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Resumo:

O presente relatério de estagio, desenvolvido no ambito do Mestrado em Gestao
das Organizagdes — Ramo de Gestdo Publica do Instituto Superior de Contabilidade e
Administragdo do Porto (ISCAP), apresenta uma andlise aprofundada sobre a
transformagdo digital no setor bancario e as praticas de gestado comercial e tecnologica
implementadas pelo Bankinter S.A., Sucursal em Portugal. O estudo parte do
reconhecimento de que a digitaliza¢ao constitui um dos principais motores de inovagao e
competitividade das instituicdes financeiras contemporaneas, exigindo uma adaptacdo
continua dos modelos de negocio, das estratégias de relacionamento e da cultura

organizacional.

A investigag¢do fundamenta-se numa revisdo de literatura que aborda o papel dos
bancos na economia, os acordos de Basileia, a digitalizacao do setor e as novas dinamicas
da experiéncia do cliente. Autores como Vives (2019), Boot (2017) e Mishkin (2016)
salientam a necessidade de equilibrar inovacdo tecnoldgica, prudéncia regulatoria e
confianca institucional. A anélise empirica, baseada na observacao direta das praticas do
Bankinter, permitiu identificar a relevancia da integracdo entre eficiéncia digital e
proximidade humana, evidenciada por iniciativas como o modelo de banco remoto, o uso
de inteligéncia artificial e o Programa Futuro, orientado para a formacao e valorizacao de

jovens talentos.

Os resultados obtidos demonstram que a aposta do Bankinter na digitalizagdo, na
formacdo e na personalizacdo do servigo constitui uma estratégia coerente com as
tendéncias do setor e com as exigéncias do cliente contemporaneo. Conclui-se que a
sustentabilidade do modelo bancério atual depende da capacidade de conciliar inovacao,
¢tica e confianca, fatores que se revelam determinantes para o fortalecimento da
competitividade e da resiliéncia institucional num ambiente financeiro em constante

mutacao.

Palavras chave: Sector Bancario; Transformagio digital; Gestdo Comercial;

Experiéncia do cliente; Bankinter
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Abstract:

This internship report, developed within the scope of the Master's Degree in
Organizational Management — Public Management branch at the Instituto Superior de
Contabilidade e Administragao do Porto (ISCAP), presents an in-depth analysis of digital
transformation in the banking sector and the commercial and technological management
practices implemented by Bankinter S.A., Portugal Branch. The study is based on the
recognition that digitalization is one of the main drivers of innovation and
competitiveness in contemporary financial institutions, requiring continuous adaptation

of business models, relationship strategies, and organizational culture.

The research is grounded in a literature review that explores the role of banks in
the economy, the Basel Accords, the sector’s digitalization, and the new dynamics of
customer experience. Authors such as Mishkin (2016), Vives (2019), and Boot (2017)
emphasize the need to balance technological innovation, regulatory prudence, and
institutional trust. The empirical analysis, based on direct observation of Bankinter’s
practices, identified the relevance of integrating digital efficiency with human proximity,
as evidenced by initiatives such as the remote banking model, the use of artificial

intelligence, and the “Futuro Program,” aimed at training and valuing young talent.

The results demonstrate that Bankinter’s investment in digitalization, training, and
service personalization constitutes a strategy aligned with sector trends and the demands
of the modern customer. It is concluded that the sustainability of the current banking
model depends on the ability to reconcile innovation, ethics, and trust—factors that are
crucial for strengthening competitiveness and institutional resilience in a constantly

evolving financial environment.

Key words: Banking Sector; Digital Transformation; Commercial Management;

Customer Experience; Bankinter
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CAPITULO -INTRODUCAO




O setor bancério ocupa um lugar de destaque nas economias contemporaneas,
desempenhando um papel essencial na intermediagdo financeira e na estabilidade do
sistema economico global. Segundo Mishkin (2019), os bancos sdo institui¢des que
canalizam recursos entre poupadores e investidores, promovendo a eficiéncia na alocagao
de capital e contribuindo para o crescimento econémico sustentdvel. A sua atuagdo ¢
regulada por principios prudenciais, definidos por organismos internacionais como o
Bank for International Settlements (BIS) e o Comité de Basileia, que estabelecem normas
de capital e liquidez com vista a garantir a resiliéncia do sistema financeiro (BIS - Bank
for International Settlements, 2011). No contexto portugués, o Banco de Portugal (2024)
refor¢a que o setor bancario constitui um pilar essencial na dinamizagao da economia, no

financiamento das empresas e na promogao da inclusdo financeira.

Nas ultimas décadas, a globalizacdo e o avango das tecnologias de informagao e
comunicagdo transformaram profundamente a estrutura e o funcionamento das
instituicdes financeiras. Como refere Vives (2019), a digitalizagdo constitui um dos
vetores de mudanca mais disruptivos no setor bancario, reconfigurando os modelos de
negdcio e a propria relagdo entre bancos e clientes. Tecnologias como a inteligéncia
artificial, a automacdo de processos e o blockchain permitem ganhos de eficiéncia,
personalizacdo e rapidez, mas também impdem novos desafios em matéria de seguranca,
privacidade e ética (Kanaparthi, 2024); (KPMG, 2025). A pandemia de COVID-19
acelerou este processo de transformacao, levando os consumidores a privilegiarem canais
digitais e as instituicdes a refor¢arem a sua capacidade de resposta remota (Deloitte, 2021)

(Accenture, 2024).

E neste contexto de mutagdo tecnoldgica e cultural que se insere o presente
relatorio de estagio, desenvolvido no Bankinter S.A. — Sucursal em Portugal, instituicao
de referéncia pela sua aposta na inovagao e na digitalizacdo de processos. Fundado em
1965, o Bankinter tem procurado combinar a solidez de um grupo internacional com a
flexibilidade e proximidade de um banco adaptado ao contexto portugués, destacando-se
pela utilizagdo de tecnologias avangadas e pela exceléncia da experiéncia do cliente
(Bankinter, 2024). A instituicdo distingue-se ainda pela sua estratégia de valorizagao dos
recursos humanos, patente em programas estruturados como o Programa Futuro, que
privilegia a aprendizagem continua e o desenvolvimento de competéncias técnicas e

comportamentais.



O presente relatério, elaborado no ambito do Mestrado em Gestdo das
Organizagdes — Ramo de Gestdo Publica do Instituto Superior de Contabilidade e

Administracdo do Porto (ISCAP), tem como principais objetivos:

(1) analisar o enquadramento tedrico e contextual do setor bancario e a sua

transformagao digital;

(1) descrever as praticas de gestdao comercial e tecnolodgica do Bankinter,

(ii1) refletir sobre o contributo do estagio para a compreensdo das dindmicas
organizacionais e da experiéncia do cliente; e

(iv) articular a observagdo empirica com as referéncias teoricas relevantes para a

gestao moderna das organizagdes.

Do ponto de vista metodologico, este trabalho segue uma abordagem qualitativa
e descritiva, assente na observacdo direta das praticas organizacionais, na analise
documental e na revisdo de literatura especializada (Creswell, 2014 ; Flick, 2018). A
opcdo por este tipo de abordagem justifica-se pelo facto de se tratar de um contexto
empirico real, com forte componente interpretativa, o que requer uma leitura aprofundada
das interacOes, das rotinas e das estratégias organizacionais observadas (Yin, 2018) (Gil,

2008).

A metodologia aproxima-se do modelo de estudo de caso tnico (Yin, 2018),
centrado numa organizagao especifica — o Bankinter Portugal — e permite estabelecer
uma ponte entre teoria e pratica, numa logica de triangulag@o entre observagao, reflexdo
e enquadramento conceptual (Stake, 1995). Através deste processo, € possivel ndo so
descrever os fendmenos, mas também interpretar as suas causas, 0s seus impactos € os

seus desafios num ambiente organizacional em transformagao.

Nesta linha de pensamento, foram utilizados diversos instrumentos de recolha de
dados, nomeadamente a observacdo nao participante das rotinas da equipa comercial, a
analise de documentos institucionais (manuais, relatdrios internos, politicas de
privacidade, etc.) e a reflexdo sistematica sobre a experiéncia do estagidrio. Esta
triangulacdo metodoldgica visa aumentar a validade interna da investigacdo e garantir

uma compreensao mais robusta dos fenémenos observados (Flick, 2018; Gil, 2008).

Importa dizer que esta metodologia nao pretende produzir verdades absolutas, mas

sim gerar uma compreensao aprofundada e contextualizada sobre a gestdo bancaria em



ambiente digital, contribuindo para o desenvolvimento de uma perspetiva critica e

reflexiva por parte do mestrando enquanto futuro profissional da gestao.
A estrutura do relatério distribui-se em quatro capitulos principais:

(1) Capitulo I apresenta a revisao de literatura, abordando a evolu¢ao do setor
bancério, a transformacao digital, a gestdo comercial e a experiéncia do
cliente;

(i1) Capitulo II descreve a entidade de acolhimento — o Bankinter — e o seu
enquadramento institucional;

(ii1))  Capitulo III detalha o programa de estagio, as atividades desenvolvidas e as
ferramentas de apoio utilizadas;

(iv) Capitulo IV apresenta as conclusdes, sintetizando as principais
aprendizagens, reflexdes e contributos do estagio para o conhecimento e

pratica da gestdo bancaria.

Assim, este relatério pretende nao apenas descrever a experiéncia profissional
vivenciada, mas também oferecer uma andlise critica sobre a interagdo entre tecnologia,

gestao e servigo bancario, num contexto de inovacao continua.

Como salientam Vives (2019) e Boot (2017), o futuro do setor financeiro
dependera da capacidade das instituicdes em equilibrar inovacdo, confianca e
responsabilidade social — um desafio que o Bankinter procura enfrentar através de uma

estratégia que alia eficiéncia digital, ética e proximidade humana.



CAPITULO I-REVISAO DE LITERATURA




1 Revisao de Literatura

O primeiro capitulo deste relatorio apresenta uma revisao bibliografica sobre os
temas que sustentam as atividades desenvolvidas ao longo do estagio, que serdo

aprofundadas nos capitulos seguintes.

Neste contexto, o relatério inicia-se com uma revisdo tedrica sobre o setor
bancério, abordando a sua fung¢do no sistema financeiro, o enquadramento regulatorio e
os principais desafios contemporaneos. A analise contempla a evolucao historica, o
impacto da globalizagdo, a transformacgdo digital e as exigéncias atuais do mercado,
servindo de base para a contextualizagdo das atividades desenvolvidas ao longo do

estagio.
1.1 Introducao ao Setor Bancario

A presente seccdo tem como objetivo enquadrar o setor bancario no contexto da
sua evolucdo historica, funcionalidade econdémica e transformagdo regulatéria e
tecnoldgica. Inicia-se com a conceptualizacdo do banco enquanto agente fundamental do
sistema financeiro, destacando a sua relevancia para o desenvolvimento econdémico
global e local. Seguidamente, sao exploradas as distingdes entre instituigdes financeiras
e nao financeiras, bem como as principais mudangas que marcaram o setor ao longo das
ultimas décadas. A analise inclui os Acordos de Basileia como pilares da regulacao
prudencial e culmina com a abordagem da transformagao digital, evidenciando o papel
da inovagdo tecnoldgica como motor de eficiéncia, competitividade e adaptacao as novas

exigéncias do mercado.
1.1.1 O banco e a sua funcao no sistema financeiro - Conceptualizacao

O banco ¢ uma institui¢do de crédito que realiza operacdes financeiras e presta
servicos financeiros, tais como, concessao de crédito e rececdo de depositos e prestagao
de servigos de pagamento (Banco de Portugal, BdP, 2018). No entanto, existem os bancos
centrais que desenvolvem medidas de estabilidade financeira que, consequentemente,
levam a um crescimento sustentavel da economia. Entre elas, a definicdo das taxas de
juro, a emissdo da moeda, a regulacdo de institui¢des financeiras, a gestdo das reservas

internacionais do pais, entre outras.

Por outras palavras, reforca-se que os bancos sdo institui¢des financeiras cuja

principal funcdo ¢ intermediar recursos entre os agentes superavitarios e deficitarios da
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economia, promovendo a alocagdo eficiente de capitais, a estabilidade monetaria e a
confianga no sistema financeiro (Mishkin, 2019). A sua atuagdo regula-se por normas
nacionais e internacionais, das quais se destacam os Acordos de Basileia, definidos pelo
Comité de Basileia para Supervisao Bancaria, que estabelecem padrdes globais de capital,

liquidez e risco.

Conforme refere Santos (2001), o setor bancario caracteriza-se por ser altamente
regulamentado, destacando-se, entre essas normas, aquelas que dizem respeito ao capital
bancério. Esta énfase justifica-se pelo papel crucial que os bancos desempenham no
sistema financeiro, atuando como intermediarios financeiros e contribuindo

significativamente para a sua estabilidade.

A relevancia do setor bancario na intermediacdo financeira advém da variedade
de fungdes que exerce: oferece servigos de seguro, gere a liquidez de forma eficiente e
produz informagdo essencial para os agentes econdmicos, especialmente para os

investidores.

Em Portugal, a supervisdo bancaria ¢ assegurada pelo Banco de Portugal (BdP),
que aplica os principios de Basileia no quadro regulatorio europeu, sob orientagdo do
Banco Central Europeu (BCE), responsavel pela supervisdo direta das instituigdes
significativas na area do euro. A adesdo a estes acordos reforca a solidez dos bancos e a

confianca dos clientes, elementos centrais num sistema financeiro estavel.

Com o objetivo de estabelecer uma estrutura regulatéria internacional para a
gestdo dos riscos de crédito e de mercado, surgiram os Acordos de Basileia. A principal
finalidade destes acordos consiste em assegurar que as instituigdes bancarias mantém
niveis adequados de reservas de capital, de modo a fazer face as suas responsabilidades

financeiras e resistir a eventuais periodos de instabilidade econdémica e financeira.

