtos e servigos que 0s bancos
com a diferenca que, por serem empresas digitais, tém acesso a um grande conjunto de
dados que caracteriza 0 comportamento do consumidor, tendo em sua posse informacgdes
relevantes para o desenho de produtos financeiros a medida das necessidades especificas

dos clientes.

No que concerne ao aumento da contratacdo de produtos e servigos, considerando que a
sociedade é cada vez mais digital, nomeadamente, com as novas geracdes, a
transformacédo digital € uma aposta l6gica na evolugdo de como os bancos poderdo
oferecer 0s seus produtos e servicos, facilitando assim 0 acesso aos mesmos. No entanto,
existe ainda uma geracgdo a quem esta transformacéo digital pouco ou nada diz, pelo que

os balcdes fisicos ainda se deverdo manter abertos durante algum tempo.

Apesar desta geracdo mais velha preferir os balcbes presenciais, cada vez mais as pessoas
recorrem aos servicos digitais bancarios, especialmente as novas geragdes que nao gostam
de se deslocar aos balcdes. Esta é, portanto, uma tendéncia do futuro, caminhar para um
nimero cada vez menor de balcdes, sendo que ao aconselhamento serd sempre
importante, nem que seja por via de algoritmos. A transformacéo digital bancaria oferece,
assim, um leque de novas oportunidades aos clientes, como por exemplo, produtos mais
especificos ou, como referia um dos entrevistados, a mudanca de paradigma, em que € 0
produto que vai ter ao cliente e ndo o contrario. J& hoje em dia sdo cada vez mais as

pessoas que acedem ao ecossistema virtual para realizar operagdes bancarias,
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nomeadamente, através das aplicacdes de homebanking, onde realizam maioritariamente

consultas, pagamentos e transferéncias.

A regulacéo e o compliance sdo outras duas questdes muito importantes quando se fala
em transformacéo digital. Como ainda é uma transformacdo muito recente, a regulacéo
revela ser uma tarefa complicada, uma vez que ainda existe muito pouca informacao nesse
sentido. Salienta-se o exemplo das criptomoedas, para as quais 0S governos estatais e
bancos centrais ainda ndo sabem como regular esta moeda. No entanto, os entrevistados
sdo da opinido que a regulacdo é essencial para a estabilidade e sustentabilidade do setor,
assim como para salvaguardar a confianga no setor bancario, sendo que as regras devem

ser iguais para todas as instituicdes financeiras e ndo sé apenas para 0s bancos.

Relativamente aos principais obstaculos a transformacao digital no setor bancario, em
primeiro lugar sdo apontados os custos de implementacdo destas tecnologias e o
desenvolvimento e manutencdo das mesmas. Em segundo lugar a falta de recursos
humanos disponiveis no mercado, que tenham o conhecimento suficiente para trabalhar
num ambiente completamente digital, aplicado as finangas. Por fim, os obstaculos
prendem-se com os proprios clientes, nomeadamente, a falta de literacia tanto digital
como financeira, o que impede por vezes a utilizacdo destes recursos, assim como a
necessidade de se mudar mentalidades e a forma como se olha para os servigos digitais,

sem contacto direito com um funcionario.

Por fim, e a titulo de curiosidade, um dos entrevistados quis fazer referéncia ao
desenvolvimento de uma moeda digital, atualmente em testes, que vai funcionar como
um catalisador para a transformacéo do sistema, desenvolvendo-se mais um paradigma

ao nivel dos servicos financeiros.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente trabalho tem, entdo, como objetivo, analisar e investigar os principais desafios
estratégicos da transformacéo digital no setor bancéario portugués. Como ja foi referido
anteriormente, a transformacéo digital junto dos bancos é ja uma realidade, tendo vindo
a evoluir com grande intensidade nos ultimos anos, de modo a acompanhar as tendéncias
de mercado de consumo, cada vez mais digitalizados, sendo que 0s e-services ja entraram
definitivamente na vida das pessoas, mudando o paradigma de como se acede a servicos
ou se adquire determinados produtos. Deste modo, 0 atendimento digital bancario,
constitui-se, hoje em dia, como um dos principais objetivos do setor, transformando o
atendimento fisico para o meio digital, via aplicacdes desenvolvidas para smartphones,
centrais de atendimento e internet banking (Wagner et al., 2019).

