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I - Resumo

Nos tltimos anos, o setor bancario tem assistido a uma transformag¢ao profunda impulsionada
pela entrada das Fintechs no mercado portugués, start-ups tecnoldgicas que oferecem solugdes
financeiras digitais inovadoras, rapidas e centradas no cliente. Estas empresas tém vindo a
conquistar fatias significativas de mercado ao oferecerem servigos mais ageis, com melhor
experiéncia digital e frequentemente com menores custos. Neste sentido, pretendo analisar
como os bancos tradicionais devem fazer frente a estas entradas disruptivas no setor bancério
para se manterem sustentaveis e relevantes. Para isso estudo a cultura e estrutura da empresa,

modelo de negbcio e proposta de valor, perce¢ao e experiéncia do cliente.

I - Abstract

In recent years, the banking sector has undergone a profound transformation driven by the entry
of Fintechs into the Portuguese market — technology start-ups that offer innovative, fast, and
customer-centric digital financial solutions. These companies have been capturing significant
market share by providing more agile services, with better digital experiences and often at lower
costs. In this context, I intend to analyse how traditional banks should respond to these
disruptive entrants in the banking sector in order to remain sustainable and relevant. To this
end, I study the company’s culture and structure, business model and value proposition, as well

as customer perception and experience.

Palavras-chave:
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“digital transformation”, “digital disruption”, “user experience”, “value proposition”, “business
model innovation”, “banking sector”, “banking transformation”, “digital banking”, “Fintech”
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“Fintech disruption”.
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IV — Introducao

A entrada das Fintechs acabou a desafiar o modelo de negdcio dos bancos tradicionais
portugueses, obrigando-os a repensar a forma como operam, a sua proposta de valor e os seus
canais. O problema central de investigacdo que orienta este trabalho ¢ o seguinte: “Qual o
impacto estratégico da entrada das fintechs no setor bancario portugués e quais as estratégias
que um banco tradicional, podera adotar para manter a sua relevancia e competitividade no

futuro?” Para sustentar a resposta a esta questao, foram definidas quatro questdes auxiliares:
1. Quais os principais fatores que explicam o crescimento das fintechs em Portugal?
2. De que forma as fintechs estao a impactar o modelo de negocio tradicional dos bancos?

3. Quais sao as tendéncias que na Europa, estdo a criar espagos de oportunidade e

aprendizagem que impulsionam a transformacao do sector da banca tradicional?

4. Que estratégias poderd o banco adotar para responder a concorréncia das fintechs e
como se deve estruturar para garantir maior agilidade e rapidez na resposta as

necessidades dos clientes?

A abordagem metodoldgica adotada foi de cardcter misto, combinando andlise qualitativa e
quantitativa. O trabalho envolveu uma revisdo de literatura aprofundada e realizacdo de um
questionario a clientes digitais. A descri¢do detalhada deste método, bem como das amostras e

técnica de andlise utilizada, ¢ apresentada no capitulo dedicado ao market research.

A dissertacdo estd organizada em quatro secgdes: (i) revisdo de literatura, que apresenta a
evidéncia cientifica sobre os temas em estudo, com base em artigos publicados em revistas
académicas de referéncia, (ii) estudo de caso sobre os impactos estratégicos, (iii) market
research que integra as perspetivas do negocio e do cliente e (iv) conclusdes e recomendacdes

para investigagdes futuras.

9
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V — Revisao de literatura
1. Transformacao digital no setor bancario
1.1. Evolucao e enquadramento da transformacio digital na banca

Transformagdo digital vai além da digitalizagdo de servigos. Implica uma mudanca estrutural
na forma como os bancos tradicionais operam, interagem com os clientes e competem no
mercado. Segundo Valsamidis et al. (2024), a transformagao digital nas institui¢des financeiras
ocorre em trés niveis interdependentes: (i) processos, (ii) tecnologia e (iii) pessoas, desafiando
assim a rigidez dos sistemas bancéarios tradicionais. A sua trajetoria pode ser tracada em trés
fases: (i) informatizagdao de processos (anos 90-2000), (ii) digitalizagdo de canais e servicos
(2000-2015) e (iii) transformacdo organizacional (2015 até ao presente), onde o foco ¢ em
estratégias digitais integradas e centradas no cliente (Amin & Agrawal, 2024). Tkalenko et al.
(2025) realca ainda que esta transformagao também resulta de exigéncias impostas pela Unido
Bancaria ao exigir estabilidade, modernizagdo e ciberseguranca através de regulamentacao

obrigatoria.

Baftijari (2021) acrescenta ainda que esta evolucao foi impulsionada pela pressdo competitiva
de novos concorrentes (como as fintechs), por impulsionarem alteragdes no comportamento dos
clientes e ainda pela necessidade de aumento da eficiéncia operacional. O autor refere que a
pandemia coronavirus disease 2019 (COVID-19) funcionou como catalisador deste processo,

obrigando bancos e clientes a adotarem rapidamente canais digitais.

Segundo Kang et al. (2025), a confianca digital tornou-se um fator-chave para a adogao de
solucdes bancarias digitais, obrigando a uma reformulagdo da jornada do cliente para responder

a um perfil mais exigente e digitalizado.