Os acordos de Basileia estiveram na base da criagdo do Comité de Supervisdao
Bancéria de Basileia (Basel Committee on Banking Supervision — BCBS), instituido na
década de 1970 pelos bancos centrais dos paises do G10, no ambito do Bank for
International Settlements (BIS). A formacao deste comité foi motivada pela instabilidade
que se verificava nos mercados bancarios e cambiais internacionais no inicio da década
de 1970, situagdao que se agravou com a faléncia do banco alemao Bankhaus Herstatt. O

principal objetivo do comité consistia em promover a harmonizacdo dos critérios de



supervisdo bancaria, nomeadamente no que se refere a defini¢do e verificagdo do capital

regulamentar.
1.1.1.1 Importancia dos bancos para a economia global e local

Os bancos desempenham um papel fundamental na promocao do crescimento
econdomico, assegurando o financiamento de empresas, familias e do proprio Estado. No
contexto portugués, os bancos sdo atores-chave na canalizagdo dos fundos europeus, na
gestdo da divida publica e na dinamizacdo do mercado imobilidrio ¢ do crédito ao

consumo (Banco de Portugal, BdP, 2024).

Como acima referido, os bancos desempenham um papel crucial e central na
economia global, atuando como intermedidrios financeiros entre agentes econdmicos com
capacidade de poupanga e aqueles que necessitam de financiamento. De acordo com
Mishkin (2019), o sistema bancario ¢ fundamental para a eficiéncia dos mercados
financeiros, permitindo a alocag@o 6tima de recursos e contribuindo para o crescimento
econdémico sustentavel. Através da concessdo de crédito, da gestdo de depodsitos e da
prestacao de diversos servigos financeiros, os bancos influenciam diretamente os niveis
de investimento, consumo e emprego, sendo também um canal essencial de transmissdo
da politica monetaria dos bancos centrais (Banco de Portugal, BdP, 2024). Além disso, a
solidez do sistema bancario estd intimamente ligada a estabilidade financeira global, pelo
que a regulacdo prudencial e os mecanismos internacionais de supervisdo, como 0s

Acordos de Basileia, assumem um papel estratégico na prevengao de crises sistémicas.

No contexto nacional, o setor bancédrio portugués assume uma importancia
determinante no financiamento da economia real, sobretudo através do apoio as pequenas
e médias empresas (PME), que constituem a espinha dorsal do tecido empresarial do pais.
Segundo dados do Banco de Portugal (2025), os bancos continuam a ser os principais
fornecedores de crédito as familias e as empresas, numa economia onde o mercado de
capitais permanece pouco desenvolvido. Para além da fung¢do de intermediagdo
financeira, os bancos em Portugal desempenham um papel relevante na promog¢ao da
inclusdo financeira, na captacdo de poupancas e na dinamizagdo da inovagdo tecnologica
no setor. Contudo, enfrentam também desafios estruturais significativos, como a baixa
rentabilidade, a elevada exposicdo ao crédito malparado e a necessidade de adaptagado a
transformacgdo digital e a transicdo climdtica. A sua integracdo no sistema bancario

europeu, sob a supervisao do Banco Central Europeu, tem contribuido para reforgar a



resiliéncia do setor e promover praticas mais solidas de gestdo de risco e de capital (Banco

Central Europeu, 2024).

1.1.2 Diferencas entre instituicoes financeiras e nao financeiras

No ambito da analise econdmica e institucional, torna-se essencial distinguir entre
instituicdes financeiras e ndo financeiras, dado o papel distinto que cada uma desempenha
na economia. As institui¢des financeiras, como supra mencionado, sdo entidades cuja
atividade principal consiste na intermediagdo de recursos monetarios, desempenhando
funcdes como a captacdo de depdsitos, concessao de crédito, gestdo de ativos, seguros e
investimentos. Estas institui¢des, como bancos, seguradoras, corretoras e fundos de
investimento, sdo reguladas por autoridades especificas, como o Banco Central ou a
Comissdo do Mercado de Valores Mobiliarios, e exercem influéncia direta sobre a
liquidez, o risco sistémico ¢ a estabilidade financeira (Silva ; Costa, 2020 & Banco de

Portugal, 2023).

Por outro lado, as instituicdes ndo financeiras sdo organizagdes que operam em
setores produtivos, comerciais ou de servigos, sem exercer atividades financeiras como
funcdo principal. Estas empresas, embora possam recorrer a financiamento externo,
geralmente obtido junto de instituicdes financeiras, ndo estdo autorizadas a realizar
operagdes tipicas do setor financeiro, como a emissao de crédito ao publico ou a gestao
de depositos. A titulo de exemplo podemos referir as empresas industriais, tecnologicas,
comerciais ou prestadoras de servigos, cuja funcdo econdmica esta centrada na producao

de bens ou na oferta de servigos ao consumidor final (Banco de Portugal, 2025).

A disting@o entre estas duas categorias ¢ fundamental para a compreensdo da
dindmica econodmica, da regulacao dos mercados e da alocagdo eficiente de recursos.
Além disso, permite delimitar com maior precisdo os riscos associados a cada tipo de

instituicao, bem como os mecanismos de supervisao e controlo aplicdveis em cada caso.

1.1.3 Evolucio do setor financeiro e novas exigéncias do mercado

O setor financeiro tem atravessado mudancas profundas, impulsionadas por
avangos tecnologicos, alteragdes regulatorias e novas exigéncias dos consumidores. Esta

seccdo aborda a evolugdo histdrica da banca, os impactos da globalizacdo e da regulagdo,
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bem como o papel crescente da digitaliza¢do na redefinicdo dos modelos de negocio e da

rela¢do banco-cliente.

1.1.3.1 Breve analise historica do setor bancario

Desde a liberalizagdo financeira nos anos 90 até a crise financeira de 2008 ¢ a
pandemia da COVID 19, o setor bancario portugués tem passado por profundas
transformagoes. As fusdes e aquisi¢des, bem como a reestruturacao de instituigdes como
o BPN ou o BES, marcaram o setor, que desde entdo passou a operar sob regras mais

rigidas e um controlo mais centralizado do BCE (Amador ; Pina, 2023).

De facto, o setor bancério tem evoluido desde o seu surgimento nas antigas
sociedades civilizacionais até aos bancos exclusivamente digitais. As origens podem ser
atribuidas as civilizacdes da Mesopotamia e do Egito Antigo, que desenvolveram os
primeiros mecanismos de custodia e crédito (Davies, 2002). Contudo, o modelo de banca
que mais se aproxima da configuragdo atual comegou a formar-se na Europa medieval,
com destaque para as casas bancarias italianas, nomeadamente a dos Medici, que
introduziram praticas contabilisticas e instrumentos financeiros que se tornariam

referéncia para o setor (Roover, 1963).

Nos séculos XIX e XX, os bancos comerciais € de investimento consolidaram-se
como institui¢des centrais na economia, oferecendo produtos como depositos, cartoes de
crédito e crédito hipotecario, sustentados por relagdes de confianga e regulagdo financeira
(Abreu, 2023). Ou seja, fatores como a confianga, a proximidade e a relagdo pessoal com
o cliente funcionavam como elementos-chave (Goodhart, 2011), numa conjuntura em que
a regulacdo nacional e, mais tarde, supranacional, desempenhava um papel determinante

na estabilidade do sistema.

A partir das décadas de 70 e 80, do século XX, com a introducdo das Tecnologias
de Informag¢dao e Comunicacdo (TIC) assistiu-se a uma modernizacao gradual, com a
implementagao das caixas automaticas (ATM) e do homebanking (Batiz-Lazo & Wood,
2003). No século XXI, nas primeiras décadas, esta transformacdo foi acelerada pelo
surgimento dos bancos digitais (neobanks), que operam exclusivamente através de
plataformas digitais e moveis, com estruturas mais eficientes em termos de custos,

processos simplificados e elevada integracao tecnologica (Vives, 2019)
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De acordo com Vives (2017), esta transicdo para a banca digital resulta da
convergéncia de trés fatores principais: (i) avangos tecnologicos, que permitiram
automatizar e otimizar processos bancarios; (ii) alteracdes no comportamento dos
consumidores, cada vez mais adeptos de solucdes rapidas e acessiveis; e (iii) mudancgas
regulatorias, como a Diretiva PSD2 na Unido Europeia, que incentivou a abertura do

mercado de pagamentos a novos prestadores de servigos.

Neste contexto, o setor bancario encontra-se num ponto de inflexao, marcado pela
coexisténcia de instituicdes tradicionais e digitais, o que levanta desafios relacionados
com a seguranga, a inclusdo financeira e a sustentabilidade dos modelos de negocio. A
capacidade das instituicdes em integrar inovacao tecnologica mantendo elevados padrdes

de confianga podera determinar a configuragdo futura do sistema bancario.

1.1.3.1.1 Mudancas na procura do consumidor, incluindo conveniéncia e

personalizacio

As ultimas décadas tém testemunhado transformacdes profundas nas expetativas
e exigéncias dos consumidores de servigos bancarios, impulsionadas pela digitalizacao,
pela globalizagdo e pela crescente concorréncia, como as fintech. A qualidade percebida
do servico ¢ um fator determinante para a satisfacdo do cliente, e, no contexto bancério
contemporaneo, essa percecao esta fortemente associada a conveniéncia e a capacidade

de personalizacao das interagdes (Parasuraman , Zeithaml, & Berry, 1988).

A conveniéncia, enquanto atributo central, deixou de estar circunscrita a
proximidade fisica de agéncias e passou a ser definida pela acessibilidade temporal e pela
rapidez na prestagao de servigos, potenciada por canais digitais. Segundo Deloitte (2022),
os consumidores valorizam cada vez mais solugdes de mobile banking, atendimento
omnicanal e processos simplificados, preferindo instituicdes que oferecam operagdes

seguras, intuitivas e disponiveis permanentemente.

Constata-se, entdo, que com o avango tecnoldgico, os clientes tornaram-se mais
exigentes, valorizando servigos personalizados, conveniéncia e acesso digital 24/7. Um
estudo da Salesforce (2023) mostra que 25 % dos portugueses mudaram de banco por

insatisfacdo com a experiéncia digital.

Por sua vez, a personalizagdo emerge como fator diferenciador na fidelizacao do

cliente. Prahalad & Ramaswamy (2004) introduziram o conceito de “co-criacao de valor”,
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enfatizando a importancia de envolver o consumidor no desenho da experiéncia bancaria.
No setor financeiro, esta abordagem traduz-se na utilizacdo de big data e analytics para
adaptar produtos e servigos as preferéncias individuais, desde ofertas de crédito até

recomendacdes de investimento personalizadas (Laukkanen, 2016).

Estas mudangas na procura ndo moldam apenas as estratégias das institui¢des
financeiras, mas também reconfiguram a propria natureza da relagdo banco-cliente.
Conforme salientam Chen, Tsou, & Huang, 2009, a ado¢do de tecnologias centradas no
cliente cria vantagens competitivas sustentaveis, mas exige elevados investimentos em

seguranca, privacidade e conformidade regulatoria.

Por outras palavras pode-se dizer que a conveniéncia e a personaliza¢do nao sao
apenas tendéncias passageiras, mas sim elementos estruturantes na defini¢do de valor no
sector bancario contemporaneo. As instituigdes que conseguirem integrar estes fatores de
forma eficaz estardo mais bem posicionadas para conquistar e reter clientes num ambiente

competitivo e em rapida mutagao.

1.1.3.1.2 Impacto da globalizac¢do e regulamentacdes no setor

A globalizacdo tem sido um vetor estruturante de transformacdo do setor bancario
da atualidade, uma vez que fomenta a integragdo sistémica dos mercados financeiros, a
expansao das atividades transfronteirigas e a intensificacdo das dindmicas concorrenciais.
A liberalizagao dos fluxos internacionais de capitais, em comunhdo com a sofisticacdo
das TIC, potenciou a capacidade das instituigdes bancarias para transpor fronteiras
jurisdicionais, ampliando, assim, o espectro de oportunidades de intermediacao financeira
(Claessens & Van Horen, 2014). No entanto, tal fenémeno acarretou igualmente um
incremento da exposicdo a riscos exdgenos, nomeadamente a volatilidade dos mercados

globais e a rapida difusdo de crises sistémicas.

Em paralelo, os arcabougos regulamentares tém sofrido um processo de
densificacdo normativa, motivado, em larga medida, por crises financeiras de carater
sistémico e pela necessidade de assegurar a resiliéncia do sistema bancario. O Acordo de
Basileia II1, por exemplo, instituiu exigéncias mais robustas em matéria de adequacao de
capital e de cobertura de liquidez, visando mitigar a probabilidade de insolvéncia bancéria
e reforcar a confianga dos depositantes (BIS - Bank for International Settlements, 2011).
Na perspetiva de Beck, Demirgii¢c-Kunt , & Levine (2006), tais dispositivos regulatorios

desempenham uma func¢do nuclear na contengdo do risco sistémico, embora possam
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simultaneamente comprimir as margens de rentabilidade das institui¢des e constranger a

concessao de crédito, sobretudo em conjunturas econdmicas recessivas.

Ao promover a crescente interconexdo dos sistemas financeiros, a globalizacao
intensificou a interdependéncia entre jurisdigdes e agentes econémicos. Segundo Obstfeld
& A. M. (2004) apesar da interdependéncia amplificar a eficiéncia alocativa e a
mobilizacdo de capitais, acarreta igualmente um aumento da vulnerabilidade face a
choques externos abruptos. Neste enquadramento, a regulagcdo prudencial emerge como
um instrumento indispensavel para a preservacao da integridade e estabilidade do sistema
bancario, operando como mecanismo de contrapeso as pressdes competitivas e aos

incentivos de risco exacerbado resultantes da globalizagao.

Em suma, a relagdo dialética entre globalizagdo e regulamentagdo no sector
bancario configura-se como um equilibrio instavel entre imperativos de eficiéncia e de
inovacdo, por um lado, e exigéncias de seguranga e estabilidade sistémica, por outro. A
coordenagdo supranacional, materializada em instancias como o Comité de Basileia,
revela-se essencial para assegurar que a evolucdo normativa acompanha, de forma

adequada, a crescente complexidade e interdependéncia do ecossistema financeiro global.
1.1.4 Acordos de Basileia: Evolucio e Relevancia Reguladora

A crescente complexidade e globalizacio dos mercados financeiros tornaram
evidente a necessidade de um enquadramento regulatdrio internacional que assegurasse a
estabilidade do sistema bancario. Neste contexto, surgiram os Acordos de Basileia,
promovidos pelo Comité de Basileia para Supervisdo Bancaria (Basel Committee on
Banking Supervision - BCBS), instituido em 1974 no ambito do Bank for International
Settlements (BIS), na sequéncia da crise provocada pela faléncia do Bankhaus Herstatt.
O objetivo central do BCBS ¢ promover a convergéncia internacional das praticas de
supervisao bancéria, sobretudo no que se refere a adequacdo de capital, liquidez e gestdo

de riscos.
1.1.4.1 Basileia I (1988)

O primeiro Acordo de Basileia, publicado em 1988, estabeleceu um requisito
minimo de capital regulamentar equivalente a 8% dos ativos ponderados pelo risco (Risk-
Weighted Assets - RWA), visando assegurar que os bancos dispusessem de uma base de

capital suficiente para cobrir perdas inesperadas decorrentes do risco de crédito. O capital
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foi dividido em duas categorias: Tier 1 (capital principal, composto por capital social e
reservas) e Tier 2 (capital complementar, incluindo instrumentos subordinados). Em

1996, este acordo foi alargado para incluir o risco de mercado (Banco de Portugal, 2008).