Aplicou-se, assim, um questionario a 50 funcionarios bancérios, de modo a perceber
como é que esté a ocorrer a transformacdo digital nos seus bancos e de que forma esta
afeta o seu trabalho. Analisando as respostas obtidas, podemos aferir que a grande parte
dos funcionarios é da opinido de que a recente transformacao digital veio ajudar o banco
em que trabalham, concordando também que a digitalizacdo aumenta a contratacdo de
produtos e servigos pelos clientes, o que representa boas noticias para o setor bancério.
De facto, os bancos apresentam inimeras vantagens na utilizacao de tecnologias digitais,
como por exemplo, a grande poupanca de tempo, a reducdo de custos operacionais, a
otimizagdo da monitorizacdo do risco e dos métodos de gestdo e controlo e, por fim, é
capaz de oferecer produtos e servigos com melhor qualidade e mais adaptados aos clientes
(Sloboda, Dunas & Limanski, 2018). A reducdo de custos, a eficiéncia em termos de
tempo e desempenho, assim como o desenvolvimento de novos produtos foram também
referidos pelos diretores bancarios entrevistados para a presente investigacdo quando
questionados sobre os pontos fortes da digitaliza¢do no setor bancério:
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“Outro dos pontos fortes do ponto de vista do empregador sera o ganho de
eficiéncia de custos e tempo na execucdo de certas tarefas mais rotineiras que

poderdo ser entregues as maquinas” E2

“(...) acessibilidade facilitada, promocéo de literacia financeira, ganhos de

produtividade e redugéo de custos fixos” E3

“Poderdo ser feitas ofertas mais direcionadas aos clientes, conforme as
necessidades especificas de cada um, e romper com a atual configuracédo em que
sao os clientes a procurar o produto. Podera vir a ser o produto a ir ter logo com

o cliente.” E2

Por outro lado, os entrevistados também identificaram alguns pontos fracos associados a
transformacéo digital neste setor bancario, nomeadamente, o custo social associado ao
despedimento de recursos humanos e uma maior vulnerabilidade a fraudes e ataques
cibernéticos. A falta de necessidade de atendimento presencial, podera levar a um maior
numero de despedimentos e reestrutura¢do nos quadros bancarios, uma vez que cada vez
mais as pessoas acedem aos seus servicos bancarios de forma remota, ao inves de se
dirigirem as agéncias fisicas. Blix (2015), no seu trabalho sobre digitalizacdo no setor
economico e financeiro considera altamente improvavel que a transformagao digital
implique desemprego em massa, quando alguns dos processos anteriormente realizados
por pessoas sejam totalmente automatizados. O autor é sim da opinido que o desafio reside
nas politicas de resposta a esta transformacéo, sendo que, mas politicas bancéarias podem
tornar o periodo de transicdo complicado e o0 ajustamento a nova realidade pode resultar

num maior desemprego no setor (Blix, 2015).

A fraude é também um outro risco que a transformacé&o digital no setor bancério acarreta.
Se com a digitalizacdo se observa uma variedade cada vez mais crescente de canais
bancarios disponiveis, dando aos clientes possibilidades quase infinitas para a realizacao
de negdcios financeiros, a0 mesmo tempo, esta expansdo da banca aumenta o risco de
fraude bancéria, visto que os servigos digitais criam enormes volumes de transagdes
eletrénicas que sdo totalmente processadas de forma automatica. O enorme volume de

transacOes digitais significa que os métodos manuais tradicionais de monitorizacao e

72



Os Desafios Estratégicos da Transformacdo Digital para o Setor Bancario Portugués

detecdo de fraudes ndo tém nem a capacidade nem a velocidade para enfrentar o desafio

gue os bancos enfrentam atualmente (Diener & Spaacek, 2021).

A experiéncia com a transformacéo digital nos bancos também é reportada como bastante
positiva pelos funcionarios que responderam ao questionario. Estes resultados sdo
corroborados por Kisios, Giatsidis e Kamariotou (2021) junto de funcionarios bancérios
gregos acerca do modo com a transformacdo digital afeta o seu trabalho diério. As
respostas indicam que a grande maioria da amostra respondeu de forma positiva a
integracao destas novas tecnologias na sua vida quotidiana, sendo que a sua utilizacao se

tornou quase obrigatdria.

Quando questionados sobre quais os servicos digitais mais requisitados, por parte dos
clientes, os principais responderam que era a realizagdo de transferéncias e de
pagamentos. Os entrevistados também destacam estes servicos, juntamente com as
consultas e servigcos de homebanking. Estes resultados vdo de encontro ao que foi
reportado por Mbama e Ezepue (2017), referente a experiéncia de clientes bancarios do
Reino Unido. O estudo revelou que a consulta dos saldos e movimentos, as transferéncias
bancérias, o pagamento de contas do dia-a-dia assim como a abertura de conta sdo 0s
quatro servicos mais utilizados nos bancos digitais. Importa ainda referir que a pandemia
do Covid-19 acelerou a transformacdo digital devido a necessidade de conectividade
digital para substituir as interagdes fisicas entre consumidores e fornecedores, onde se
incluem, os pagamentos digitais, largamente utilizados nestes anos de pandemia, assim
como o comércio eletronico (Alfonso et al., 2021). De facto, os paises com politicas de
confinamento mais rigorosas e uma menor mobilidade comunitaria, registaram durante a
pandemia um maior aumento nos downloads de aplica¢des financeiras, na sequéncia do
surto (Didier et al., 2021).