1.2. Tecnologias catalisadoras da mudanca no setor bancario

De acordo com Baftijari (2021) e Ahmad et al. (2024), os principais catalisadores tecnoldgicos
da transformacao digital bancéria sdo (i) automatizagao de processos, (i1) inteligéncia artificial
(IA), (ii1) big data analytics, (iv) computacdo em cloud, (v) biometria e (vi) blockchain.

Destacando:

i.  Automagdo robdtica de processos (RPA) permite reduzir o erro humano, otimizar
operagdes repetitivas e libertar recursos para tarefas com maior valor acrescentado,

contribuindo para um aumento da eficiéncia operacional;
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ii.  Inteligéncia artificial tem um papel fundamental em areas como prevencao de fraude,
personalizacdo de produtos, analise preditiva de risco e atendimento ao cliente através
de chatbots;

1ii.  Big data analytics, proporciona aos bancos uma visao holistica do comportamento do
cliente utilizando ferramentas analiticas para segmentagdo de clientes, detecdo de
padrdes de consumo, e avaliagdo de risco em tempo real;

iv.  Blockchain representa um potencial disruptivo ao permitir registos descentralizados,
transparentes e imutaveis. Pode ser relevante para operagdes de crédito, pagamentos
internacionais e verificacdo de identidade. Esta tecnologia pode reduzir a necessidade

de intermediarios, diminuindo custos ¢ aumentando a seguranga.

Hadadi (2024) destaca que tecnologias emergentes sdo o motor da transformacao, permitindo a
personalizacdo em escala, a automatizacgao inteligente de processos € a criacao de novas fontes
de receita, fatores criticos para competir com as fintechs. A agilidade que estas tecnologias
proporcionam permite as instituicdes mais digitais reduzir o time-to-market de novos produtos

de forma drastica.

1.3. Lideranca estratégica, maturidade digital e foco no cliente bancario

A transformacdo digital bem-sucedida depende criticamente de (i) visdo estratégica da
lideranca, (ii) maturidade digital institucional e (iii) orientacdo clara para o cliente (customer-
centricity). Estes trés eixos sao indissocidveis para garantir ndo so a adaptagdo a mudanca, mas
a sua instrumentalizagdo como vantagem competitiva. Como referem Tkalenko et al. (2025), a
digitalizag¢do obriga a reformulac@o de estruturas hierarquicas, a descentralizacdo de processos

e a reconversao de competéncias.

1. Kang (2025) destaca que institui¢des com diretores executivos (CEOs) e equipas de
lideranga com alta literacia digital tendem a investir mais cedo € com maior foco em
estratégias de customer-centricity, o que se traduz em maior retencdo e engagement.
Sutherland (2024) sublinha a importancia de definir uma missdo digital clara, com
valores organizacionais que promovam a experimentacdo, o foco no cliente e a
aprendizagem continua. A auséncia destes elementos resulta frequentemente em
iniciativas digitais fragmentadas e ineficazes;

ii. A maturidade digital, como defende Yevtushenko (2025), ndo se limita a adocdo de
tecnologia, mas mede-se pela capacidade de integrar inovagdo de forma transversal,
desde o planeamento estratégico até a execucao operacional. No seu estudo realga que
equipas de IT que reportam diretamente ao board executivo aumentam em 46% a

11
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velocidade de resposta a mudangas no mercado, quando comparadas com estruturas
mais tradicionais.

iii. O conceito de customer-centricity — abordado por Baftijari (2021) defende que deve
estar refletido ndo apenas nos produtos e canais, mas tamb&m nos objetivos estratégicos
da organizagdo. Quando a voz do cliente ¢ ignorada nas decisdes de investimento ou
desenvolvimento, os bancos tornam-se vulneraveis a disrup¢ao imposta por fintechs que

colocam o cliente no centro do seu modelo de negocio.

Instituigdes que nao acompanham este ritmo veem a sua relevancia estratégica e quota de

mercado ameacadas, especialmente nos segmentos mais digitais.

1.4. Missao, valores e objetivos como motores da transformacio bancaria

A integragdo efetiva entre missdo, valores e objetivos estratégicos digitais ndo ¢ apenas um
alinhamento formal, mas sim um processo continuo de change management e transformagao
digital, onde a visdo ¢ reforcada pela cultura, a estratégia ¢ sustentada pela literacia digital e a
execucao ¢ potenciada pela lideranga. Segundo Hadadi (2024), a transformagao bem-sucedida
exige que a missao seja de forma explicita 0 compromisso com a inovacgao continua, a inclusao

digital e a melhoria da experiéncia do cliente.

Neste sentido, os valores devem funcionar como guias comportamentais que sustentam
decisdes ageis, praticas colaborativas e foco na geragdo de valor. Por sua vez, os objetivos
estratégicos devem ser digitais, claros, mensuraveis e orientados para resultados tangiveis tanto
no desempenho financeiro como na perce¢do do cliente. Com base no estudo de Baftijari
(2021), a literacia digital das equipas ¢ um fator critico para que esses objetivos sejam
exequiveis, organizacdes onde mais de 70% dos colaboradores possuem competéncias digitais

avangadas apresentam taxas de adogao tecnoldgica 40% superiores a média do setor.