Nao obstante o seu caracter pioneiro, o Acordo Basileia I revelou-se limitado,
nomeadamente pela simplicidade das ponderagdes de risco e pela auséncia de
consideragdo de outros tipos de risco relevantes, como o risco operacional. Criticas
oriundas da academia Jones, (2000) apontam ainda para o incentivo a arbitragem
regulatoria, dado que os bancos podiam manipular as classes de ativos de modo a reduzir

os requisitos de capital.
1.1.4.2 Basileia II (2004)

Com o objetivo de corrigir as limitacdes do modelo anterior, o Acordo Basileia II
foi publicado em 2004, introduzindo uma abordagem mais sensivel ao risco € um quadro

regulatorio baseado em trés pilares:

Pilar 1: Estabelece requisitos minimos de capital para trés tipos de risco: crédito,
mercado e operacional. Para o risco de crédito, os bancos podiam optar entre abordagens

padronizadas e abordagens baseadas em modelos internos (IRB).

Pilar 2: Envolve o processo de revisdo supervisora (Supervisory Review Process -
SRP), permitindo as autoridades avaliadoras verificar se os bancos mantém capital

adequado a totalidade dos seus riscos.

Pilar 3: Promove a disciplina de mercado através da divulgagdo de informagao

relevante sobre riscos, capital e sistemas de controlo interno.

Esta estrutura permitiu uma abordagem mais sofisticada a gestdo de risco, mas
também aumentou a complexidade e a dependéncia de modelos internos, criando novos

desafios para a supervisdo eficaz (Bank for International Settlements, 2004).
1.1.4.3 Basileia I1I (2010- em diante)

A crise financeira de 2007-2008 revelou debilidades significativas no quadro
regulatorio anterior, nomeadamente no que respeita a qualidade do capital, a alavancagem
excessiva e a auséncia de requisitos de liquidez. Em resposta, o Comité de Basileia para
a Supervisdo Bancaria (BCBS) publicou, em 2010, o conjunto de reformas conhecido

como Basileia III, reforcando significativamente os requisitos prudenciais. Entre as
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principais medidas introduzidas, destaca-se a exigéncia de capital de elevada qualidade
(Common Equity Tier I —CET1), bem como o aumento dos requisitos minimos de capital.
Foram também criados buffers de capital, designadamente o Capital Conservation Buffer,
correspondente a 2,5% dos activos ponderados pelo risco (RWA), e o Countercyclical

Buffer, variavel entre 0% e 2,5%, ajustado pelas autoridades nacionais.

Adicionalmente, foi implementado o Leverage Ratio, um racio de capital ndo
ponderado pelo risco, com o objetivo de limitar a alavancagem excessiva. No que respeita

a liquidez, foram estabelecidos dois novos requisitos:

o Liquidity Coverage Ratio (LCR), destinado a assegurar a liquidez de
curto prazo;

e Net Stable Funding Ratio (NSFR), com vista a garantir um
financiamento estavel a médio prazo.

Estes requisitos foram posteriormente transpostos para o ordenamento juridico
europeu através do pacote legislativo CRD IV / CRR (Diretiva 2013/36/UE e
Regulamento (UE) n.° 575/2013), sendo aplicados em Portugal pelo Banco de Portugal,

sob a supervisdo do Banco Central Europeu (BCE).
1.1.4.4 Basileia III Finalizaciao (“Basileia IV”)

Entre 2017 e 2019, o BCBS concluiu a reforma do Basileia III com um pacote
complementar de medidas frequentemente designado como "Basileia IV". Entre as

inovagoes destacam-se:

e Introducdo do output floor (limite minimo para requisitos de capital baseados em
modelos internos, equivalente a 72,5% dos requisitos padronizados).
e Revisdo da abordagem padronizada para risco de crédito e operacional.

e Nova abordagem para risco de mercado (FRTB - Fundamental Review of the

Trading Book).

Na Unido Europeia, estas medidas foram formalizadas no pacote CRR Il / CRD VI,

aprovado em 2024, com aplicacdo faseada até 2028.

Sintetizando: a evolu¢do dos Acordos de Basileia reflete o esfor¢co continuo de
aperfeigoar a regulacdo bancdria internacional face a crescente complexidade do sistema

financeiro. Sem embargo das melhorias, desafios persistem, nomeadamente quanto a
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implementagdo uniforme, a dependéncia de modelos internos e a articulagdo entre

exigéncias prudenciais e financiamento da economia real.
1.1.5 Transformacao digital no setor bancario

A digitalizagdo tem sido uma alavanca para o aumento da eficiéncia e inovagao nos
bancos portugueses. Tecnologias como inteligéncia artificial, blockchain e RPA
(automagao robotica de processos) estdo a ser incorporadas, especialmente na detegdo de

fraudes, onboarding de clientes e operagdes de backoffice (Kanaparthi, 2024).

A pandemia acelerou inexoravelmente o uso de canais digitais. Segundo o Banco
de Portugal (2024), 95 % das operagdes bancarias em 2023 foram realizadas através de
canais remotos. Esta mudanca estrutural coloca novos desafios a cibe seguranca, prote¢ao

de dados e experiéncia digital do cliente.
1.1.5.1 Digitalizacdo como motor de inovacao e eficiéncia no setor

A digitalizacdo emergiu como um potente motor de inovacdo e de ganhos de
eficiéncia no setor bancario. A pandemia acelerou a adogao de canais digitais, levando
clientes e institui¢des a privilegiarem interacdes online. Um exemplo concreto € o BPI: a
plataforma BPI GoNow automatizou mais de 7 500 operagdes diarias, permitiu reduzir
em mais de metade o tempo de formalizacdo de contratos de crédito a habitagdo, além de
introduzir o conceito inovador de Work Café, que junta agéncia, cafetaria e espaco de
coworking, promovendo flexibilidade e inovagdo no atendimento presencial e remoto

(Jornal Econémico, 2024) .

1.1.5.1.1 Aplicacao de tecnologias como inteligéncia artificial, blockchain e

automacio de processos

Inteligéncia Artificial (IA)

A adocdo de Inteligéncia Artificial (IA) no setor bancario portugués tem-se
intensificado. Segundo um estudo da Minsait (2025), oito em cada dez bancos ja utilizam
IA para melhorar processos internos, incluindo gestao de risco, dete¢ao de fraudes, leitura
automatizada de documentos e personalizacdo do relacionamento com o cliente. Em 56 %
dos casos, hd foco em processamento de transagdes e automagdo operacional; 38 %
utilizam IA em ciberseguranga e 48 % para melhorar a relacdo com o cliente (Minsait,

IA: Uma revolugao em curso, 2025).
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Outro estudo global (Publicis Sapient, 2024) revela que cerca de 32 % dos
orcamentos destinados a transformagdo da experiéncia do cliente sdo ja alocados a IA,
incluindo IA generativa, e que 42 % dos bancos oferecem jornadas personalizadas,
apoiadas por tecnologia inteligente. Destes, 61 % utilizam [A generativa para casos

transacionais e 55 % para aumentar a produtividade interna.

Segundo a Gartner (2024), 58 % das fungdes financeiras ja incorporaram IA,
sobretudo em automacao inteligente (44 %), detecdo de anomalias (39 %) e andlises
preditivas (28 %). Contudo, persiste escassez de talento especializado e qualidade de

dados como barreiras a adogao.

A Accenture (2024) acrescenta que a [A generativa pode impactar até¢ 73 % do
tempo dos funciondrios bancérios, com 39 % desse tempo potencialmente substituido por
automacdo e 34 % ampliado pelas capacidades da IA, o que aponta para aumentos

significativos de produtividade e eficiéncia operacional (Marvao, 2024).

O estudo da KPMG (2025) propde uma jornada de adogdo de A em trés fases —
habilitar, incorporar e evoluir — e destaca que 82 % dos bancos ja atribuem uma parte
moderada a elevada dos seus orcamentos tecnologicos a IA; mas alerta que muitos s

esperam por maior clareza regulatoria antes de investir mais a fundo (KPMG, 2025).
Blockchain

A tecnologia blockchain promove a transparéncia, a seguranca e a rapidez nas
transacoes bancarias. As suas caracteristicas — como a imutabilidade, a descentralizacao,
a rastreabilidade e a reducdo de custos — tornam-na especialmente 1itil em pagamentos
transfronteirigos, na liquidacdo de operagdes, no registo de contratos e no rastreamento
financeiro. Estudos indicam que a blockchain pode eliminar custos bancarios
significativos, nomeadamente nos dominios da liquidagdo e das transagdes internacionais:
estimativas sugerem poupangas na ordem de dezenas de milhares de milhdes de ddlares

por ano (Bostman, 2017).

Um estudo académico recente reforca este potencial ressaltando que a tecnologia
blockchain, ao eliminar intermediarios e acelerar a liquidagao das operagdes, € capaz de
reduzir os tempos de pagamento e os custos associados em transagdes internacionais

(Zhou, 2025).
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1.1.5.1.2 Automacao de processos (RPA e digitalizacdo)

A automacgdo bancaria permite simplificar operagdes manuais, reduzir custos e
acelerar o time-to-market de novos servicos. Desde a década de 1970, esta pratica tem
constituido um ganho estratégico tanto para os clientes como para a gestao interna (back
office), traduzindo-se em melhorias significativas na eficiéncia e na redugado de erros. Esta
dindmica esta em linha com as observacdes de Batiz-Lazo & Wood (2003), que analisa a
automagao dos servigos financeiros na banca britanica entre 1919 ¢ 1979, destacando
como o avanco tecnoldgico fortaleceu a posicdo competitiva dos bancos estabelecidos

junto dos clientes e internamente.

1.1.5.1.3 Consequéncias para os servicos remotos e experiéncia do cliente

A adocgdo intensa de tecnologias digitais teve impacto direto nos servigos remotos e
na experiéncia do cliente. A automagdo e a IA permitiram: reduzir tempos de espera e
formalizagdo de servigos (como no caso da plataforma BPI GoNow) (Jornal Econdémico);
oferecer servicos personalizados, previsdes financeiras e atendimento automatizado
(chatbots, recomendagdo de produtos) que aumentam a satisfacdo e engajamento do
cliente; estimular a produtividade nacional: um estudo da McKinsey sublinha que a
automacao e a IA generativa poderdo impulsionar a produtividade e o PIB em cerca de
2,7 pontos percentuais por ano até 2030, com cerca de 1,3 milhdes de postos de trabalho

a exigirem requalificagdo (Pinto, 2024).

No entanto, essa transicao digital também acarreta desafios como riscos de
seguranca, necessidade de fortalecer literacia digital e evitar que falhas tecnologicas
comprometam a confianga do cliente. A estratégia de transformagdo digital deve
equilibrar inovagao com resiliéncia, ética e adequagado regulatdria — conforme destacam

os estudos da KPMG (2025) e da Accenture (2024). (KPMG, 2025) (Accenture, 2024)
1.2 Banco Remoto e Tecnologia

A crescente digitalizacdo dos servigos financeiros, acelerada pela pandemia da
COVID-19, impulsionou a adogdo do conceito de banco remoto como modelo dominante
na relacdo entre instituicdes bancarias e clientes. Esta seccdo explora o significado e a
relevancia do banco remoto no contexto atual, destacando os desafios associados a
ciberseguranca, a protecao de dados e a privacidade digital. Serdo também analisadas as

praticas recomendadas para mitigar riscos € as politicas especificas adotadas pelo
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Bankinter, enquanto exemplo de adaptacao tecnologica e compromisso com a seguranga

da informacao.
1.2.1 Conceito de "banco remoto"

O conceito de banco remoto, também denominado banco digital ou neobanco,
refere-se a provisdo de servigos bancarios essencialmente através de canais digitais —
nomeadamente aplicacdes moveis e plataformas web — sem necessidade de interacao
presencial em agéncias fisicas. Esta transformacao foi significativamente impulsionada
pela pandemia de COVID-19, que acelerou a migragao para canais remotos por parte dos
clientes e das proprias institui¢des financeiras (Vives, 2019) (Mihai Florin, D., & Aleca,

2025)

De acordo com a literatura, a banca digital (digital banking) caracteriza-se pela
disponibilizacdo de produtos e servicos financeiros de forma integralmente online,
recorrendo a tecnologias como Internet banking, aplicagcdes méveis, inteligéncia artificial
e chatbots, sem depender da rede fisica de agéncias (Sardana & Singhania, 2018).A
ascensdo dos neobancos — instituicdes financeiras que operam exclusivamente em
ambiente digital — representa uma disrup¢ao no setor, desafiando os bancos tradicionais
a reconfigurarem os seus modelos de negdcio e a investirem em inovagao tecnoldgica

(Vives, 2019).

Em Portugal, a penetra¢do da banca online atingiu quase 64% em 2024, com cerca
de 67% dos utilizadores a realizar operacdes através do telemovel, refletindo a crescente
popularidade de servicos como o MBWay e a expansdo dos neobancos no mercado
nacional (Statista, 2024) (Minsait, 2024). Estes dados evidenciam uma tendéncia
estrutural de digitalizagdo financeira, com impactos diretos na inclusdo digital, na

experiéncia do cliente e na redefini¢do da competitividade bancéria.
1.2.1.1 Releviancia no contexto atual de digitalizacido e pandemia global

A pandemia de COVID 19 acelerou este processo. Um estudo qualitativo que
analisou 10 bancos portugueses entre 2019 € 2021 concluiu que as instituigdes reforcaram
significativamente os canais digitais, com preocupacdes explicitas relacionadas com a
seguranca na oferta desses servigos. Ao mesmo tempo, a banca multicanal enfrenta a

necessidade de adaptar a rede fisica, mantendo agéncias apenas como espacos de
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aconselhamento (smart branches), enquanto migra transagdes rotineiras para canais

digitais (McKinsey & Company, 2024).