Em sentido contrario verifica-se que os servi¢cos menos requisitados pelos clientes sdo 0s
pedidos de créditos e empréstimos. No entanto, tal facto ndo se prende com falta de
confianca nos produtos. Tem-se efetivamente vindo a observar nos ultimos tempos uma
queda na aquisicdo de produtos tradicionais de banca, havendo um aumento da procura
de empréstimos e créditos tendo como base os bancos digitais, fintechs, ou outros
produtos disruptivos oferecidos por instituicbes menos tradicionais ou tradicionais que ja

que encontrem num profundo processo de mudanca (Bertsch et al., 2018). As plataformas
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online de crédito operam com custos significativamente mais baixos do que os bancos
tradicionais e sdo especializadas na pontuacdo automatica de créditos (scoring). 1sso
representa uma vantagem relativamente aos credores das fintechs, permitindo uma
selecdo de mutuarios de alto risco que possibilita que empréstimos mais generosos sejam
concedidos, reduzindo, deste modo, preconceitos discriminatorios verificados, muitas

vezes na banca tradicional (Bartlett et al., 2021).

Por fim, quando questionados sobre quais os principais desafios e obstaculos no que
concerne a transformacao digital no setor bancario, os funcionarios referem, em primeiro
lugar, a falta de cultura de digitalizacdo entre a populagéo, ou seja, a falta de literacia
financeira e digital. Os entrevistados também referiram esta razdo como sendo uma das

principais, completando com a falta de literacia financeira:

“Essa transformacdo tem de ser gradual, a comegar nas mentalidades, e so depois
pode-se esperar aceitacao de todos e, posto isto, uma implementa¢do mais facil.”
E2

“O nivel de literacia “digital e financeira” dos agentes economicos.” E3

A literatura apoia que a literacia financeira e digital seja um aspeto cada vez mais
importante na educacdo para a era digital, visto que, o desenvolvimento da economia,
aliado a evolucdo tecnoldgica digital, significa que os individuos se tornardo cada vez
mais responsaveis pelo seu proprio planeamento financeiro. Deste modo os consumidores
precisardo de ter um nivel mais elevado de sofisticacdo financeira para utilizar
eficazmente os produtos e servigos de tecnologia financeira (fintechs), e evitar fraudes e
erros dispendiosos (Morgan, Huang, & Trinh, 2019). No entanto, ainda existe uma falta
de literacia nesta &rea, especialmente nas gera¢Ges mais antigas, como referiram os
entrevistados, comparando 0 modo como as novas geracGes, consideradas nativas
digitais, e as geracdes mais velhas ainda utilizam os servi¢os bancarios. Enquanto as
geragOes mais novas “ndo gostam de se deslocar aos BalcGes, a menos que seja
estritamente necessario” (E2) as geragdes mais velhas “por norma ainda gostam de ir

aos Balcdes porque sempre se habituaram a isso (...)” (E2).
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Os custos e orgcamento elevados associados a esta transformacdo também sdo encarados
tanto pelos funcionarios dos bancos que responderam aos questionarios, como pelos
diretores de topo que responderam as entrevistas, como um desafio para a transformacao
digital no setor bancéario, sendo que um dos diretores de topo refere ainda a falta de
recursos humanos devidamente preparados para esta transformacdo. Apesar da
minimizacdo dos custos das operacGes a longo prazo, a transicdo para ecossistemas
digitais é um processo que implica custos elevados que, num mercado onde a liquidez das
empresas é limitada, revela-se, deste modo, mais dificil e mais demorada (Liu & Cuevas,
2021).

Por fim, a regulagdo foi vista como um obstaculo pelos funcionarios dos bancos. No
entanto, os entrevistados consideram que esta ndo deve ser um impedimento, deve sim
ser uma ferramenta para manter a sustentabilidade do setor bancario assim como a
confianca dos clientes, devendo esta ser igual para todas as instituicbes, desde os
tradicionais bancos, até as disruptivas fintechs. Para o Banco de Portugal (2020), a
regulacdo constitui um verdadeiro desafio para a transformacdo digital bancéria,
nomeadamente, como adaptar a regulacdo as fintechs, bancos digitais e outras instituicdes
digitais; como regular servicos inovadores, como regular servicos prestados em diferentes
jurisdicOes, entre outras. De acordo com o Banco de Portugal (2020), a regulacdo deve
seguir cinco principios: a neutralidade regulatéria, garantindo um tratamento justo entre
0s incumbentes e 0s novos operadores; a neutralidade tecnoldgica, onde se remove as
barreiras a inovacéo, adaptando os padrdes e regras as novas realidades e tecnologias,
promovendo sempre a seguranca e eficiéncia; a cooperagédo entre autoridades, a partir do
desenvolvimento de acgdes coordenadas entre reguladores e supervisores sobre riscos
prudenciais, protecdo do consumidor, prevencdo do branqueamento de capitais, entre
outras; a prevencao e seguranca, onde se deve identificar os novos riscos e atividades ndo
autorizadas usando novas tecnologias, regulamentacdo e supervisdo e, por fim,
proximidade com os inovadores, onde se deve estabelecer canais de comunicagéo com 0s