A lideranca desempenha aqui um papel determinante. Segundo Yevtushenko (2025), a presenca
de um CEO com perfil digitalmente competente aumenta em 35% a probabilidade de sucesso

em projetos de transformagao.

A presenca de um propdsito digital forte, expresso na missao e valores da organizacao, também
se revela um fator distintivo. Kang (2025) refere que instituigdes com uma visao orientada para
impacto social e inclusdo financeira conseguem mobilizar mais eficazmente os seus talentos e

construir relagdes de confianga com o ecossistema.
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2. Comportamento do cliente bancario (em segmentos B2C ¢ B2B)
2.1. Impacto da digitalizacdo nas expectativas do cliente bancario

Segundo Matlala (2024), os clientes tendem a preferir canais como (i) mobile banking, (ii)
internet banking e (iii) cell phone banking. Amin e Agrawal (2024), acrescentam que os clientes
valorizam a disponibilidade de servicos 24/7, a integrag¢do de canais digitais e a capacidade de
resolver questoes em tempo real, sem friccdo. Com base no estudo de Batmunkh (2025), cerca
de 72% dos clientes consideram essencial poder realizar operacdes bancdrias através do
smartphone, enquanto 67% esperam interacdes personalizadas com base no seu historico.
Matlala (2024), acrescenta que esta preferéncia reflete uma evolucao do papel do cliente, que
passou de utilizador passivo de servigos fisicos para agente autbnomo que espera operar com o
banco a qualquer hora e lugar, sem dependéncia de balcdes fisicos. Baftijari (2021)
complementa esta andlise ao referir que a evolucdo das expectativas dos clientes acresce da
oferta de servigos digitais por parte de novos concorrentes (fintechs), que impdem padrdes de
simplicidade e eficiéncia que pressionam os bancos tradicionais a repensar os seus modelos de

negocio.

Embora a digitalizacdo tenha impactado transversalmente todos os segmentos, as dindmicas de
adocdo, expectativas e padrdes de utilizacdo diferem significativamente entre clientes (i)

Business-to-Consumer (B2C) e (ii) Business-to-Business (B2B):

i.  No segmento B2C, segundo Amin e Agrawal (2024), o foco recai fortemente na
experiéncia do utilizador de plataformas digitais, conveniéncia e rapidez de servigo,
fatores que influenciam diretamente a fidelizagdo e a percecdo de valor. Estes clientes
tendem a valorizar interfaces intuitivas, personalizacdo baseada em dados e
disponibilidade omnicanal, sendo que, conforme Tkalenko et al. (2025), a adog¢ao ¢ mais
rapida entre geragdes mais digitais.

ii.  Nosegmento B2B, de acordo com o estudo de Hadadi (2024), o relacionamento com os
prestadores de servicos financeiros assume um caricter mais estratégico € menos
transacional. Empresas dao prioridade a solugdes robustas e integraveis nos seus
sistemas internos, seguranca reforcada e conformidade regulatdria, sendo o ciclo de
decisdo de adogao tecnologica mais longo e influenciado por fatores como retorno sobre

o0 investimento e impacto na cadeia de valor.

Enquanto o B2C valoriza atualizagdes constantes e funcionalidades inovadoras que aumentem

a conveniéncia, no B2B prevalece a importancia da estabilidade, escalabilidade e suporte
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técnico especializado. Este contraste exige que as instituigdes financeiras adotem abordagens
diferenciadas de produto, comunicacdo e suporte, maximizando o alinhamento entre proposta

de valor e as necessidades especificas de cada segmento.

Kang et al. (2024) acrescenta que a confianca permanece um fator determinante para a adogao
de servigos bancéarios digitais. A percecao de seguranca, transparéncia ¢ o sentido de controlo
do cliente sobre os seus dados sdo elementos centrais da experiéncia digital positiva. O estudo
aponta que bancos que conseguem combinar conveniéncia tecnologica com uma boa
experiéncia de cliente obtém melhores niveis de satisfacdo e lealdade. Esta abordagem ¢
especialmente eficaz para segmentos menos familiarizados com tecnologia ou que

experienciaram falhas em interagdes anteriores.

Institui¢des com infraestruturas tecnoldgicas robustas e cultura organizacional orientada para o
cliente conseguem adaptar-se mais rapidamente e gerar valor sustentavel. Como refere
Yevtushenko (2025), a maturidade digital é um pré-requisito para implementar experiéncias

omnicanal fluidas e orientadas por dados.