Em Portugal, este modelo ganhou tragdo significativa no setor bancério, com a
generalizagdo do homebanking, da abertura de contas digitais (onboarding remoto) e da
oferta de produtos financeiros acessiveis a partir de dispositivos pessoais. O relatério do
Banco de Portugal relativo a novembro de 2024 reconhece essa transformacao estrutural,
apesar de nao quantificar especificamente o volume de operagdes digitais (Banco de

Portugal, 2024).
1.2.1.2 Importancia da ciberseguranca e privacidade de dados

A expansao do banco remoto intensificou a exposi¢ao das instituigdes financeiras
a riscos cibernéticos e reforcou a necessidade de sélidas politicas de ciberseguranga e
protecdo de dados pessoais. O Banco de Portugal, no seu relatério de novembro de 2024,
assinala que o setor bancario opera com liquidez robusta, qualidade estavel dos ativos e
crescente rendibilidade, mas alerta para a necessidade de refor¢o dos mecanismos de

seguranca operacional e tecnoldgica (Banco de Portugal, 2024).

Estas praticas evidenciam um esforg¢o conjunto pelo setor e pelos reguladores para
formar uma base tecnoldgica robusta para os modelos de banco remoto, com foco na

seguranca, automatizagao e proximidade digital.
1.2.1.3 Desafios e praticas recomendadas para protecio de dados

A expansdo dos servicos remotos impde exigéncias crescentes em ciberseguranca e
protecao de dados. Em 2018, o Banco de Portugal destacou que 74 % das instituigdes
financeiras apontaram preocupagdes com a seguranca do cliente como principal obstaculo
a expansdo dos canais digitais, seguido da falta de literacia digital do consumidor (Portal
do Cliente Bancario, 2019). Para mitigar esses riscos, a maioria das institui¢des aplica
multiplos mecanismos de seguranca simultaneamente (por exemplo, entre 5 e mais de 5,

combinando senhas, OTP, biometria, etc.) (Portal do Cliente Bancario, 2019).

Neste contexto, diversas tecnologias emergentes tém sido adotadas como

contrapartidas estratégicas no setor financeiro:

o Feedzai, fintech portuguesa com sede em Coimbra, disponibiliza solugdes

avancgadas de detecdo de fraude em tempo real baseadas em machine learning
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(ML), evidenciando o potencial da inteligéncia artificial para reforcar a seguranca
transacional (Feedzai, 2025).

e Automaise, startup tecnologica fundada em Braga, desenvolveu plataformas de
automagdo no-code/low-code e de inteligéncia artificial aplicadas ao apoio ao
cliente; o seu modelo de linguagem de grande escala, denominado Quokka,
constitui um recurso relevante para acelerar processos € otimizar a interagao

digital no contexto da banca remota (Automaise, 2023).

Importa sublinhar que, em paralelo com estas inovagdes, a ciberseguranga assume um
papel ainda mais critico, uma vez que a automacao e a utilizagdo de inteligéncia artificial
ampliam riscos como ataques de phishing, disseminagdo de malware e violagdes de dados

(ENISA, 2023).
1.2.1.4 Politicas de privacidade adotadas pelo Bankinter

O Bankinter S.A., Sucursal em Portugal, compromete-se com a protecdo dos dados
pessoais conforme o Regulamento Geral de Prote¢do de Dados (RGPD), através de
principios como legalidade, minimizagao, precisdo, limitagdo de conservagao e seguranga

(Bankinter, 2025).

O banco garante, ainda, que os clientes tém direito a acesso, retificacao, apagamento,
oposi¢do, limitacao do tratamento, portabilidade e contestacao de decisdes automatizadas,
o que reforca a protecdo dos seus direitos mesmo em ambientes fortemente

tecnologizados (Bankinter, 2025).

As politicas do Bankinter incluem, também, a anonimiza¢ao de dados com proposito
analitico, como identificacdo de padrdes de fraude ou comportamento de consumo, sem

sacrificar a privacidade individual dos clientes (Bankinter, 2025).

Além disso, um estudo qualitativo publicado no Relatério do Conselho de
Administragdo do Banco de Portugal (2024) destaca avancos institucionais na resposta a
riscos cibernéticos, como a execucdo de testes de resiliéncia operacional cibernética e o
langamento de sistemas de pagamentos mais seguros — como o SPIN, que permite
transferéncias usando numero de telemoével e reduz riscos de fraude, aumentando a

protecao do cliente (Banco de Portugal, 2024).
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Estas praticas revelam uma abordagem equilibrada entre inovacao digital e protecao
dos direitos do consumidor, adequada ao contexto regulatorio atual e as exigéncias do

mercado portugués.
1.3 Gestao Comercial no Contexto Bancario

Nos bancos portugueses, a gestdo comercial tem passado por uma transformagio
estrutural significativa. H4 um claro redirecionamento do modelo tradicional para
estratégias que priorizam personalizacdo, eficiéncia, digitalizagdo e proximidade com o
cliente, alinhadas com as exigéncias da literacia financeira contemporanea (Carvalho,

2023).
1.3.1 Evolucio da gestao comercial em instituicoes bancarias

A gestdo comercial dos bancos portugueses tem evoluido substancialmente nas
ultimas décadas, passando de um modelo centrado em produtos e transagcdes a um
paradigma focado no cliente e apoiado em dados. Historicamente, o marketing bancério
privilegiava os juros e produtos financeiros estandardizados, mas esse cenario alterou-se
com a estabilizacdo dos mercados financeiros e a crescente saturagdo dos mecanismos

tradicionais de fidelizagdo (NTT Data, 2024).

Atualmente, a centralidade no cliente e o uso intensivo de dados para personalizar
atendimento e ofertas tornaram-se prioridade estratégica, especialmente num contexto em
que a insatisfacdo com os servigos bancérios tradicionais forga as institui¢des a inovarem

na experiéncia digital fornecida (NTT Data, 2024).
1.3.2 Estratégias comerciais aplicadas ao setor financeiro

No setor financeiro contemporaneo, as estratégias comerciais concentram-se
fortemente na atragdo e retencao de clientes, com especial destaque para a fidelizagdo e a
personalizacdo dos servigos. Ferramentas como os sistemas de Customer Relationship
Management (CRM) desempenham um papel central nesse processo, ao permitirem a
consolidagao de dados sobre preferéncias, comportamentos e interagdes dos clientes,
viabilizando campanhas segmentadas e altamente eficazes. Através da analise inteligente
destes dados, ¢ possivel promover uma oferta mais ajustada as necessidades de cada perfil

de cliente, aumentando, assim, a sua lealdade e rentabilidade.
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Adicionalmente, os programas de fidelizagdo tém ganho destaque, dado que os
clientes existentes tendem a gerar maior valor para as instituigdes em comparacdo com
os novos, sendo os custos de aquisi¢ao significativamente mais elevados. Neste contexto,
o marketing de relacionamento revela-se essencial, ao orientar as instituicdes bancarias
para a construcao de relagdes de longo prazo, sustentadas na confianga, na seguranca e

na oferta de valor acrescentado.

A inovagdo tecnoldgica, particularmente a inteligéncia artificial (IA), tem sido
amplamente integrada nas operagdes bancarias, com cerca de 80 % das institui¢des
financeiras em Portugal a utilizarem-na para automatizar tarefas como leitura de
documentos, dete¢do de fraudes e avaliacao de crédito (Minsait, 2025). A Caixa Geral de
Depésitos (CGD), por exemplo, tem apostado em modelos hibridos que combinam o
atendimento presencial com solucdes digitais avancadas, reforgcando a experiéncia

omnicanal dos seus clientes.

Neste panorama de inovagdo, as fintechs desempenham um papel cada vez mais
relevante, ao introduzirem solugdes que tornam a jornada digital mais fluida e eficiente.
Estas entidades, cujo modelo de negdcio assenta estruturalmente na tecnologia, ndo so
impulsionam novos servicos e produtos financeiros, como também desafiam os modelos
tradicionais pela sua agilidade, escalabilidade e capacidade de inclusdo financeira
(Cosma, Andries, Danila, & Mutu, 2024). Com servigos mais acessiveis e rapidos, as
fintechs permitem uma maior democratizacdo do crédito, reduzem a burocracia e
promovem a integracdo de solucdes tecnoldgicas que cumprem com obrigacdes

regulatdrias e reforgam a ciberseguranca.

A 1novacao fintech abrange ainda areas como o financiamento colaborativo, através
de modelos como o peer-to-peer lending, que facilitam a desintermediacdo financeira e
criam formas de investimento direto entre individuos ou em empresas (Thakor, 2020).
Estes processos recorrem a tecnologias como a IA e a validagao digital para garantir maior

rapidez e fiabilidade na avaliagd@o de riscos e na concessao de crédito.

A transformacdo dos meios de pagamento também ¢ significativa. O conceito de
PayTech, por exemplo, tem impulsionado o uso de carteiras digitais integradas em
smartphones, simplificando transag¢des e reduzindo custos tanto para utilizadores como
para institui¢des. Do mesmo modo, o TradeTech tem contribuido para reduzir os custos

e aumentar a transparéncia no comércio internacional. A contabilidade digital ¢ outro
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dominio beneficiado pelas fintechs, gragas a automatizacao de tarefas como faturagdo e

previsdo de fluxos de caixa, permitindo ganhos de eficiéncia substanciais (Meti, 2022).

Por fim, os criptoativos e a tecnologia blockchain representam uma evolugdo no
modo como se realizam transagdes financeiras. O blockchain, enquanto registo
descentralizado, promove maior seguranga, transparéncia e privacidade. Embora as
criptomoedas sejam frequentemente utilizadas com fins especulativos ou, em alguns
casos, associados a atividades ilicitas, o seu uso crescente demonstra o potencial
disruptivo destas tecnologias nos servigos financeiros tradicionais (Houben & Snyers,

2020).
1.3.3 Impacto da digitalizacdo nos processos comerciais

A digitalizag¢do tem vindo a transformar de forma profunda os processos comerciais
no setor bancério, alterando ndo apenas a relagao entre clientes e instituigdes financeiras,
mas também os modelos de negdcio e as estratégias de competitividade (Rodrigues,
2019). Em Portugal, observa-se um predominio crescente dos canais digitais no consumo
bancario. De acordo com dados recentes, mais de 60 % dos clientes ativos recorrem
regularmente a solucdes digitais, nimero que ultrapassa dois ter¢os nos cinco maiores
bancos nacionais. No caso do Novo Banco, em 2024 cerca de 83 % das interacdes foram
realizadas por via digital, destacando-se o crescimento expressivo das vendas online, em
particular de produtos de investimento, cujo aumento foi de 155% face ao ano anterior

(Novo Banco, 2024).

O Millennium BCP constitui outro exemplo paradigmatico de transformagdo digital
no setor. A instituicdo tem investido em automacgdo de processos, na captagdo de
competéncias digitais e na implementacdo de uma estratégia omnicanal, procurando
simultaneamente reforgar a conveniéncia e a personalizagdo do servigo ao cliente. Em
2022, cerca de 62% dos clientes ja utilizavam solugdes moveis, enquanto 73% recorriam
regularmente a interacdes digitais — indicadores que reforcam a centralidade da
tecnologia como elemento diferenciador da proposta de valor bancéria (Millennium BCP,

2022).

Também o Crédito Agricola registou aumentos significativos na utilizagdo de
plataformas digitais, sobretudo em aplicagcdes moveis e servigos de homebanking,

realidade que foi impulsionada pela pandemia de COVID-19, que acelerou a transi¢do
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para canais remotos e contribuiu para a consolida¢do da digitalizagdo como forma

predominante de contacto entre clientes e instituigdes (Credito Agricola, 2020).

Contudo, apesar dos inegaveis ganhos de eficiéncia e conveniéncia, o processo de
digitalizagdo do setor bancario ndo estd isento de riscos. O governador do Banco de
Portugal, Mério Centeno (2021), alertou para a possibilidade de os bancos assumirem
riscos de crédito mais elevados como forma de compensar os avultados investimentos em
tecnologia, numa conjuntura em que a pressao sobre as margens financeiras permanece
significativa. Esta tensdo entre inovagao tecnologica e sustentabilidade financeira tem

sido igualmente sublinhada na literatura especializada (Philippon, 2016).
1.4 Gestao da Experiéncia do Cliente

A gestao da experiéncia do cliente tornou-se um eixo estratégico fundamental no
setor bancario, especialmente no contexto do banco remoto. Esta seccdo analisa os
principais fatores que influenciam a satisfagao e fidelizagdo dos clientes em ambientes
digitais, explorando técnicas de personalizagdo e estratégias de relacionamento que visam
construir vinculos duradouros. Através da integragdo de tecnologia, dados e proximidade
relacional, as institui¢des procuram responder as novas expectativas dos consumidores e

reforgar a sua competitividade num mercado cada vez mais digitalizado.
1.4.1 Satisfacao e fidelizacao de clientes no Banco Remoto

A gestdo da experiéncia do cliente tornou-se um fator decisivo para a
competitividade no setor bancario, especialmente com a ascensdo dos bancos digitais. Em
Portugal, o inquérito realizado pela DECO PROteste (2025) destaca que os bancos
digitais lideram a satisfa¢do dos consumidores, com o servi¢o de homebanking a receber
uma avaliacdo média de 7,9 em 10. Por outro lado, os custos associados aos servicos
bancarios continuam a ser um ponto critico, com uma pontuagao de apenas 5,4. No geral,
a satisfacdo com os bancos digitais atingiu os 6,9 pontos, superando o ano anterior (DECO

PROteste, 2025).

Viérios fatores contribuem para uma experiéncia positiva do cliente no contexto
digital. Entre os mais relevantes encontram-se a rapidez e eficiéncia dos servigos, a
seguranca e transparéncia nas operagoes, a personalizacao das interacdes € a consisténcia

na experiéncia oferecida em diferentes canais. A confianga no banco ¢ refor¢ada quando
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os clientes percecionam clareza na comunicagdo, facilidade de utilizagdo das plataformas

e atencao as suas necessidades individuais (Accenture, 2025).