inovadores.
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6. CONCLUSOES

A presente investigacgéo foi realizada de forma a compreender quais 0s principais desafios
associados a transformacéo digital no setor bancério. Tendo em conta a grande evolugédo
tecnologica e a sua penetracdo em todos os setores da vida das pessoas, seria de esperar
que a area financeira se comegasse a evoluir para o paradigma digital, aparecendo novas
tecnologias e solugdes disruptivas ao nivel de produtos e servicos financeiros disponiveis
a distancia de um simples click.

Para que os bancos tradicionais fossem capazes de competir com estes novos produtos
digitais, houve a necessidade de adaptar as suas normais préaticas de negdcios, tornando-
se, através da digitalizacdo, mais acessiveis aos seus clientes e oferecendo, cada vez mais,
produtos inovadores, modernizando-se e tendo como foco a criagdo de ecossistemas que
atraem os consumidores para os produtos desenvolvidos especificamente para cumprir as

expetativas destes.

No entanto, com este trabalho, foi possivel observar que se impdem alguns desafios ao
nivel estratégico para que o desenvolvimento desta transicdo seja feito com sucesso. Em
primeiro lugar, importa destacar a importancia da existéncia de uma mudanca de

mentalidades relativamente a transformacao digital, deixando velhas rotinas para tréas.

Em segundo lugar, urge o investimento no aumento da literacia, tanto financeira, como
digital, uma vez que, a tendéncia, é que cada vez mais os produtos financeiros sejam,
efetivamente digitais, havendo, portanto, a necessidade de apostar na formacgdo da
populacéo, de forma que esta seja cada vez mais esclarecida, evitando assim transtornos

na utilizacdo destes recursos e também desconfianca relativamente ao que é digital.
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Por fim, a regulacdo constitui o verdadeiro desafio da transformacao digital, uma vez que
esta tem que ser feita tendo em consideracdo os diferentes modelos, uma vez que se esta
a falar de produtos novos e inovadores, bem diferentes da banca tradicional. No entanto,
a regulacdo ndo pode privilegiar uma instituicdo em detrimento de outra sendo que, com
base nas diferengas, deve encontrar uma regulagdo comum, salvaguardado assim a

sustentabilidade do setor e também a confianca dos clientes.

Para que os bancos tradicionais continuem a ser competitivos no mercado, a solucéo
passara por modernizar, e esta modernizacao passa pela digitalizacdo dos seus servicos e
pela criagdo de produtos digitais que se enquadrem nos clientes, indo os produtos ao

encontro dos clientes e ndo o contrario.

Na realizacdo de qualquer trabalho cientifico existem determinadas situagdes e limitagdes
que influenciam o desenrolar do mesmo, sendo que a execucao desta tese nao foi excecgéo.
Uma das limita¢Ges encontradas prendeu-se com o tamanho da amostra dos funcionarios,
que ao se apresentar num ndmero reduzido, apenas permitiu considerar os resultados
obtidos para a populacdo em questdo, ndo sendo possivel fazer uma generalizacdo. O
tamanho reduzido da amostra final dos funcionéarios deveu-se também a outra limitag&o,
que foi o facto de muitos dos funcionarios ndo aceitarem responder aos questionarios,
tendo sido muito dificil reunir os que constaram neste estudo, sendo ainda um universo
mais reduzido que a populacdo portuguesa em geral, na medida em que se privilegiou o

input e opinido de apenas funcionarios bancarios.

Outra limitacdo residiu na falta de disponibilidade de certos diretores de topo de
determinadas entidades financeiras, para responderem as entrevistas, de modo a ter uma
amostra maior daquela que por fim foi analisada. Tal facto prendeu-se muito com a
situacdo pandémica vivida atualmente que veio criar maiores desafios na gestdo de tempo

das pessoas, especialmente daquelas que se encontram a trabalhar remotamente.

Futuramente seria interessante realizar um trabalho em que os clientes fossem o foco de
estudo, de modo a perceber o que a transformac&o digital no setor bancario significa para
eles, quais 0s principais produtos e servicos que pretendem ver desenvolvidos, quais 0s
principais vantagens e desvantagens que consideram ser aplicadas a transformacéao

digital, entre outros assuntos relevantes de serem estudados neste &mbito.
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ANEXOS
Anexo | — Questionério

QUESTIONARIO

O objetivo do questionario é analisar quais os principais desafios estratégicos da
transformacao digital para o setor bancario portugués. Serdo ainda colocadas umas breves

questdes para realizar a caracterizacdo demogréafica e profissional.