2.2. Perfis geracionais e interacdo com o setor bancario

Observando as diferencas de comportamento e expectativas entre geracdes (i) mais digitais —

Millennials e Gen Z e (i1) menos digitais — Geragdo e Baby Boomers, ¢ descrito:

i.  Millennials (nascidos entre 1981 e 1996) e a Geragdo Z (nascidos entre 1997 e 2012)
apresentam um perfil marcadamente digital, caracterizado por elevada literacia
tecnologica, preferéncia por interacdes rapidas e personalizadas e baixa tolerancia a
processos burocraticos. Segundo o estudo de Amin e Agrawal (2024), estas geragoes
valorizam aplicacdes moveis intuitivas, integragdo de servigos financeiros com
plataformas do dia a dia e experi€ncias omnicanal que permitam transitar de forma
fluida entre dispositivos. Com base em Gomber et al. (2018), as Gera¢des Millennials e
Z destacam-se por ter uma relacdo utilitaria e fluida com os servigos bancérios. Estas
geracdes ndo valorizam a fidelizacdo tradicional, estdo mais disponiveis para trocar de
fornecedor, tal como destaca Baftijari (2021), os bancos que falham em adaptar-se a
estas preferéncias enfrentam o risco de serem substituidos. Matlala (2024) acrescenta:

a. Millennials representam o grupo com maior utiliza¢do de canais como mobile e
internet banking. Valorizam autonomia, rapidez nas transagdes e a capacidade

de gerir as suas finangas de forma digital e personalizada. A confianca na
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tecnologia associada a familiaridade com aplicagcdes mdveis faz com que estes
clientes privilegiem plataformas digitais como primeira escolha;

b. Geragdo Z destacam-se pela frequéncia com que utilizam servicos digitais,
sobretudo através de smartphones. Ainda que ndo sejam o grupo com maior
volume de operagdes, demonstram um padrdo de uso diario dos canais digitais
0 que antecipa uma crescente digitalizacdo a medida que esta geragao amadurece
€ assume maior protagonismo financeiro.

ii.  Em contraste, a Geragao X (nascidos entre 1965 e 1980) e os Baby Boomers (nascidos
entre 1946 e 1964) tendem a apresentar uma adocao digital mais gradual. Conforme
referem Tkalenko et al. (2025), estas geragdes demonstram maior dependéncia de canais
presenciais ou hibridos, maior preocupagdo com a seguranca e privacidade de dados, e

menor propensdo para experimentar servicos totalmente digitais sem apoio humano.

Esta dualidade cria um desafio estratégico para as instituicdes financeiras, que precisam
equilibrar investimentos em solugdes digitais avancgadas, capazes de satisfazer geragdes mais
digitais, sem alienar as geragdes menos digitais que continuam a representar uma parte
significativa da base de clientes e da rentabilidade do setor bancario. Geragdes menos digitais
apresentam uma resisténcia a inovagao tecnoldgica, contribuindo para o desafio de atender as
expectativas das geragdes digitais e simultaneamente manter a inclusdo de clientes menos
digitais. Esta dualidade obriga os bancos a operar com modelos hibridos, exigindo maturidade

digital elevada.

2.3. Experiéncia do utilizador digital como fator competitivo na banca
A experiéncia do utilizador (UX) de plataformas digitais, tornou-se um diferencial competitivo
central no setor bancario. Os bancos que investem em interfaces intuitivas, jornadas simples e

comunicagao proativa destacam-se junto dos segmentos mais exigentes.

Segundo o estudo de Tsourgiannis et al. (2024), UX ¢ hoje um dos principais fatores que
influenciam a fidelizagdo. Instituigdes que proporcionam experiéncias digitais frustrantes
perdem rapidamente quota de mercado, sobretudo para fintechs com design centrado no
utilizador. O que obriga os bancos a integrarem tecnologia e design de forma estratégica, indo
além da digitalizacdo de funcionalidades para a criacdo de experiéncias verdadeiramente

centradas no cliente.

Este foco na experiéncia deve ser promovido ao mais alto nivel organizacional. Como sublinha

Kang (2025), o alinhamento entre lideranca digital e customer-centricity permite uma
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abordagem mais estratégica a UX, evitando solugdes pontuais e assegurando coeréncia na
experiéncia ao longo de todos os canais. Valsamidis et al. (2024) destacam que a UX eficaz
depende da capacidade interna de recolher e interpretar dados de comportamento do utilizador.
Uma experiéncia negativa pode levar a desisténcia do canal e, em ultima instancia, a migragao

para a concorréncia.

3. Fintechs e disrup¢ao no setor bancario
3.1. Defini¢ao, origem e fatores de crescimento

As fintechs, termo resultante da combinacao entre “financial” e “technology”, surgiram como
resposta as ineficiéncias da banca tradicional e como consequéncia da crise financeira de 2008.
De acordo com o estudo de Katwala e Sadhwani (2024), estas entidades baseiam-se na
utilizagdo intensiva de tecnologia para oferecer produtos e servicos financeiros de forma mais

eficiente, acessivel e personalizada.

Com base nos dados apresentados pelos autores, o crescimento das fintechs esta associado a
crescente confiancga do cliente nas plataformas digitais, bem como ao declinio da fidelizagao
tradicional aos bancos. De facto, o estudo revela que mais de 75% dos clientes de geragdes mais

digitais preferem utilizar servigos financeiros digitais em detrimento de agéncias fisicas.

Contudo, as fintechs nasceram para resolver falhas especificas do sistema financeiro
tradicional, tais como: (i) burocracia, (ii) falta de personalizagdo ou (iii) ineficiéncia
operacional. Com base no estudo de Baftijari (2021), estas empresas prosperam ao focar-se em
nichos nao servidos ou mal servidos pela banca tradicional, utilizando tecnologia para oferecer
produtos digitais centrados no cliente, com maior velocidade de resposta e menor custo de

operacao.