Para promover a lealdade em canais digitais, os bancos tém recorrido a diferentes
estratégias. Programas de fidelizacdo, a¢des de conexao proativa, ludificacdo e educacao
financeira digital sdo alguns dos recursos utilizados. Estas abordagens ndo apenas
incentivam o uso das plataformas, como também refor¢am o vinculo emocional com o

cliente, aumentando a sua propensao a permanecer na institui¢ao (Comarch, 2025).
1.4.2 Técnicas de personalizacio e abordagem

A personalizagdo ¢ um dos pilares centrais da experiéncia digital no setor
financeiro. De acordo com o estudo “Connected Financial Services”, da Salesforce
(2023), cerca de 25 % dos clientes portugueses mudaram de banco devido a experiéncias
digitais insatisfatorias. Mais de 60 % dos inquiridos afirmaram que trocariam de
instituicdo se percecionassem que estavam a ser tratados como niimeros, € ndo como
individuos. Estes dados reforcam a importancia de uma abordagem mais centrada no
cliente, sustentada por tecnologias que promovem a proximidade e o reconhecimento das

necessidades particulares de cada utilizador.

As ferramentas utilizadas para criar interagdes personalizadas sdo cada vez mais
sofisticadas. Sistemas de Customer Relationship Management (CRM) com capacidades
analiticas permitem cruzar dados de comportamento, histérico de transagcdes e
preferéncias, adaptando as comunicagdes e recomendacdes. A utilizacdo de inteligéncia
artificial em chatbots e assistentes virtuais também tem contribuido para oferecer
respostas mais rapidas e personalizadas, enquanto os algoritmos preditivos antecipam as
necessidades dos clientes e orientam decisdes bancérias mais assertivas (Salesforce,

2023) (Magalhaes, 2025).

Adicionalmente, a empatia e a clareza na comunicacao sao aspetos essenciais para
o sucesso na relacdo com o cliente. A linguagem utilizada nos canais digitais deve ser
acessivel, humana e adaptada ao contexto do utilizador, promovendo uma sensagdo de
proximidade e confianga. Mesmo nas interagdes automaticas, a perce¢ao de atencao
personalizada influéncia significativamente a satisfacdo do cliente e a sua disposi¢ao para

manter um relacionamento duradouro com a institui¢ao (TechRadar Pro, 2025).
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O aparecimento da comunicagdo digital e o seu crescimento exponencial teve um
impacto significativo na evolu¢do da comunicagao entre uma organizagao e o seu publico,
pois melhora e aproxima as relagdes, permitindo uma interagdo mais direta entre toda a

comunidade (APCE, 2021).

A aplicagdo deste tipo de estratégias revela-se bastante eficiente especialmente
pelos baixos custos associados face as formas de comunica¢do mais tradicionais, que além
de mais dispendiosas ndo garantem resultados tdo positivos (Kaplan & Haenlein, 2010).
Com isto, as estratégias de comunicac¢ao digital mostram-se essenciais para qualquer tipo

de empresa — inclusive as ESNL (Kaplan & Haenlein, 2010).
1.4.3 Construcio de relacoes duradouras no ambiente digital

Embora os avangos tecnologicos tenham permitido uma maior eficiéncia na
prestacdo de servicos bancarios, a constru¢cdo de relacdes duradouras em ambientes
digitais continua a representar um desafio significativo. Comentarios em foruns online
demonstram que, apesar das inovagoes, persistem fragilidades na experiéncia digital dos

clientes portugueses.

Estas percegdes evidenciam a necessidade de investir continuamente na melhoria da
seguranca, usabilidade e fiabilidade dos canais digitais. Para criar confianga e fortalecer
relacionamentos remotamente, ¢ essencial assegurar elevados niveis de protecdo de dados
e autenticag¢do, proporcionar acesso a apoio humano quando necessario e desenhar
interfaces intuitivas, que facilitem a navegacdo e reduzam a frustracdo do utilizador

(Accenture, 2025).

A humanizacdo da comunicagdo digital assume um papel estratégico nesta
construgdo relacional. Através de mensagens empadticas, linguagem clara e gestos de
reconhecimento, como o envio de alertas personalizados ou agradecimentos por
fidelizagdo, os bancos conseguem criar uma experiéncia mais envolvente e
emocionalmente significativa. Em suma, a fidelizacdo no contexto digital ndo se limita a
funcionalidade da plataforma, mas estende-se a perce¢do de que o cliente ¢

compreendido, valorizado e protegido.

1.5 Estrutura e Dindmica do Setor Bancario Portugués: Bancos Nacionais e

Sucursais
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O sistema bancario portugués caracteriza-se por uma coexisténcia entre instituigoes
financeiras de origem nacional e sucursais de bancos estrangeiros. Por isso, importa dizer
que a Caixa Geral de Depositos (CGD) e o Banco Montepio sdo instituigdes de crédito
nacionais com personalidade juridica independente. Deste modo, existem diferengas entre
estes bancos e as sucursais de bancos estrangeiros ou de instituigdes no pais, cuja sede

opera fora de Portugal.

Esta distingcao ¢ relevante a nivel legal, de regulagdo, de responsabilidade, de risco,
e de relagdo com o cliente. Assim, a analise que a seguir se apresenta, evidencia o
enquadramento legal e doutrinario para compreender a posicao e estratégia de institui¢des

como o Bankinter, no contexto portugués.
1.5.1 Enquadramento legal, institucional e de gestio

O Regime Geral das Institui¢des de Crédito e Sociedades Financeiras (RGICSF)
define o enquadramento juridico do setor bancario portugués, aprovado pelo Decreto-Lei
n.° 298/92, de 31 de dezembro, que tem sofrido alteragdes ao longo do tempo. Este
diploma estabelece as condi¢cdes de autorizacdo, funcionamento, supervisio e
responsabilidade das institui¢cdes de crédito, distinguindo claramente entre institui¢des de

direito portugués e sucursais de entidades estrangeiras.

Uma instituicao de crédito, segundo o artigo 2.° do RGICSF, ¢ entendida como uma
empresa cuja atividade consiste em receber do publico depdsitos ou outros fundos
reembolsaveis e em conceder crédito por conta propria (Banco de Portugal, 2023). Por
sua vez, define-se a sucursal como qualquer estabelecimento de uma instituicao de crédito
que ndo possua personalidade juridica propria e que realize diretamente, no territorio
portugués, parte ou a totalidade das operagdes que constituem a atividade da instituigao-

mae (Decreto-Lei n.° 298/92, art. 4.°).

Neste contexto, a principal diferenca entre as instituicdes reside na autonomia
juridica e patrimonial. Isto ¢, um banco portugués constitui uma entidade distinta, com
capital proprio, 6rgdos de administracdo autobnomos e plena responsabilidade pelas suas
obrigacdes; uma sucursal, pelo contrdrio, ¢ uma extensdo da casa-mae, ndo possuindo
personalidade juridica separada (Neves, 2012). Assim, todas as responsabilidades

contraidas pela sucursal sdo juridicamente imputéaveis a instituicao de origem.
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Importa ainda salientar que as instituicdes nacionais dispdoem de Orgdos de
administracdo, fiscalizagdo e auditoria estabelecidos de acordo com a legislacdo
portuguesa. A CGD, enquanto “sociedade andnima de capitais publicos”, possui uma
estrutura de governacao especifica, com intervengao direta do Estado, sujeita a normas
de controlo publico e a politicas de servigo publico bancério (Caixa Geral de Depositos,
2022). O Banco Montepio, por sua vez, mantém uma identidade mutualista, com estrutura
acionista particular e compromisso social associado ao setor cooperativo (Montepio,

2023).

As sucursais, pelo contrario, ndo possuem o6rgdos de administragdo proprios no
sentido juridico pleno. O seu responsavel local atua em representagdo da institui¢ao-mae,
dentro de limites definidos centralmente. Assim, a autonomia decisoéria é reduzida, sendo
as politicas de crédito, gestdo de risco, produtos e precos determinadas pela sede. Isto
distingue claramente estas entidades dos bancos de origem nacional, que tém maior
capacidade de adaptacdo ao contexto econdémico e social portugués (Banco de Portugal,

2023).
1.5.2 Regulacgio e supervisao bancaria

Compete ao Banco de Portugal (BdP), enquanto autoridade de supervisdo
prudencial, fazer a supervisao das instituigdes de crédito que operam no pais, em paralelo
a Comissdo do Mercado de Valores Mobiliarios (CMVM), no que respeita a supervisao
comportamental. No caso dos bancos nacionais, o BdP exerce uma supervisao plena sobre
as suas operagoes, situacdo que difere quando se trata de sucursais de instituigoes

europeias.

As sucursais de bancos com sede noutros Estados-Membros da Unido Europeia
beneficiam do regime de passaporte europeu, o que lhes permite operar em Portugal
mediante mera notificagdo a autoridade de supervisdo do pais de origem e ao Banco de
Portugal (Lei n.° 23-A/2015, de 26 de margo). Nesta configuracdo, a supervisiao
prudencial primdria recai sobre a autoridade do pais de origem, ficando o Banco de
Portugal responsavel apenas pela supervisdao das atividades realizadas no territorio

portugués (Banco de Portugal, 2015).

Pelo exposto conclui-se que existe uma diferenga significa entre as instituigdes de
crédito nacionais e sucursais: Ou seja, enquanto a CGD e o Montepio sdo integralmente

supervisionados pelo BdP e pelo Banco Central Europeu (BCE) no ambito do Mecanismo
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Unico de Supervisio, as sucursais de instituicdes estrangeiras tém obrigagdes de reporte
mais limitadas em Portugal, uma vez que a solvabilidade e adequagdo de capital sdo
avaliadas no contexto global da institui¢do (Banco de Portugal, 2015). Isto pode implicar
assimetria na informag¢do e uma menor transparéncia sobre o risco especifico das

operagdes realizadas no pais.
1.5.3 Estrutura de capital e responsabilidade patrimonial

No que tange a estrutura de capital e responsabilidade pelas obrigacdes também se
encontram diferencas. Nos bancos portugueses (CGD e Montepio), o capital social ¢
proprio, definido e registado em Portugal, estando sujeito as normas de solvéncia do
RGICSF e as diretivas europeias CRD IV e CRR II. Estes bancos sdo responsaveis pelas
suas obrigacdes perante depositantes e credores, respondendo com o seu proprio

patrimoénio.

Por sua vez, nas sucursais, a entidade-mae ¢é legalmente responsavel pelas
operagoes realizadas pela sua filial portuguesa (Costa & Machado, 2020). Isto significa
que eventuais perdas, insolvéncias ou responsabilidades contratuais da sucursal recaem
diretamente sobre a casa-mae. Esta caracteristica confere as sucursais maior dependéncia
financeira e estratégica, mas pode simultaneamente aumentar a confianca dos clientes se

a institui¢do de origem for sélida e bem reputada.

Por outro lado, esta dependéncia pode gerar vulnerabilidade sistémica. Em
situacOes de crise financeira internacional, as sucursais podem ser afetadas por
dificuldades da instituigdo-mae, independentemente da robustez da operagado local. Foi o
que ocorreu, por exemplo, com algumas sucursais de bancos espanhois e britanicos

durante a crise financeira de 2008 (Ferreira, 2016).
1.5.4 Relag¢io com o mercado e impacto territorial

Do ponto de vista econdmico, os bancos nacionais desempenham um papel
fundamental na coeréncia territorial do sistema financeiro portugués. A CGD, pela sua
natureza publica, mantém uma rede alargada de agéncias em todo o territorio, incluindo
regides de baixa densidade, contribuindo para a inclusdo financeira e coesdo social
(Neves, 2012). O Banco Montepio, através da sua matriz mutualista, tem historicamente

mantido uma ligagdo proxima as comunidades locais e as instituigdes sociais.
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Em contraste, as sucursais estrangeiras tendem a concentrar a sua atuagdo em
segmentos de mercado mais rentdveis, como o crédito empresarial, o private banking ou
a gestdo de patrimonio (ECO, 2018). Deste modo, o impacto socioecondomico das
sucursais €, em regra, mais restrito e focalizado. Apesar de contribuirem para a
concorréncia e inovagao, ndo desempenham necessariamente fungdes de servigo publico

ou de apoio a segmentos menos lucrativos do mercado.
1.5.4.1 Risco e estabilidade financeira

O perfil de risco também difere entre bancos nacionais e sucursais. Os bancos
portugueses, sujeitos a uma supervisdo direta e integral pelo BdP e pelo BCE, tém de
manter racios de solvéncia proprios e cumprir politicas de provisionamento em
conformidade com as normas locais. A CGD, por exemplo, tem refor¢ado a sua robustez
de capital apés o processo de recapitalizagao publica em 2017, refletindo o esforgo do

Estado portugués na estabilidade financeira (Caixa Geral de Depositos, 2022).

As sucursais, ao dependerem do capital e da estrutura financeira da casa-mae,
podem apresentar vantagens de eficiéncia de capital, mas também risco de contdgio
transfronteirico. A crise financeira demonstrou que as filiais e sucursais podem ser canais
de transmissdo de choques externos (Ferreira, 2016). Assim, a presenga de sucursais exige
vigilancia adicional por parte das autoridades nacionais, mesmo quando operam sob o

regime europeu de passaporte bancario.

A guisa de conclusdo pode-se afirmar que a estrutura dual do sistema bancario
portugués evidencia diferencas entre os bancos nacionais e as sucursais. Esta situacdo ¢
refletida pela coexisténcia de instituicdes enraizadas localmente e extensdes de grupos

financeiros internacionais.

Enquanto as primeiras (CGD e o Montepio) representam entidades juridicamente
autébnomas, com responsabilidades proprias e forte ligagao ao territorio, as segundas
funcionam como prolongamentos operacionais de bancos estrangeiros, com menor

autonomia e supervisdo local limitada.

Esta distin¢do ¢ fundamental para compreender a posi¢do do Bankinter no mercado
portugués, na medida em que a sua evolugao de sucursal para banco nacional traduz uma
estratégia de consolidacdo e proximidade ao mercado interno, procurando combinar a

robustez do grupo internacional com a flexibilidade e a credibilidade de uma institui¢ao

32



de direito portugués (Publico, 2016; ECO, 2018; Costa & Machado, 2020). Tal analise
permite, assim, enquadrar o caso do Bankinter no contexto mais vasto da transformacao
do setor bancario nacional e da integragao europeia dos servigos financeiros (Bankinter,

2023).
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CAPITULO II-ENTIDADE DE ACOLHIMENTO
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2 Entidade de Acolhimento

Esta parte do trabalho dedica-se a caracterizacdo da entidade de acolhimento, com
o objetivo de contextualizar a organizacao onde se desenvolveu a presente investigacao.
A anélise incide sobre a sua estrutura, missao, valores e posicionamento no setor bancario,
permitindo compreender o enquadramento institucional e estratégico da organizagdo no

panorama financeiro atual.
2.1 O Bankinter no Contexto Bancario

Nesta subseccdo, apresenta-se o Bankinter enquanto entidade de acolhimento,
explorando a sua historia, valores fundacionais e percurso de crescimento, com especial
enfoque na sua entrada e consolidacdo no mercado portugués. Serdo também analisados
os seus modelos de negdcio — fisicos e digitais —, as solugdes tecnoldgicas que o

distinguem no setor ¢ a estrutura organizacional que sustenta a sua atuacao.
2.1.1 Historia e valores do Bankinter

O Bankinter S.A. ¢ uma institui¢do bancaria espanhola fundada em 1965, tendo
iniciado operagdes em Portugal em 2016, apds a aquisicdo da operacdo de banca de
retalho do Barclays. Desde entdo, o banco tem-se posicionado como uma referéncia em
inovagado e digitalizacdo. Em 2024, o Bankinter Portugal foi responsavel por 18 % dos
lucros do grupo, com um lucro antes de impostos de 195,2 milhdes de euros (Bankinter,

2024).