As respostas sdo confidenciais e andnimas, e o0s resultados estatisticos serdo

exclusivamente tratados, de forma global, no ambito da Dissertacdo de Mestrado.

Agradeco-lhe desde ja a sua colaboracéo e disponibilidade, pedindo-lhe que seja 0 mais

sincero possivel nas suas respostas.

12 PARTE - CARACTERIZACAO DEMOGRAFICA E PROFISSIONAL
Por favor, assinale com uma cruz, a opcao que corresponde ao seu caso:

Sexo:

1 Masculino 1 Feminino

Idade:
OAté 25 anos; CODe 26 a 35 anos; CODe 36 a 45 anos; C1De 46 a 55 anos;

056 ou mais anos.
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Escolaridade:

OAté ao 9° ano; CIDo 9° ao 12° ano; CIBacharelato; OLicenciatura; CIMestrado;
L1Doutoramento

Area de Trabalho:

[ Servicos Bancéarios Quotidianos; I Investimentos; (I Empréstimos; [ Outra. Qual?

Nome da Instituicdo:

Anos na Instituicdo:

O Menos de 1 ano; COEntre 1 e 5 anos; CIEntre 5 e 10 anos; CIEntre 10 e 20 anos;

COMais de 20 anos.

22 PARTE - DIGITALIZACAO

Esta segunda sec¢do do inquérito tem como objetivo fim o que pensam os funcionarios
sobre a digitalizacdo em curso no sector bancério. Para tal, assinale a sua resposta tendo
em conta que: 1. corresponde a discordo em absoluto; 2. discordo; 3. indiferente; 4.

concordo e 5. concordo em absoluto.

1. A digitalizacéo afetou a descri¢do do meu trabalho. 1 2 3 4 5

2. A digitalizacdo e mudangca fazem parte da vida

moderna de negocios

3. As alteracGes digitais que ocorrem sdo bem

fundamentadas e concebidas.

4. As formas e meios para alcangar a mudanca digital

foram bem explicadas

5. A minha experiéncia relativamente a mudanca digital

tem sido positiva

6. Recebi informacdo suficiente sobre as mudancas

relativamente a transformacéo digital
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7. A comunicacgédo sobre as mudancas tem sido aberta e

transparente

8. A recente transformacdo digital tem vindo a ajudar o

meu banco

9. A digitalizacdo aumenta a contratacdo de produtos e

servigos pelos clientes

10. Quais os servicos digitais mais requisitados pelos clientes da sua instituicdo? Para tal,
assinale a sua resposta tendo em conta que: 1. Nada requisitado; 2. Pouco requisitado;

3. indiferente; 4. Requisitado e 5. Muito requisitado

10.1. Efetuar pagamentos

10.2. Efetuar transferéncias

10.3. Obtencao de créditos/ empréstimos

10.4. Realizar investimentos financeiros

10.5. Servigos de gestdo financeira

10.6. Sistemas de poupanca

10.7. Banco direto (sem balc6es)
10.8. Outro

A I I
NN NN NN NN
Wl W W W w w w w
S Y S S R S0 B ) B S R SN
gl o ;] ;| ;1] ;| 01| o

11. Quais os principais blogueios a digitalizacdo bancaria?
Regulacdo e compliance
Orgamento alto
Pouca cultura digital da populagdo
Mercado

Pouca maturidade do mundo digital
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Anexo Il — Guido da Entrevista

O objetivo da presente entrevista é compreender quais 0s desafios estratégicos da
transformacéo digital para o setor bancario portugués. O teu tempo e opinido sincera é
muito importante para este trabalho, contribuindo para uma melhor compreensao sobre

esta tematica.

Desde ja, obrigado pelo teu tempo e cooperacao.

1) Bom dia/boa tarde. Podia-me falar um pouco do seu percurso profissional e do seu
atual trabalho no banco?

2) Como caracteriza, no geral, a transformacdo digital no setor bancario mundial e

também em Portugal?

3). Qual o impacto da transformacéo digital no sistema financeiro? Quais 0s seus pontos

fortes e, pelo contrério, quais os seus pontos fracos?
4) Falando das fintechs. Considera que devem ser vistas como concorrentes ou parceiros?

5) Na sua opinido a transformacéo digital pode aumentar a contratacdo de produtos e

servigos pelos clientes?

6) No que concerne aos clientes, e pela sua experi€ncia, estes querem um banco “sem

balcdes”, ou o funciondrio ainda € importante?

7) As plataformas digitais podem constituir novas oportunidades de servigos para 0s

clientes?