3.2. Categorias e areas de especializacio no setor bancario
As fintechs tém vindo a diversificar-se em multiplas categorias, com solugdes especializadas
que cobrem praticamente toda a cadeia de valor do setor financeiro. Segundo Katwala e
Sadhwani (2024), estas organizagdes para além de beneficiarem da sua agilidade tecnologica,
beneficiam da auséncia de estruturas pesadas que permite inovar rapidamente em areas criticas

do setor bancario.

Kang (2025), classifica-as em diferentes categorias com base na sua especializagdo. Entre as

principais destaca:
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o Pagamentos e transferéncias: plataformas como PayPal ou Revolut, que facilitam
transacdes digitais rapidas, seguras e de baixo custo. Esta ¢ a categoria mais consolidada
e dominante no ecossistema fintech. Inclui solugdes como carteiras digitais, pagamentos
moveis, peer-to-peer (P2P), QR codes e pagamentos instantaneos. Katwala e Sadhwani
(2024) acrescentam que mais de 60% das startups fintech ativas a nivel mundial operam

neste segmento.

o Crédito digital: plataformas de crédito pessoal e empresarial, scoring alternativo com
base em dados nao financeiros, empréstimos P2P e solugdes de microcrédito. Estas
fintechs apostam em algoritmos de avaliacdo de risco mais inclusivos, automatizagao
de decisdes e tempos de aprovagdo significativamente inferiores aos da banca

tradicional (ex. Upstart);

o Gestdo de patrimoénio (Robo-Advisors): fintechs como Betterment ou Nutmeg, que
utilizam algoritmos para gerir investimentos com base em perfis de risco. Este segmento
democratiza o acesso a produtos financeiros anteriormente restritos a grandes clientes
ao oferecer investimentos automatizados, analise preditiva de mercados e plataformas

de negociacdo para investidores particulares;

o Crowdfunding e P2P lending: plataformas como Funding Circle, que ligam diretamente

investidores e tomadores de crédito;

o Seguros digitais (InsurTech): startups que redesenham a experiéncia de seguros com

subscri¢do instantdnea, gestdo via app e modelos pay-per-use.

Katwala e Sadhwani (2024), distingue ainda a categoria: Crypto e blockchain - fintechs que
atuam com criptoativos, stablecoins e tokenizacdo de ativos constituem um segmento
emergente com elevado potencial de disrupgdo, principalmente no mercado de pagamentos e

financiamento descentralizado (DeFi).

3.3. Diferenciac¢io e modelos de negocio centrados no cliente digital
O modelo de negocio da fintechs tende a ser horizontal, com equipas multidisciplinares,
liderangas com forte literacia digital e decisdes centradas em dados. Este contraste estrutural €
um dos principais fatores que as diferencia. Segundo Hadadi (2024), o modelo de negdcio

assenta em quatro pilares fundamentais:
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o Proposta de valor centrada no cliente digital: solu¢cdes desenhadas para serem intuitivas,
rapidas e personalizaveis. O foco esta na experiéncia digital, com onboarding facilitado

e acesso 24/7;

o Modelos de monetizacao flexiveis: logicas freemium, subscrigdes mensais ou
comissdes por transagdo, adaptando-se ao tipo de produto e ao perfil do cliente. Hadadi
destaca ainda a escalabilidade como fator-chave para rentabilidade, ao contrario do

modelo bancario tradicional, mais dependente de economias de escala fisicas;

o Operagoes leves e modulares: equipas pequenas, alta especializacao tecnoldgica e uso
de infraestrutura cloud permitem uma reducao de custos significativa. De acordo com o
estudo de Katwala e Sadhwani (2024), a estrutura operacional média de uma fintech ¢é
cerca de 40% mais leve do que a de uma instituicdo bancaria cldssica com 0 mesmo

volume de clientes;

o Integracdo aberta através de interface de programagdo de aplicagdes (APIs): fintechs
adotam arquiteturas abertas que permitem integrar servigos de terceiros, fomentando

ecossistemas de inovagao partilhada e colaboragdo tecnolégica.

Estas carateristicas permitem as fintechs agir com rapidez, adaptar-se continuamente as

necessidades do mercado e desafiar diretamente o modelo bancario tradicional.

Esta ameaga resulta de os bancos estarem bloqueados por processos burocraticos, conseguirem
garantir agilidade nos processos e por terem uma base de clientes heterogénea e exigente.
Segundo Yevtushenko (2025), esta ameaca torna-se mais critica quando os bancos nao

conseguem responder com inovagao a altura, perdendo relevancia.

Além disso, segundo Gomber et al. (2018), novas formas de coopeticdo (colaboragdo +
competicdo) estdo a emergir. Os autores destacam que 35% das fintechs analisadas tém
parcerias ativas com bancos incumbentes, fornecendo infraestrutura tecnoldgica, inteligéncia
artificial ou solug¢des de onboarding digital, sinalizando uma tendéncia de integrag@o hibrida no

ecossistema financeiro.