Os valores centrais da marca incluem inovagdo continua, foco no cliente e
sustentabilidade, evidenciados pela aposta em solucdes digitais diferenciadoras e praticas

de governacdo ambiental, social e corporativa (ESG).

2.1.1.1 Origem e desenvolvimento do banco, com énfase na entrada no mercado

portugués

Fundado em junho de 1965 como Banco Intercontinental Espaniol, fruto de uma
parceria entre o Banco Santander e o Bank of America, o Bankinter tornou-se um banco
operacional independente em 1972, consolidando-se como uma institui¢ao de referéncia
pela sua inovacgao e solidez financeira (Bankinter, 2023) (Gonzélez, 2019). Foi pioneiro

na banca a distdncia — primeiro por telefone e, mais tarde, através da internet e de

32



dispositivos moveis — e, ao longo das décadas, manteve-se entre os bancos mais

rentaveis e estaveis do mercado espanhol (Bankinter, 2024) (Gonzalez, 2019).

Em Portugal, o Bankinter entrou no mercado em 2015 com a aquisi¢ao da rede de
retalho do Barclays, composta por cerca de 84 agéncias, num investimento aproximado
de 86 milhdes de euros, constituindo um marco decisivo no seu processo de
internacionalizagdo (Bankinter, 2016). Desde entdo, tem-se afirmado como uma
institui¢ao focada no cliente, apostando em inovagao e crescimento organico sustentado

(Bankinter, 2024).

Os valores que orientam a sua atuagdo estdo profundamente enraizados no seu
ADN. Segundo o Bankinter, "a inovagdo ¢ uma constante do ADN do Bankinter",
evidenciada por solu¢des como crédito habitagdo omnicanal — que une assistente
humana e tecnologia, proporcionando processos remotos com apoio personalizado. A sua
posicdo como “amigo financeiro” ¢ reforcada pela integridade, proximidade e
originalidade, pilares que promovem o bem-estar das familias e o crescimento

empresarial (Consumer Trends).
2.1.2 Modelos de negocio: operagdes fisicas vs. banco remoto

O Bankinter adotou um modelo hibrido, com presenca fisica em centros urbanos e
forte investimento no banco remoto. A atuagdo remota ¢ sustentada por plataformas como
o Bankinter Particulares, que permite abertura de contas e gestdo de produtos 100 %

online.

O modelo remoto oferece reducdo de custos operacionais, maior alcance
geografico e maior agilidade na resposta ao cliente. No entanto, impde desafios ao nivel

da confian¢a, humanizacgdo do servico e ciber seguranca (Salesforce, 2023).

2.1.2.1 Comparacio entre a presenca em agéncias fisicas e o modelo de banco

remoto

O modelo de negécio do Bankinter combina presenca fisica e forte digitalizagao.
Em Portugal, embora mantenha algumas agéncias fisicas, o banco aposta cada vez mais
no canal remoto e multicanal como forma de atender as expectativas dos clientes. A
introdugdo das assistentes virtuais BIA e Beatriz (em colaboragdo com a IBM Consulting

Portugal) ¢ exemplo disso: proporcionam atendimento 24h, personalizado, atendendo
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cerca de 40 % dos pedidos do Contact Center de forma autonoma, com visao de aumentar

para 50 % (Bankinter, 2022).

Os beneficios da presenca remota incluem reducdo de custos operacionais, maior
escalabilidade, conveniéncia e velocidade de resposta ao cliente. Acresce que, a
persisténcia do componente humano (gestores comerciais) confere confianga e ajuda a
mitigar riscos associados ao despersonalizado — revelando a aposta estratégica do
Bankinter numa “simbiose entre o humano (centro da relacao) e o digital (facilitador)”

(Consumer Trends).
2.1.3 Diferencas competitivas do Bankinter nos servicos digitais

O Bankinter destaca-se pela introducao de funcionalidades exclusivas como o
Onboarding Digital via reconhecimento facial, o Robo Investidor e a app Bankinter

Empresas com suporte de inteligéncia artificial.

Em 2024, o banco foi distinguido por varias entidades no contexto ibérico como
um dos bancos com melhor eficiéncia digital (Bankinter, 2025) . A estratégia de
diferenciacdo apoia-se na proximidade digital, no uso de dados analiticos para

personalizacdo e na integragdo omnicanal dos servigos.
2.1.3.1 Solugdes tecnologicas exclusivas oferecidas pelo banco

O Bankinter destaca-se por solugdes tecnologicas inovadoras e soélidas. As
assistentes virtuais BIA e Beatriz agilizam a relacdo com o cliente, respondendo a
consultas e operagdes como ativagdo de cartdo, consulta de saldos e cancelamento em

caso de perda — com alta eficacia (Bankinter).

No plano global, os resultados sustentam essa aposta estratégica: em 2024, o banco
registou lucro liquido recorde de 953 milhdes de euros, com crescimento impulsionado
pela diversificagdo dos servigos, digitalizacao e contribui¢do relevante de Portugal — que
respondeu com 195 milhdes de euros de resultados antes de impostos (+18 % face a 2023)
(Bankinter, 2025).0 Bankinter Portugal e Irlanda, em conjunto, representam 15 % da

margem bruta do grupo (Bankinter, 2025).

Em 2025, o primeiro semestre destacou-se com 542 milhdes de euros de lucro,
crescimento de 14,4 %, impulsionado pela digitalizacao, integragdo do Evo Banco e forte
atividade comercial. Portugal continuou a evidenciar crescimento organico consistente
(Cinco Dias).
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O banco também se destaca por praticas sustentaveis, assumindo compromissos
concretos. Em 2023, o Plano “3D” foi completamente cumprido, com 20 linhas
estratégicas e 580 a¢des que apoiaram a descarbonizagdo das carteiras. O novo plano
2024-2026 reitera esse compromisso, com foco em ética, transparéncia, diferenciacao e

negdcio sustentavel.
2.1.4 Organigrama

Quanto ao Organigrama do Bankinter, apenas ¢ possivel revelar os departamentos
que impactam diretamente na area da realizagdo do estdgio. Conforme imagem infra, a
area de Particulares do Bankinter + ¢ orientada pelo responsavel do Departamento
“Bankinter + e Banca Partner” que, por sua vez, estd inserido nos Canais Diretos no
Banco. Esta secc¢do faz parte da al¢ada do diretor de Banca Comercial que ¢ subordinado

da Comissdo Executiva.

Comissao
Executiva

|

Banca
Comercial

Canais Diretos

Bankinter +e
Banca Partner

Bankinter +

\— Particulares

Figura I - Organigrama do Bankinter Portugal
Fonte: elaboragdo propria

35



CAPITULO III-ESTAGIO CURRICULAR

36



3 Estagio Curricular

O Capitulo IIT apresenta o estagio curricular realizado no ambito da presente
investigacdo, desenvolvido junto da entidade de acolhimento — o Bankinter. Este
capitulo tem como objetivo descrever e analisar as atividades desempenhadas durante o
periodo de estagio, enquadrando o programa de integracdo, as formagdes recebidas, os
processos operacionais observados e as ferramentas utilizadas no apoio a funcdo
comercial. Através desta exposi¢cdo, pretende-se evidenciar o contributo pratico do
estagio para a consolidagdo de competéncias profissionais, bem como a articulac¢do entre

os conhecimentos tedricos adquiridos ¢ a realidade do setor bancario.
3.1 Bankinter +

No decorrer do periodo pandémico surgem novos desafios na area da banca e a
proximidade ao cliente fica comprometida e, neste contexto, surge uma necessidade de
manter e incrementar relacdes com os clientes através da via digital havendo o aumento

relevancia da agéncia digital denominada de Bankinter +.

O “Bankinter +” ¢ uma agéncia digital que se divide em trés areas, Particular,
Empresas e Parcerias, na qual tem uma responsavel pelas equipas de gestores distribuidas

nos escritorios do Porto e Lisboa.

Na darea Particulares e de Empresas os gestores sdo responsaveis pela
operacionalizacao e gestdo dos clientes das agéncias via telefone. Isto €, os gestores de
particulares e de empresas fazem a comercializacdo dos diferentes produtos bancarios
(Crédito Pessoal, Crédito Habitacdao, Poupangas e Produtos Investimento, Cartdes, Linhas
de Financiamento a Empresas, entre outros) através da subscri¢cao no Homebanking / App.
Para além disso, ddo apoio aos clientes que, por os mais variados motivos, ndo se podem
deslocar as agéncias e, por isso, t€m a disposi¢do gestores que lhes prestam todas as
informagdes necessarias para a resolug¢ao dos seus problemas/questdes a distancia de uma

chamada telefonica.

Ja na area da Banca Partner, os gestores estao divididos pelas empresas que o
banco desenvolveu protocolos que beneficiam os seus colaboradores em operagdes
bancérias. Assim, com esta divisdo € possivel especializar os gestores nas diferentes areas

e permitir ir de encontro as necessidades especificas dos clientes.

3.2 Processo OnBoarding
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O processo de integragdo e OnBoarding dos estagiarios no Bankinter revela-se um
momento estruturante para a socializacdo organizacional ¢ a adaptacdo a cultura
corporativa. Este processo, composto por um conjunto de praticas, procura minimizar a
ansiedade e acelerar o conhecimento e aprendizagem dos novos colaboradores (Robbins
& Judge, 2019), com o intuito de facilitar a sua inser¢do nos processos ¢ valores da

organizagao.

Este processo, no Bankinter, ¢ composto por duas semanas iniciais com o objetivo
de familiarizar o estagiario com a equipa e os materiais e métodos de trabalho necessarios
ao desempenho das suas fungdes didrias. Este procedimento alinha-se com a teoria
defendida por Bauer (2010), referida na parte tedrica, onde menciona que hd uma
associacdo elevada entre uma integragdo eficaz nas primeiras semanas de trabalho com

os niveis de desempenho e de engagement.

Por esse motivo, numa primeira fase foi realizada uma apresentacao formal do
estagiario a equipa de trabalho e, posteriormente, a ambientacdo progressiva do mesmo
no seu posto. Paralelamente, e visto que o Banco possui Aplicagdes Bancarias,
Simuladores e Sistemas de Gestao de Leads proprios, era dada uma formagao sobre estas
ferramentas, para que fossem experimentadas, estudadas e testadas para o
aperfeigoamento de competéncias de utilizagdo. Ou seja, o conhecimento organizacional

era incorporado através da interagdo com os sistemas e praticas da institui¢ao.

Simultaneamente, sdo realizadas as provas elaboradas pelo Banco de Portugal com
vista a ter uma formacao inicial sobre Ciber seguran¢a, Branqueamento de Capitais e
Conhecimento da Nota Euro, bem como, as formagdes sobre o Codigo de Etica e Conduta

do Banco.

Tendo em conta que o estagio realizado foi inserido na area comercial do Banco ¢
importante que sejam explicados e estudados os produtos financeiros comercializados no
Bankinter, tais como, Tipologias de Conta, Depdsitos a Prazo e Créditos Pessoais. Para o
sucesso desta aprendizagem havia o acompanhamento continuo por parte de gestor sénior,
por si s6 mais experiente e especializado de modo a responsavel por orientar, esclarecer
davidas e supervisionar o desempenho inicial do estagiario nos varios aspetos das suas
funcdes. No fim de cada dia, existia e deve existir sempre um espaco de dialogo reflexivo

para o esclarecimento de davidas para a melhoria da integragao funcional no trabalho.
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Concluidas as duas primeiras semanas, a fase inicial, o estagiario/gestor esta apto a
comecar, com mais seguranga € autonomia progressiva, a utilizacdo das aplicagdes para
a realizacao das suas tarefas, no ambito da atividade comercial. A forma estruturada e
gradual como decorreu o onboarding revelou-se essencial para garantir uma transi¢ao
eficaz entre o meio académico e o ambiente profissional, contribuindo para o sucesso

global da experiéncia de estagio.
3.3 Atividades Desenvolvidas no Estagio

Durante a realizagdo do estdgio no Bankinter, que teve uma duragdo total de oito
meses, fui inserido numa equipa comercial, para apoiar o trabalho de um gestor com vasta
experiéncia no setor. O trabalho desta equipa consistia em assegurar uma comunicagao
continua com o cliente, com o objetivo de lhe apresentar as propostas mais vantajosas

disponibilizadas pelo banco.

Numa fase inicial, tal como todos os estagidrios do banco, tive oportunidade de
realizar o processo de onboarding, ja descrito anteriormente, o qual me possibilitou
conhecer a estrutura da institui¢do, as equipas envolvidas, os materiais de apoio ao
trabalho e os produtos e servigos disponibilizados pelo banco. Desta forma, foi crescente

a autonomia para o exercicio das minhas fungdes como gestor estagiario.

Terminada essa fase, ¢ com mais conhecimento, iniciei o trabalho de analise dos
perfis dos clientes atribuidos, com o objetivo de preparar contactos personalizados e
adequados as suas necessidades. Assim sendo, o meu contacto era mais direcionado
aquela pessoa especifica, o que permitiu uma abordagem mais eficaz e alinhada com as
suas expetativas, reforcando os principios do marketing relacional, conforme defendido
por Kotler & Keller (2016). Nesta fase, enquanto estagiario, ndo me era permitido
concluir autonomamente os processos de contratacdo de produtos. O procedimento
consistia em transferir a operagdo para o gestor, que seria o responsavel pela sua

finalizacao.