8) Quais os principais servigos no ambito digital que os clientes mais recorrem?

9) A regulacdo e compliance é um fator de impedimento ou normalizacéo do setor?

10) Quais considera ser os principais obstaculos a transformacgdo digital no setor

bancario? A cultura? O orcamento? A maturidade? O mercado?
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11) Acerca deste assunto, tem alguma coisa a acrescentar?

Obrigada pela sua colaboragéo!

Anexo Il — Transcri¢do das Entrevistas
Entrevista 1 (E1)

1) Podia-me falar um pouco do seu percurso profissional e do seu atual trabalho no
banco (areas sob a sua responsabilidade e principais fun¢es)? Comecei no Banco
Santander em 1993, fiz carreira na area de risco de Crédito em diversas areas de negocio.
Em 2018 era Chief Credit Risk e Deputy CRO. Desde 2019 sou administrador e Membro
da Comissdo Executiva. Responsavel por diversas areas de negocio: Grandes empresas /
Corporate, Real Estate, Factoring e Confirming e financiamentos estruturados,

Recuperacdes, Desinvestimento.

2) Como caracteriza, no geral, a transformacéao digital no setor bancario mundial e

também em Portugal? Em aceleracdo quer no Mundo quer em Portugal.

3) Qual o impacto da transformacao digital no sistema financeiro? Quais 0s seus
pontos fortes e, pelo contrario, quais os seus pontos fracos? Muito forte. As alteractes
comportamentais do cliente que quer hoje uma exceléncia de servigo 24 horas por diae 7
dias por semana através de diversos canais quando hd um anos pretendia uma agéncia

acessivel.

4) Falando das fintechs. Considera que devem ser vistas como concorrentes ou
parceiros? Sao parceiros e concorrentes. Podem ser excelentes aliados no

desenvolvimento do Banco como plataforma digital de servigos financeiros.

5) Na sua opinido a transformacéo digital pode aumentar a contratacéo de produtos
e servicos pelos clientes? Pode aumentar se 0os bancos souberem desenvolver a sua

estratégia e ecossistema que o cliente necessita.

6) No que concerne aos clientes, e pela sua experiéncia, estes querem um banco “sem
balcdes”, ou o funcionirio e a agéncia ainda sdo importantes e imprescindiveis? Os
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clientes querem um servi¢co de exceléncia e em muitos casos (certos clientes e certos

produtos/servigos) a agéncia € importante e imprescindivel.

7) As plataformas digitais podem constituir novas oportunidades de servigos para
os clientes? Sim, podem. Podemos desenvolver ecossistemas de produtos e servicos.
Confidential

8) Quiais os principais servigos no ambito digital que os clientes mais recorrem hoje

em dia no seu Banco? Diversos, destacava: Consultas, pagamentos, transferéncias.

9) A regulacéo e compliance é um fator de impedimento / obstaculo ou normalizacéo
do setor? Como vé o papel do regulador nesta matéria? A regulacéo e o complaince séo
essenciais para a sustentabilidade do sector, mas é essencial: 1) encontrar um equilibrio
entre beneficio e custo em certas areas e 2) tem que se aplicar as mesmas regras para

todos os tipos de competidores e ndo sé para 0s Bancos.

10) Quais considera ser os principais obstaculos a transformacéo digital no setor
bancério? A cultura? O or¢camento? O mercado? Outros? Os custos sdo importantes,
pois 0s Bancos tem que continuar a ser rentaveis e remunerar 0s accionistas para poderem
ter acesso a financiamento no mercado e captar/manter investidores, mas o ritmo de

transformacéo também esta limitado pelos recursos humanos disponiveis no mercado.

11) Acerca deste assunto, tem alguma coisa a acrescentar que considere relevante

para o tema? Nada a acrescentar
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Entrevista 2 (E2)

1) Podia-me falar um pouco do seu percurso profissional e do seu atual trabalho no
banco (areas sob a sua responsabilidade e principais fun¢des)? Tenho a volta de 8
anos de experiéncia no setor bancario e de servicos financeiros. Atualmente desempenho
funcdes de auditor interno num banco de retalho, onde asseguro a execucéo de diversos
trabalhos de acordo com o plano plurianual de auditoria definido pela direcéo,
assegurando diversas fases do processo tais como o planeamento, trabalho de campo,

comunicacdo de resultados e acompanhamento das situac6es identificadas nas auditorias.

2) Como caracteriza, no geral, a transformacéo digital no setor bancario mundial e
também em Portugal? O setor bancario tem vindo a sofrer diversas transformag6es ao
longo das décadas, especialmente nestes Gltimos 5 a 6 anos com o surgimento mais
intenso das fintech e de solugbes disruptivas que envolvem, por exemplo, meios de
pagamento como o Revolut, marketing analitico, ciéncia de dados, ou o0 uso da tecnologia
blockchain. Algumas destas inovacdes ja& vém sendo implementadas em industrias
financeiras mais desenvolvidas, enquanto em Portugal este fendmeno tem vindo a ganhar

peso apenas mais recentemente.