3.4. Alteracoes na cadeia de valor do setor bancario

Com base em Hadadi (2024), a disrupg¢ao das fintech alterou a cadeia de valor do setor bancario,
especializando-se em etapas especificas, forcando os bancos a adaptarem-se a uma ldgica de

ecossistema e coopeti¢cdo (colaboragdo + competigdo).
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As fintechs passaram a ocupar partes especificas da cadeia, tais como pagamentos, crédito ao
consumo ou onboarding digital, executando-as com maior eficiéncia. Como demonstrado por
Valsamidis et al. (2024), estas empresas conseguem entregar valor com menor fricgao,
recorrendo a processos automatizados e interfaces intuitivos. A cadeia de valor esta a ser
substituida por uma abordagem modular, onde cada entidade especializada atua num ponto

especifico, com vantagem competitiva propria.

J& a banca tradicional, baseada em ativos fisicos, atendimento presencial e forte
regulamentagdo, esta a deixar de controlar todas as etapas (do relacionamento com o cliente a

gestao do risco e entrega do produto).

Apesar das vantagens, Hadadi (2024) reconhece desafios: a descentralizagdo da cadeia exige
novas competéncias em gestdo de parcerias, seguranca de dados e interoperabilidade, onde
muitos bancos ainda ndo t€ém maturidade suficiente. A integracdo de plataformas externas,
quando mal gerida, pode gerar friccdes na experiéncia do utilizador ou riscos de seguranca e

compliance.

3.5. Regulamentacio e impacto na disrup¢io financeira

A regulacdo financeira tem desempenhado um papel ambiguo na transformac¢do digital da
banca. Segundo Gomber et al. (2018), por um lado, as autoridades reguladoras t€ém promovido
a inovacdo através de iniciativas como os sandbox regulatdrios, que permitem testar modelos
de negocio em ambiente controlado. Por outro, a complexidade e o volume das obrigacdes

legais ainda constituem uma barreira significativa.

Contudo, Kang et al. (2024) alertam que a implementagao pratica de medidas tem sido desigual,
criando assimetrias competitivas. O estudo conclui que, para a disrupcao ser sustentavel e
equitativa, € necessario que os reguladores evoluam no mesmo ritmo da inovagao tecnoldgica

e que adotem uma postura mais colaborativa.

4. Capacidade organizacionais do setor bancario para a inovagao
4.1. Cultura e estruturas digitais como facilitadores da mudanca

A transformacgdo digital no setor bancario ndo depende apenas da tecnologia, estd
intrinsecamente ligada a cultura organizacional e a estrutura interna das organizacdes. Segundo
Hadadi (2024), uma organizacdo preparada para inovar digitalmente ¢ aquela que integra a
inovagao nos seus valores, que promove ambientes flexiveis, multidisciplinares e a colaboragao
entre areas e que desenvolve talento com forte literacia tecnoldgica. Esta integracdao reduz o
erro e permite decisdes rapidas e alinhadas a expectativa do cliente.
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Segundo Baftijari (2021), os bancos enfrentam uma pressdo crescente para digitalizar os seus
servicos e adaptar os seus modelos operacionais. A automatizagdo, por um lado, permite ganhos
de eficiéncia e redugdo de custos, por outro, transforma profundamente os perfis profissionais

exigidos.

Apesar dos avangos, persistem varias barreiras internas a transformacao digital no setor
bancario. Tsourgiannis et al. (2024) apontam a resisténcia cultural &8 mudanga como uma das
principais dificuldades, sobretudo em institui¢des com perfis demograficos envelhecidos e

liderancas tradicionais.

4.2. Competéncias criticas e talento digital na banca
Segundo Kang (2025), destaca que as fintechs privilegiam equipas hibridas, com competéncias
tanto técnicas (desenvolvimento, dados, ciberseguranca) como de negocio (experiéncia do

utilizador, marketing digital, regulagdo) e com elevado grau de autonomia e literacia digital.

Destaca ainda que as fintechs mais bem-sucedidas sdo lideradas por gestores com background
tecnologico e visdo estratégica digital, capazes de integrar a tecnologia como motor de
crescimento e inovagdo. Esta lideranga traduz-se em culturas organizacionais que estimulam a
criatividade, a responsabilizacdo e o foco em métricas que acrescentam valor ao cliente.
Segundo o relatorio do MIT (2023), existe uma correlagdo clara entre o grau de envolvimento

da lideranga executiva e o sucesso dos programas de inovac¢ao digital.

Kang et al. (2024), acrescentam a importancia de um “top management digitalmente literato”,
sendo que mais de 65% dos bancos que lideram a transformacdo digital ttm CEO com
experiéncia em areas tecnologicas. Estes lideres funcionam como catalisadores da mudanga,
influenciando nao sé a defini¢dao de objetivos estratégicos, mas também a cultura, a estrutura e
0s processos organizacionais. A lideranca assume um papel central na orquestracdo da

transformagao digital.

4.3. Processos ageis de desenvolvimento e inova¢ao bancaria
A capacidade de responder rapidamente as necessidades dos clientes e as dindmicas do mercado
tornou-se uma vantagem competitiva decisiva para as Fintechs. Hadadi (2024) refere que as
instituicdes  financeiras mais avancadas digitalmente utilizam metodologias de
desenvolvimento agil como Scrum e DevOps. Além disso, a estrutura centrada no cliente ¢
visivel em todas as fases: desde a ideagao dos produtos, onde sdo utilizados métodos de design

thinking e co-criacdo, até a validagdo de mercado com MVPs (produtos vidveis minimos).
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Segundo Gomber et al. (2018), esta abordagem iterativa reduz custos de desenvolvimento e

aumenta a probabilidade de sucesso comercial.