Paralelamente, foram-me explicadas as métricas de contacto diario que os gestores
devem cumprir, permitindo-me compreender de que forma poderia prestar um apoio mais
eficiente. Foi também nesta etapa que me foi atribuido um gestor digital, com o qual
fiquei associado, tendo como responsabilidade o acompanhamento da sua carteira de
clientes e o fornecimento de todo o apoio necessario, com vista ao cumprimento dos

objetivos definidos.
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Na fase final do estdgio, tive a oportunidade de ser mais autdbnomo no desempenho
das minhas fungdes, nomeadamente na contratagdo de produtos de Crédito Pessoal,
solucdes de Cross Selling e Poupancas a Prazo. Todas estas atividades foram
desenvolvidas em conformidade com as diretrizes do Banco de Portugal. Neste momento,
era a fase em que podia trabalhar sem supervisdo constante e que me preparava para poder
efetivamente trabalhar como um gestor. Assim, o culminar desta fase constituiu um

elemento-chave na transi¢do para um desempenho profissional eficaz.

Durante os oito meses de estdgio, o Bankinter mostrou sempre preocupacao com a
aprendizagem dos seus estagiarios, tendo promovido trés formagdes presenciais em
Lisboa que contribuiram significativamente para o nosso desenvolvimento. Estas sessoes
foram organizadas com dois grandes objetivos: aprofundar o nosso conhecimento sobre
o funcionamento do banco ¢ as suas diferentes areas, e, a0 mesmo tempo, reforgar as
nossas competéncias de trabalho em equipa através de atividades praticas de Team

Building.

Esta conjuga¢do entre momentos mais técnicos e dinamicas colaborativas permitiu-
nos aprender de forma mais envolvente e proxima da realidade do dia a dia no banco.
Segundo Kolb (1984), aprender pela experiéncia ¢ uma das formas mais eficazes de
consolidar conhecimentos e desenvolver competéncias. Além disso, como refere
Chiavenato (2014) investir na formag¢ao dos colaboradores desde cedo ¢ fundamental para

garantir a sua adaptagcdo e motivagdo no contexto profissional.

3.3.1 Um dia de trabalho no Bankinter +

O meu quotidiano durante o estdgio caracterizou-se por uma rotina intuitiva e
metddica, o que me permitiu, desde o inicio, estabelecer habitos de trabalho consistentes
e executar as tarefas com crescente precisdo ao longo do tempo, conforme ja

anteriormente referido.

O horério laboral decorria entre as 9h00 e as 17h00 e, apesar de se tratar de uma
agéncia sem atendimento presencial ao publico, os contactos com clientes eram
constantes ao longo do dia, com o objetivo de prestar esclarecimentos e promover a

comercializa¢do de produtos financeiros.

Da parte da manha eram-nos atribuidos os objetivos a atingir no dia e, deste modo,

permitia que pudesse organizar e estruturar as chamadas que iria fazer nesse mesmo dia.
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O sistema de contactos, tal como ird ser infra abordado, era composto por /eads que nos
indicavam quais os temas a abordar entre os diferentes clientes a contactar. Entre as
inimeras chamadas feitas ao longo de todo o estagio, os assuntos mais recorrentes eram:
a comercializagdo de créditos pessoais, a atribuicdo e aumento de limites de cartdes de
crédito, apresentacdo de diferentes tipos de poupancas a prazo para posterior subscri¢ao
do cliente. Para além disso, para se conseguir uma melhor e mais adequada
comercializacao dos produtos ¢ imperativo que se faga um estudo afincado de todas as

caracteristicas e particularidades dos produtos bancarios.

No periodo vespertino, procurava estudar o mercado de ofertas do sistema bancario
portugués. Isto &, tinha de explorar as ofertas de outras entidades bancérias para que poder
ajustar as estratégias de vendas, identificar oportunidades de diferenciagdo e responder
com agilidade as mudancas do mercado. Esta abordagem permite concomitantemente
uma melhoria da experiéncia do cliente, pois, compreendemos, como 0s correntes
abordam os clientes e quais as propostas que lhes apresentam, o que nos permite que,
enquanto gestores comerciais, possamos propor melhorias que aumentem a retencdo e

satisfacao do cliente.

Este trabalho era elaborado tendo em vista a entreajuda entre o estagidrio e o gestor
especializado, o que leva a reducdo de tempo de trabalho e agilidade de processos.
Somente, através dos avancos tecnoldgicos e da sucessivas inovagdes, ¢ que o Bankinter
conseguiu reforgar a sua posicdo de mercado. Para tanto quer a utilizagdo de sistemas
inovadores — gerados com base em andlises de preferéncias e comportamentos do
consumidor — que permitam alertar o gestor para possiveis necessidades que o cliente
possa vir a ter, quer a criacdo de uma agéncia digital que possibilite aos clientes, surgindo
algum problema ou alguma dlvida, esclarecer digitalmente ou através de um contacto
telefonico todas as questdes, sem haver necessidade de se deslocarem a agéncia, revestiu-

se de uma importancia vital na consolidag¢ao da atividade do Banco.

Resumindo, a rotina didria no Bankinter+ revelava, assim, uma integracao
harmoniosa entre tecnologia e proximidade relacional — pilares centrais da nova gestao
comercial bancéria. A experiéncia demonstrou que, mesmo num contexto digitalizado, a
qualidade da interacdo humana continua a ser determinante para o sucesso comercial, a

fidelizacao e a reputagdo institucional.

3.4 Programa Futuro
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O Programa Futuro ¢ uma estratégia para captar talento, reforcar as equipas e,
paralelamente, assegurar o rejuvenescimento da estrutura do Banco. O Programa assume
contornos diferenciados, através da integragao dos jovens no que ira ser o seu percurso
formativo, sendo desenvolvido e estruturado de forma a potenciar a0 maximo as suas

capacidades.

No primeiro ano, os Jovens participaram numa formagdo de trés dias com
formadores internos e externos de referéncia onde fazem uma primeira abordagem ao
Setor Bancario e a organica do Bankinter, contribuindo assim para o seu Acolhimento e
Integragdo. Concluida esta etapa sio integrados nas Areas ou Agéncias Escola onde
permanecem doze dias em formagdo on-job, antes de serem integrados nas areas onde

realizardo o estagio.

Durante o estdgio, para além da formagdo on-job, os Jovens t€m trimestralmente
formagdo em sala, onde sdo abordadas tematicas criticas e trabalhadas, competéncias
chave para o seu desenvolvimento profissional. No que concerne a formagdo on-job,
todos os Jovens tém um Tutor identificado e um Plano de Estagio sendo realizada uma
avaliagdo formal intercalar e de final de estagio que determinam a possivel passagem ao
segundo ano do Programa. De salientar que, a partir do segundo semestre, os Jovens que
estdo enquadrados nas agéncias passam, também, a ser acompanhados pelos Diretores

Comerciais de Segmento, para Mentoring e Coaching.

Como complemento formativo, de modo a concluir o percurso formativo inicial e
poder aceder ao Ano I, estes Jovens tém de concluir, também, um percurso on-line que
¢ baseado num catalogo de cursos disponiveis na Plataforma da GoodHabitz ¢ num
sistema de créditos, idealizado e criado internamente pela Academia BK (Academia de

Formacao do Bankinter Portugal).

No segundo ano, os jovens integram o Banco e assumem desde logo uma fungao
na estrutura. Adicionalmente, prosseguem o seu percurso formativo sendo de destacar
oportunidades de aprendizagem trimestrais em sala com formadores externos de
referéncia onde se trabalha um vasto leque de competéncias no ambito da Exceléncia de

Servico, Produtividade, Negociacao e Especializacao Funcional.

Ao longo do ano, a semelhanca do Ano I e de forma a poder aceder ao Ano III,
estes Jovens tém de concluir o sistema de créditos formativos definido para o percurso

formativo on-line do Ano II.
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No terceiro e ultimo ano, os Jovens sdo promovidos e assumem uma func¢do de
ambito Técnico ou de Gestdo Comercial registado desde logo uma nova valorizagao
profissional. Em paralelo, continuam o seu percurso formativo no ambito de Programas
de Formagao Especificos (Servigos Centrais: B-Excellence | Rede Comercial: Programa
Energia + Programa Excellence). Adicionalmente, t€ém a possibilidade de ter uma
experiéncia internacional, em Espanha, durante uma semana. Promovendo, mais uma vez,

a aprendizagem, o Networking e a Cultura Bankinter.

3.4.1 1% Formacao - Integracio e Acolhimento

A formagao inicial tem em vista a melhor integragdo e acolhimento do estagiario.
E composta por trés dias, durante os quais se permite ao estagidrio que, através de
palestras com os responsaveis das areas, fique ciente e informado da estrutura do Banco

e 0 que cada area devera ser responsavel.

Para além disso, inimeras personalidades internas e externas do banco abordaram
e transmitiram os valores da organizacdo, de modo que, num inicio de carreira no
Bankinter todos tivessem consciéncia dos mesmos para que nao fossem infringidos. Por
ultimo, era sempre inserido, um pouco em todas as palestras, atividades de Team Building

de modo a fortalecer as relagdes e permitir que os estagiarios fossem postos a prova.

3.4.2 2°Formacio - Sistema Bancario e Produtividade

Na segunda sessao formativa do programa, foi proporcionado um momento de
apresentacao conduzido pelos Gestores de Produto e pelos Diretores de Segmento, com
o intuito de expor e contextualizar os diversos produtos bancarios disponibilizados pelo
Bankinter. Esta iniciativa teve como objetivo aprofundar o conhecimento dos estagiarios
relativamente a oferta comercial, permitindo-lhes adquirir uma compreensao mais solida
e estruturada dos produtos, de modo a assegurar que a comunicagao futura com os clientes
fosse realizada de forma precisa, informada e alinhada com os seus interesses e

necessidades.

Posteriormente, os estagiarios participaram numa atividade de grupo orientada
para a abordagem dos diferentes niveis de produtividade. Os participantes foram
organizados em equipas, as quais foram atribuidas multiplas encomendas a serem

processadas num intervalo temporal previamente definido. O exercicio visava avaliar a
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capacidade de cada grupo em cumprir as normas estabelecidas e em concluir o maior

numero de encomendas dentro do prazo estipulado.

Esta atividade revelou-se particularmente exigente, requerendo uma gestao eficaz
das prioridades, celeridade na execucdo das tarefas e elevado rigor na atengdo aos
detalhes, face ao volume significativo de operagdes envolvidas. A experiéncia contribuiu
para o desenvolvimento de competéncias transversais, nomeadamente organizagao,
trabalho sob pressao e colaboragdo em equipa, constituindo um exemplo pratico da

dinamica operacional e comercial que caracteriza o setor bancario.

3.4.3 3°Formacao Segmentos e Negociacio

J& na terceira formacao foi abordado o segmento digital do banco, ou seja, todas as
iniciativas em desenvolvimento para melhoria dos sistemas digitais e projetos futuros que
o Bankinter ird langar. Em simultaneo, houve espago para explicagcdes de como se
processa todos os passos que o gestor passa até a concretizagdo do negdcio. Assim,
permitiu que os estagiarios conseguissem executar de uma forma mais eficiente e mais

direcionada ao que ¢ o processo de efetivagdo de um negocio bancario.

Finalmente, e tal como em todas as formacdes existiu espaco para uma palestra
motivacional e mais interativa com o publico sobre a percecdo do possivel e do
impossivel, isto €, 0 modo como cada um de nos vé as adversidades e como se comporta

para ultrapasséa-las sem que se tornem um impedimento para a vida.

3.5 Ferramentas de Apoio ao Gestor/ Comerciais

A eficacia da atividade comercial no setor bancario depende, em grande medida, da
disponibilidade e utilizagdo de ferramentas digitais que apoiem o trabalho dos gestores
na sua relacdo com os clientes. Esta seccdo apresenta as principais plataformas e
instrumentos utilizados no contexto do estagio, destacando a aplicagdo bancaria, o portal
do gestor, a analise da FIN, o lead tracker, a base de dados e os mecanismos de
estruturacdo do contacto. Estas ferramentas permitem otimizar processos, melhorar a
qualidade do atendimento e reforcar a capacidade de resposta comercial, contribuindo

para uma gestdo mais eficiente e orientada para resultados.

3.5.1 Aplicaciao Bancaria
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A Aplicagdo moével do Bankinter (Aplicacdo Bancaria — App) ¢ uma plataforma
multifuncional para o gestor, na qual permite ter informagdes o mais atualizadas possiveis
do perfil dos clientes. Esta ¢ uma ferramenta bastante utilizada no contacto presencial
com o cliente, pois permite que, na pagina do cliente se possa ter acesso a informagdes

tais como:

e Dados pessoais e profissionais do cliente;
e Saldos e movimentos de conta;

e (Créditos contratados;

e Seguros contratados;

e Produtos de investimentos subscritos;

e Cartdes de Crédito e Débito associados.

Porém, existem algumas limitagdes, uma vez que nem todas as informagdes estao
disponiveis de forma livre para o gestor. Ou seja, uma parte significativa das operativas
da aplicagdo foram desenvolvidas para serem realizadas na presenga do cliente e com a

sua visualizacdo condicionada a sua assinatura.

Desta forma, na 6tica de um gestor remoto a aplicacdo bancaria apresenta algumas
restrigdes no perfil de utilizador da organizacdo, porquanto ndo existe a presenga fisica
do cliente. Mesmo assim, existem operagdes como envio para os clientes de subscrigdes
de produtos de poupanga/investimento para que este possa assinar digitalmente o produto
sem ter que se deslocar a uma agéncia fisica e a analise prévia do perfil do cliente como
extratos de cartdoes de crédito e cartdes ativos por clientes, permitindo ao gestor um
melhor conhecimento do cliente para que lhe possa apresentar os produtos bancarios mais

adequados.