3) Qual o impacto da transformacéo digital no sistema financeiro? Quais 0s seus
pontos fortes e, pelo contrario, quais os seus pontos fracos? Considero que a
transformacao digital permitira, por exemplo, uma maior transparéncia de informacéo em
todo o mercado, especialmente com a adocao da tecnologia blockchain em que todas as
transacGes estardo visiveis, mas encriptadas a identificacdo das partes por questdes de
RGPD. Outro dos pontos fortes do ponto de vista do empregador sera o ganho de
eficiéncia de Uso Interno custos e tempo na execucdo de certas tarefas mais rotineiras que
poderdo ser entregues as maquinas. O principal ponto fraco que antevejo é a possivel
eliminacdo/substituicdo de quadros de pessoal, 0 que a prazo podera trazer um custo
social elevado.

4) Falando das fintechs. Considera que devem ser vistas como concorrentes ou
parceiros? Parceiros. E inevitavel o crescimento deste tipo de empresas, que poderdo
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perfeitamente cooperar com o0s Bancos a varios niveis, entre os quais facilitar as

operacg0es bancarias do dia-a-dia.

5) Na sua opinido a transformacéo digital pode aumentar a contratacéo de produtos
e servicos pelos clientes? Sim. O novo publico ja nasceu na era digital, por isso é uma
aposta l6gica. No entanto, considero que tera de haver certos produtos e servigcos que
continuem a chegar ao publico mais conservador, que nao esta ainda pronto para este salto

digital.

6) No que concerne aos clientes, e pela sua experiéncia, estes querem um banco “sem
balcoes”, ou o funcionario e a agéncia ainda sdo importantes e imprescindiveis?
Depende do publico. A geracdo mais jovem ndo gosta de se deslocar aos Balcdes, a menos
que seja estritamente necessario. A geracdo de meia-idade (e mais antiga) por norma
ainda gosta de ir aos Balcdes porque sempre se habituaram a isso, e porque para alguns o
meio digital ndo lhes diz nada. Penso que nos proximos anos havera uma mudancga maior
de mentalidades, mas atualmente em Portugal ainda n&o estamos preparados para abolir

os Balcoes.

7) As plataformas digitais podem constituir novas oportunidades de servicos para
os clientes? Com certeza que sim. Poderdo ser feitas ofertas mais direcionadas aos
clientes, conforme as necessidades especificas de cada um, e romper com a atual
configuracdo em que sdo os clientes a procurar o produto. Poderda vir a ser o produto a ir

ter logo com o cliente. Seria uma ideia a explorar. Uso Interno

8) Quiais os principais servicos no ambito digital que os clientes mais recorrem hoje
em dia no seu Banco? Da minha percecéo, hoje em dia usa-se mais 0 homebanking para

pagamentos, transferéncias e operagdes financeiras.

9) A regulacdo e compliance é um fator de impedimento / obstaculo ou normalizacao
do setor? Como Vé o papel do regulador nesta matéria? O regulador tera um desafio
dificil de gerir pois esta € uma matéria ainda muito recente e, como tal, ha ainda pouca
informacdo que lhe permita tomar uma posicéo solida ja no imediato. Nem os proprios
governos e bancos centrais sabem bem o que fazer quanto a certos temas disruptivos, tais

como as criptomoedas, mas € inevitavel o surgimento de regulacdo. Na minha opinido,
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deverdo existir mecanismos de controlo estabelecidos na medida certa para evitar desaires
e situacdes dificeis de reparar ao nivel do sistema, desde que esse controlo nédo seja
ofegante e ndo obstaculize a atividade diaria dos bancos —nem limite a geracéo de negdcio

sustentavel.

10) Quais considera ser os principais obstaculos a transformacao digital no setor
bancario? A cultura? O orgamento? O mercado? Outros? Um pouco de todos. Essa
transformacdo tem de ser gradual, a comecar nas mentalidades, e s6 depois pode-se

esperar aceitacdo de todos e, posto isto, uma implementacao mais facil.

11) Acerca deste assunto, tem alguma coisa a acrescentar que considere relevante

para o tema? Nao.
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Entrevista 3 (E3)

1) Podia-me falar um pouco do seu percurso profissional e do seu atual trabalho no
banco (areas sob a sua responsabilidade e principais func¢des)? Iniciei 0 meu percurso
profissional da Sociedade Gestora de Fundos de Pensdes do Banco de Portugal, na
qualidade de atuaria responsavel na &rea das pensdes, na sequéncia da crise financeira de
2008, com a transformacédo do quadro de supervisdo na Unido Europeia, passei para o
Departamento de Supervisdo Prudencial e mais tarde para o Departamento de

Estabilidade Financeira, na qualidade de especialista em estabilidade financeira.