Segundo Kang et al. (2024), a principal diferenca entre bancos digitais nativos e bancos
tradicionais digitalizados reside na forma como a tecnologia ¢ concebida e integrada no modelo
de negocio. Enquanto os bancos tradicionais tendem a adicionar camadas digitais a
infraestruturas com legacy, os bancos digitais sdo construidos de raiz com base em arquiteturas

tecnologicas modernas, modulares e escalaveis.

Com base no estudo de Batmunkh (2025), estas empresas conseguem lancar novas
funcionalidades em ciclos de 2 a 4 semanas, em contraste com os 3 a 6 meses tipicos da banca
tradicional. Esta agilidade ¢ garantida pelo perfil dos seus recursos humanos e por operarem
sob uma cultura de experimentacdo ¢ tolerancia ao erro (Hadadi, 2024). Estes fatores
contribuem para a rapida adaptacdao as necessidades do mercado e para um time-to-market

significativamente mais curto.

4.4. Estratégias go-to-market orientadas para o digital
As estratégias de go-to-market das fintechs sdo igualmente muito diferentes dos bancos
tradicionais. Apostam fortemente no digital (redes sociais, SEO, influenciadores, parcerias
tecnologicas) e na criagdo de narrativas onde ndo destacam atributos técnicos, mas sim
comunicam beneficios claros e tangiveis, como “transferéncias gratis em segundos” ou “gestao
de despesas automatizada”. O estudo de Sahu & Thakur (2025) indica que a comunicagao
orientada para o cliente, combinada com interfaces simplificadas (UX), contribui para taxas de
conversao muito superiores as da banca tradicional. Além disso, estas empresas monitorizam

constantemente os dados de utilizagdo para ajustar mensagens, canais e produtos.

5. Estratégias da banca tradicional face as fintechs
5.1. Redefini¢do da proposta de valor no contexto digital
Sahu & Thakur (2025) sublinham que a proposta de valor nas fintechs nao se centra no produto,

mas na experiéncia end-to-end: personalizada, omnicanal e suportada por dados em tempo real.

O alinhamento entre proposta de valor e arquitetura tecnologica ¢ essencial.

A rapidez, conveniéncia e personalizacao dos servicos digitais passaram a ser o novo padrao.
Segundo Baftijari (2021), os bancos tradicionais foram for¢cados a repensar o seu
posicionamento, migrando de uma ldgica centrada no produto para uma abordagem orientada

para o cliente. Kang et al. (2024), acrescenta que uma das mudancgas mais profundas trazidas
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pela digitalizacdo ¢ a transi¢do da proposta de valor unidirecional (banco — cliente) para uma

logica bidirecional de valor co-criado.

Esta mudanga exigiu uma revisao profunda da proposta de valor bancaria, tradicionalmente
baseada em confianca institucional e amplitude de servicos. Com base no estudo de
Yevtushenko (2025), ¢ evidente que as instituicdes bancarias, para se manterem competitivas,
tiveram de incorporar tecnologia digital, redefinindo os seus canais, processos ¢ até a linguagem
utilizada com os clientes. Acrescenta ainda que os bancos enfrentam o desafio de conciliar a
sua identidade de institui¢cdes reguladas e conservadoras com as expectativas de clientes digitais

que exigem rapidez, autonomia e experiéncias sem fric¢ao.

Com base no estudo de Batmunkh (2025), as fintechs demonstraram que ¢ possivel combinar
inovacao tecnoldgica com empatia pelo utilizador de plataformas digitais, criando experiéncias
centradas no cliente. Além disso, Katwala & Sadhwani (2024) referem que os utilizadores de
fintechs valorizam elementos como acesso instantineo, tarifas transparentes, usabilidade
mobile-first e suporte proativo via chatbots, que muitas vezes nao fazem parte da proposta
tradicional bancdria. Esta diferenca torna a reconfiguracdo da proposta de valor nos bancos nao

apenas urgente, mas vital para a sua sobrevivéncia.

5.2. Customer-centricity e personalizacao continua
As fintechs demonstram um alinhamento total com o principio da customer-centricity. Segundo
Baftijari (2021), esta abordagem nao ¢ apenas comunicacional ou de UX, mas um principio
estratégico transversal, visivel na forma como os produtos sdo concebidos, testados, langados e
evoluidos. Hadadi (2024) acrescenta que este principio, implica ouvir o cliente de forma ativa,
envolver utilizadores digitais na co-criagdo de solucdes e medir o sucesso com base na

experiéncia efetiva entregue.