3.5.2 Portal do Gestor

N

A semelhanca da Aplicacdo movel Bancaria, o Portal do Gestor ¢ uma ferramenta
multifuncional, pois permite que se tenha acesso a uma variedade de informagdes e

instrumentos de auxilio ao gestor como € o caso:

e Oferta do Banco: nesta seccao o gestor tem acesso as FIN’s (Fichas de Informacao

Normativas) dos diversos produtos bancarios disponiveis, aos Regulamentos do
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3.5.3

Banco e a diversos documentos que permitem que o gestor haja em conformidade
com as normas do Bankinter;

Simuladores: ¢ parte que estdo ao dispor os simuladores de Crédito Pessoal,
Solvabilidade, Crédito Habitagdo, entre outros. Os diversos simuladores de
crédito permitem prever se os clientes se encontram enquadrados na oferta
realizada pelo Banco. No que diz respeito, ao crédito pessoal sao disponibilizadas
as ofertas na App com simuladores que dirdo as taxas de juro, montante global
imputado ao cliente, a prestagdo, mas também, o enquadramento da capacidade
financeira do cliente para a contratagao;

Agenda de Compromissos Comerciais: ajuda a que se planeie contactos com os
clientes, agende reunides € se organize 0s COmpromissos comerciais necessarios
no dia a dia do gestor;

Parametrizar os Objetivos Comerciais: € nesta plataforma que estdo presentes os
objetivos comerciais de cada gestor, agéncia e direcdo comercial. Permite que se
tenha um panorama geral do desempenho de cada uma das divisdes e quais as
areas a melhorar.

Carteira de Clientes: Esta fun¢do permite uma maior coordenagdo por parte do
gestor de quais os clientes que lhe estdo atribuidos e do modo como este deve agir

para lhes apresentar as solu¢des mais enquadradas a cada um.

Analise da FIN

A Ficha de Informag¢do Normativa (FIN) de um produto bancario ¢ o documento no

qual o cliente tem acesso a todas as informacdes relativas ao produto a subscrever, mas

também ¢ essencial para que o gestor consiga informar da melhor maneira possivel sem

que haja enganos ou duvidas. E neste documento que se encontram todas as limitagdes

legais aplicaveis e os beneficios associados a subscrigao.

3.5.3.1.1 Crédito Pessoal:

De acordo com as normas do Banco de Portugal, a Ficha de Informacao Normativa

(FIN) ¢ um documento obrigatorio a ser entregue aos clientes antes da realizagdo de um

contrato de crédito pessoal.
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E nesse ficheiro que contém informagdes importantes como o montante total de
crédito bem como o prazo a contratar. A taxa anual nominal apresentada representa o
custo do crédito associado aos juros, que posteriormente sao-lhe deduzidos as comissoes,
impostos e outros encargos que estao associados ao empréstimo (TAEG-Taxa Anual de

Encargos Efetiva Global).

Para além disso, ¢ apresentado um plano de prestagdes que contém o valor

aproximado mensal que o cliente ird incorrer ao efetuar a contratacao.

Contudo, informa algumas exigéncias associadas, como ¢ o caso, da subscricao

de seguros de vida e contém as informagdes e os direitos a revogagao.

3.5.3.2 Cartoes de Crédito:

A FIN, no cartdo de crédito, apresenta as informagdes legais, de forma clara e
transparente, para que o cliente tenha total conhecimento antes de o adquirir. Deste modo,
¢ possivel verificar o limite de crédito atribuido, mas também, as taxas de juro aplicéveis
quando nao ¢ pago o valor total ou uma percentagem dentro do prazo estabelecido. Estas

taxas sao aplicadas também com o levantamento antecipado de valores (Cash-Advance).

Poderao ainda ter associados beneficios a sua utilizagao, tais como, programas de

pontos e de viagem. Por fim, identifica deveres legais e o direito a revogacao.

3.5.3.3 Depositos a Prazo / Poupang¢as Mobilizaveis:

Neste caso, o documento pretende informar o aforrador do montante minimo a
aplicar se existir, do prazo decorrente do produto financeiro e da taxa de juro a ser
aplicada neste periodo. Pretende explicitar o regime de capitalizagdo, isto €, a forma como
os juros irdo ser pagos durante o prazo, mas também identifica as condi¢des de
mobilizagdo antecipada para que o cliente saiba se ¢ possivel mobilizar parte ou
totalmente o capital e as penalizagdes inerentes ao resgate. Adicionalmente, tendo em
conta as normas legais € necessario que contemple o fundo de garantia de depdsitos que
protege o depositante por titular até¢ 100.000,00 €. Por fim, ¢ indicado a tributagdo a
aplicar, uma vez que os juros ganhos sdo em parte retidos na fonte (28% de acordo com

a legislagdo portuguesa).

3.5.4 Lead tracker
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O Lead tracker ¢ uma app que permite a criacdo de uma melhor relagao entre o seu
gestor e o cliente, uma vez que faz com que o gestor tenha conhecimento de algumas

possiveis necessidades do cliente e que dé o devido acompanhamento do mesmo.

Assim sendo, na fase pré-contratual, o gestor tem acesso a novas oportunidades
de negocio com os clientes da sua carteira, permitindo assim que este os contacte de forma
a desenvolver as melhores ofertas adequando ao perfil do seu cliente. Nesta fase, o gestor,
baseando-se nesta base de dados desenvolvida através de prévia andlise de
comportamentos do cliente, consegue executar um trabalho mais eficiente direcionando

maioritariamente o mesmo para a parte comercial da contratacdo de produtos bancérios.

Durante o contacto com o cliente e a apresentagdo de propostas, esta App também
se torna bastante util, na medida em que o cliente sente que tem alguém que o acompanha
de perto e que esta atento as suas necessidades e, portanto, em caso de diivida em qual o
produto a contratar tem em aten¢do o tratamento que o seu gestor e o Bankinter no geral
lhe fornecem. Nao s6 este programa faz com que se potencialize as vendas de produtos

bancarios, mas também que se incremente o sentido de lealdade entre o cliente e o Banco.

Por fim, mas no mesmo seguimento, apds o contacto com o cliente, esta
ferramenta permite que se reagende uma reunido para possiveis duvidas que possam
surgir ou para relembrar o fim do prazo das ofertas apresentadas. Ou ainda, ¢ possivel
escrever informagdes relevantes sobre o contacto para que mais tarde se possa relembrar
os assuntos abordados com o cliente ou at¢ mesmo concluir a contratagcao da oportunidade

apresentada.

3.5.5 Base de dados

A base de dados € o instrumento utilizado para que possam ser realizados pedidos
e processos bancarios que nao sao feitos em sede de agéncia, isto €, os assuntos que sao

resolvidos através dos servicos de backoffice do Bankinter.

Destarte, € através desta sec¢do que permite a comunicacao entre as diversas areas
do banco sem nenhuma perda de informag¢do no desenrolar dos processos bancarios, pois
desde o inicio ao fim do processo estdo disponiveis todas as informagdes necessarias para
que os intervenientes consigam tomar decisdes conscientes. E neste sistema que se

inserem pedidos que vao desde os mais simples, como pedidos de reembolso de cartdes
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de vitimas de fraude, até aos mais complexos como analises de risco de clientes em

situagOes de pedidos de créditos.

A app esta dividida pelas diversas areas do banco e permite a sua comunicagao para
a realizacdo dos pedidos dos gestores as areas mais operacionais do banco. O gestor
sempre que uma etapa ¢ concluida, necessita intervir ou alterar recebe uma notificagao
via e-mail para que que possa dar seguimento ao assunto ou informar o cliente da

conclusdo do processo.

3.5.6 Estruturacao do contacto

A estruturacdo e preparagao de um contacto com um cliente ¢ tdo ou mais
importante que a propria concretizacao do contacto. Esta importancia deve-se, sobretudo,
ao facto de um cliente, principalmente no que toca ao seu patrimoénio financeiro, ter
preferéncia por um gestor préximo, que entenda as suas necessidades e que esteja sempre

disponivel para responder as suas duvidas.

Assim sendo, a preparagdo do contacto comega numa primeira fase pela analise
dos dados pessoais como idade, género, situacdo profissional e local onde habita. Com
estes dados o gestor ja consegue ter uma percecao de quais as maiores apeténcias para o
perfil de cliente em questdo. Apos essa fase preliminar, € essencial que se verifique quais
os produtos que o cliente em questdo tem subscrito para que se consiga enquadrar as
ofertas de acordo com as necessidades do cliente e também para que se o cliente estiver
comgv alguma davida ou com algum produto a terminar o prazo o gestor ja ter as
informagdes para melhor o aconselhar. Por fim, faz-se uma andlise de possiveis relagdes
com outras instituicdes bancéarias e com o modo de gestdo do seu patrimonio, assim,
permitindo ao gestor encontrar as razdes pelas quais o cliente devera valorizar a oferta a

apresentar.

Durante o contacto, existem alguns fatores que necessitam de alguma atengao
como ¢ o caso do levantamento das necessidades do cliente, ou seja, potenciais consumos
a surgir ou investimentos que tem em vista que poderdo ajudar a conduzir a conversa para

o melhor proveito do consumidor.

Com isto, dependendo do produto desejado pelo cliente teremos de diferenciar o
nosso discurso. Isto €, se houver interesse numa proposta de crédito pessoal deveremos

analisar a capacidade de o cliente estar enquadrado financeiramente com a prestagcao deste
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produto bancario, para evitar criar expectativas de concretizar o contrato € 0 mesmo nao
ser aceite pela institui¢do, podendo gerar um desconforto e insatisfagdo com o Banco.
Nos casos de ndo serem concedidos as linhas de financiamento, ndo s6 deveremos
explicar o porqué de ndo estar enquadrado de acordo com o prazo € montante que
pretende, mas também procurar alternativas vidveis de acordo com os regulamentos

internos.

J4, ao ser aceite deveremos informar o cliente dos passos a serem efetuados para

a contratualizacdo e garantir que as duvidas serdo esclarecidas.

Por sua vez, nos restantes produtos financeiros deveremos explicar os
procedimentos para serem efetuadas as contratagcdes para garantir que essa necessidade é
correspondida. Adicionalmente, através de breves perguntas deve-se verificar que as
informacdes estao todas atualizadas e que o processo decorra com a maior celeridade
possivel. Por ultimo, mostrar sempre disponiveis para o esclarecimento de duvidas e tirar

notas dos pontos chaves da conversa para que o seguimento seja o mais adequado.

3.6 Funcio do estagiario

Durante o periodo de estagio, o estagiario tem como principal funcdo comercializar
os produtos do banco, segundo as indica¢des dos gestores que lhe sdo atribuidos. De
forma a realizar estas tarefas de acordo com as expectativas do banco devera explorar os
produtos comercializados, as ferramentas a utilizar e os procedimentos a seguir. Com isto,
¢ expectado que, de forma progressiva, se capacite para realizar tarefas de forma

autdbnoma, tornando-se capaz de evoluir na fun¢ao passando para Gestor.
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CAPITULO IV—CONCLUSAO
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A andlise desenvolvida ao longo deste relatorio permitiu compreender, de forma
integrada, a complexidade e a evolugdo do setor bancario contemporaneo, bem como a
relevancia crescente da transformacgao digital na redefinicdo das suas estruturas, praticas
e relacdes com os clientes. O estudo de caso do Bankinter S.A. — Sucursal em Portugal —
revelou-se particularmente elucidativo neste contexto, ao evidenciar a forma como a
instituicdo tem procurado aliar inovagdo tecnoldgica, eficiéncia operacional e foco na
experiéncia do cliente, sem descurar os principios de seguranga, ética e sustentabilidade

que caracterizam a banca moderna.

O setor bancario portugués tem sido sujeito a um processo de reconfiguragao
estrutural impulsionado por multiplos fatores, entre os quais se destacam a globalizagao,
a digitalizacdo e a crescente exigéncia regulatoria. Estes vetores de mudanca t€ém imposto
as institui¢des financeiras uma adaptacdo constante, tanto ao nivel tecnologico como
estratégico. A transi¢do para modelos de negocio hibridos — que conjugam a presenca
fisica com a oferta digital — tornou-se imperativa para garantir competitividade,
eficiéncia e resiliéncia. O Bankinter, ao adotar um modelo remoto e multicanal,
posiciona-se de forma exemplar neste novo paradigma, equilibrando proximidade

humana e automatizagdo inteligente.

A revisdo de literatura realizada destacou a importancia das tecnologias emergentes,
como a inteligéncia artificial, a automagado de processos € o blockchain, na promocao de
maior produtividade, redugdo de custos e melhoria da experiéncia do cliente. A aplicacao
destas ferramentas traduz-se numa capacidade reforcada de andlise de dados,
personalizacdo de servicos e mitigacdo de riscos operacionais. Contudo, o relatério
demonstra que a inovagdo tecnoldgica deve ser acompanhada de uma robusta politica de
ciberseguranga e prote¢do de dados, conforme preconizado pelas orientagdes do Banco
de Portugal e pelas disposicdes do RGPD. Esta articulagdo entre inovacdo e seguranca

constitui um dos pilares centrais do sucesso do modelo de banco remoto.

Do ponto de vista organizacional, o estagio evidenciou a importancia de programas
de formacao continua e de desenvolvimento de talentos, como o Programa Futuro. Esta
estratégia de integragdo e capacitagdo progressiva ndo so6 reforca a qualidade do servigo
prestado pelo banco, como também promove um ambiente de aprendizagem constante,

fomentando uma cultura de meritocracia e inovagdo. A valorizagdo do capital humano,

52



conjugada com a aposta em solucdes digitais, revelou-se uma alavanca critica para a

competitividade e sustentabilidade da instituigao.

Refletindo sobre os objetivos propostos no inicio deste relatorio, constata-se que
foram plenamente atingidos: foi possivel articular o conhecimento teérico adquirido ao
longo do mestrado com a observagdo empirica no contexto real de uma institui¢ao
bancaria, analisar os impactos da digitalizagdo na gestdo comercial e compreender como
a inovagdo tecnologica influencia ndo apenas os processos internos, mas também a

relacdo com o cliente e a reputacdo da organizagao.

Este estagio constituiu, portanto, um momento determinante na construgao do perfil
profissional, ndo apenas pelo desenvolvimento de capacidades técnicas, mas também pela
consolidagdo de competéncias interpessoais, como a comunicagao, o trabalho em equipa,
a resiliéncia e a capacidade de adaptagdo a um contexto empresarial dinamico. A
experiéncia demonstrou que a gestdo eficaz de organizagdes modernas exige uma visao
holistica, capaz de integrar inovagdo, regulagdo, responsabilidade social e exceléncia na

relagdo com os stakeholders.

Em sintese, o estagio no Bankinter proporcionou uma vivéncia concreta de uma
organiza¢do que representa um exemplo de modernizacdo bem-sucedida, sustentada por
valores de proximidade, €tica e inovagdo. O conhecimento adquirido durante esta
experiéncia permitird, sem davida, enfrentar com maior seguranca e preparacdo 0s
desafios futuros no universo da gestdo, contribuindo para uma atuagdo profissional mais

consciente, critica e orientada para o impacto positivo no setor publico ou privado.
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