2) Como caracteriza, no geral, a transformacao digital no setor bancario mundial e
também em Portugal? Uma mudanca de paradigma, num sector onde a gestao e acesso
a informacdo é crucial. Devera potenciar grandes ganhos de produtividade e o fim de
algumas fungdes passiveis de automatizacao, ha quem defenda que sobrardo sobretudo as
funcBes de regulacdo e supervisdo do sistema. As fun¢des comerciais serdo cada vez mais
asseguradas por via remota, gracas a um nivel crescente de literacia (incluindo financeira)
dos clientes. Um conhecimento mais amplo do comportamento dos agentes econémicos
permitird a reducdo de riscos e logo de perdas, mas podera inibir 0 acesso ao crédito ou a
protecdo de alguns agentes/actividades tidas por muito arriscadas. Em contrapartida em
sistemas financeiros menos desenvolvidos, a crescente digitalizacdo do sistema financeiro
e a utilizacdo de plataforma digitais ultrapassa barreiras fisicas, aumenta o nimero de

clientes do sistema (esté a distancia de um clic no telemovel).

3) Qual o impacto da transformacao digital no sistema financeiro? Quais o0s seus
pontos fortes e, pelo contrério, quais os seus pontos fracos? Pontos fortes —
acessibilidade facilitada, promocao de literacia financeira, ganhos de produtividade e

reducdo de custos fixos. Pontos fracos — maior exposicao a riscos cibernéticos e fraude

4) Falando das fintechs. Considera que devem ser vistas como concorrentes ou
parceiros? Podem ser vistas das suas formas, paras as instituicbes financeiras
incumbentes, deverdo ser vistas como entidades parceiras, tirando partido do
conhecimento especializado que tém e potenciando 0 acesso a novos segmentos de
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negdcio, onde os clientes privilegiam o acesso via remota. No entanto as fintechs
associadas outras areas de negdcio sao também concorrentes das instituicdes financeiras
tradicionais e detém informacdo privilegiada sobre habitos de consumo e
comportamentos, muito relevantes para o desenho de produtos financeiros, seja crédito,

produtos de poupanga ou seguros.

5) Na sua opinido a transformacao digital pode aumentar a contratacéo de produtos
e servicos pelos clientes? Sim, de um modo geral sim, pela facilidade de acesso as
instituicdes financeiras e ao aconselhamento/informacgéo financeira. Contudo, 0 acesso a
informagao podera resultar no desenho de produtos financeiros feitos 8 medida “do risco”,
comprometendo o processo de mutualizacdo. A cobertura de certos riscos podera tornar-
se tdo onerosa, que podera mesmo deixar fora do sistema os agentes com maior exposicao

ao risco

6) No que concerne aos clientes, e pela sua experiéncia, estes querem um banco “sem
balcées”, ou o funcionario e a agéncia ainda sao importantes e imprescindiveis? Essa
serd uma tendéncia de futuro, reflexo do nimero crescente de nativos digitais. O
aconselhamento permanecera importante — ainda que possa ser prestado com recurso a

algoritmos.

7) As plataformas digitais podem constituir novas oportunidades de servigos para
os clientes? Sim, ja sdo. Temos as principais instituicbes financeiras a oferecer outros
produtos (ainda que suportados por créditos). O inverso também sera verdadeiro, grandes

cadeias comerciais e oferecerem servigos financeiros.

8) Quiais os principais servigos no ambito digital que os clientes mais recorrem hoje
em dia no seu Banco? N&o se aplica. Mas diria que o acesso a informacdo estatistica ou

informacdo sobre regulacdo do sistema financeiro e de pagamentos sera importante.

9) A regulacéo e compliance é um fator de impedimento / obstaculo ou normalizacéo
do setor? Como Vvé o papel do regulador nesta matéria? Continuara a ser um fator
essencial para salvaguardar a estabilidade (micro e macrofinanceira) indispensavel a

salvaguarda da confianga no sistema, sem a qual € impossivel manter relagdes duradouras,
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o financiamento a economia, por outras palavras o crescimento e desenvolvimento

econdmico e social.

10) Quais considera ser os principais obstaculos a transformacéo digital no setor
bancario? A cultura? O orcamento? O mercado? Outros? O nivel de literacia “digital

e financeira” dos agentes economicos.

11) Acerca deste assunto, tem alguma coisa a acrescentar que considere relevante
para o tema? Faltou porventura uma referéncia aos desafios associados a moeda digital,
ja em teste em varias jurisdicdes — um fator catalisador da transformacéo do sistema de

pagamentos e, logo, do sistema financeiro.
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