Esta tendéncia de evolugdo de proposta de valor € explorada por Sahu & Thakur (2025), que
demonstram como os bancos digitais mais bem-sucedidos sdo aqueles que envolvem os
utilizadores no desenvolvimento de funcionalidades, através de testes beta, feedback direto e
iteragOes rapidas de produto. Segundo o estudo de Seung Hwan Kang (2025), realga que este
tipo de abordagens permite niveis mais elevados de lealdade e retencdo. Além disso, esta
abordagem reforga a ideia de que a proposta de valor ¢ personalizavel e evolutiva, adaptando-
se as mudancas nos habitos digitais, preferéncias geracionais e contexto econdmico. O estudo
de Batmunkh (2025) reforca ainda que a personalizagdo nao se trata apenas de UX, mas também

de produtos ajustaveis, precos dindmicos e comunicacdes segmentadas.
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A inclusdo de métricas como net promoter score (NPS), taxa de adogdo digital, churn ou
feedback em tempo real permite avaliar e adaptar continuamente as solucdes oferecidas.
Fintechs lideres usam dados em tempo real para adaptar a proposta de valor as mudancas nas
preferéncias dos clientes, redefinindo de forma continua os seus servicos. Esta abordagem ¢
especialmente eficaz junto das novas geragdes digitais, que esperam interagdes relevantes e
personalizadas (Baftijari (2021). Kang et al. (2025), acrescenta ainda que esta abordagem reduz
o churn e potencia o lifetime value do cliente, tornando-se um ativo estratégico. A

personalizacdo continua nao ¢ apenas tecnoldgica, mas também relacional.

5.3. Modelos de reacao estratégica a disrupcao das fintechs

A resposta dos bancos ao avanco das fintechs tem seguido multiplas dire¢cdes, com graus
variados de agressividade, cooperagdo e inovagdo. Segundo Hadadi (2024), os modelos

estratégicos de reacdo podem ser agrupados em trés tipos:

o Estratégias defensivas: centradas na digitalizacdo de processos internos, na reducao de
custos e na migragdo gradual para canais digitais. Embora comuns, estas abordagens

revelam-se frequentemente insuficientes para competir com a agilidade das fintechs;

o Estratégias de coopeticdo (colaboracdo + competicdo): em que bancos optam por

adquirir fintechs, formar joint ventures ou investir em start-ups;

o Estratégias ofensivas: baseadas na criacdo de laboratorios de inovacao (innovation
hubs), unidades ageis, ou mesmo spin-offs digitais. Estas estruturas visam acelerar o

desenvolvimento de novas solugdes, sem os entraves burocraticos da organiza¢do-mae.

Sahu e Thakur (2025) mostra que os bancos mais maduros digitalmente tém optado por modelos

colaborativos, investindo em fintechs, criando aceleradoras ou desenvolvendo APIs abertas.

Contudo, esta resposta nem sempre € homogénea. Hadadi (2024) refere que bancos em
economias menos digitalizadas enfrentam entraves estruturais como falta de talento
tecnologico, rigidez regulatoria, e cultura organizacional avessa ao risco. Nestes contextos, a
resposta a disrup¢do ¢ frequentemente reativa e centrada em iniciativas isoladas, sem

articulagdo com a estratégia de longo prazo.

5.4. Ferramentas para acelerar transformacio digital bancaria

Para reconfigurar e reposicionar a proposta de valor no setor bancario, ¢ essencial combinar
ferramentas de desenho estratégico, como o Business Model Canvas (BMC) e o Value

Proposition Canvas (VPC), com ferramentas de diagndstico organizacional que permitam
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avaliar a maturidade digital da organizacdo. Segundo Baftijari (2021), o BMC possibilita
mapear de forma clara os blocos estruturais do modelo de negdcio: proposta de valor, segmentos
de clientes, canais, parcerias, recursos, atividades, estrutura de custos e fontes de receita.
Enquanto o VPC detalha como a oferta responde as necessidades, dores e ganhos do cliente,

permitindo identificar areas para diferenciac¢do e inovagao.

No entanto, como referem Hadadi et al. (2024), a adoc¢do destas ferramentas sem um
entendimento real da maturidade digital pode levar a estratégias desalinhadas com a capacidade
organizacional. Modelos como o Digital Maturity Model (DMM) ou o Digital Banking
Maturity Index avaliam dimensdes como cultura organizacional, competéncias digitais,
integracdo tecnoldgica, agilidade operacional e orientagdo para o cliente. Estas métricas
permitem compreender em que estadgio a organizacdo se encontra: desde niveis iniciais de
digitalizagdo até estagios avancgados de inovagao continua e identificar prioridades para acelerar

a transformacao.

Com base no estudo de Kang (2025), bancos com alta maturidade digital tendem a ter ciclos de
desenvolvimento mais curtos, maior capacidade de integracdo de solugdes fintech e maior
alinhamento estratégico entre tecnologia e negdcio, o que se traduz em ganhos de eficiéncia
operacional e maior satisfagdo do cliente. Por outro lado, instituicdes com baixa maturidade
enfrentam maiores resisténcias internas, dependéncia de sistemas legados e dificuldade em

gerar valor a partir dos investimentos digitais.
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VI — Case study
1. Contexto de transformacao do sector bancario portugués

O setor bancario em Portugal encontra-se num momento de transformacdo acelerada. A
conjugacao de novas exigéncias regulatorias europeias, da digitalizagdo dos habitos de
consumo ¢ da entrada de fintechs e big techs estd a redesenhar o ecossistema competitivo. A

forma como a cadeia de valor funciona no setor bancario est4 a ser naturalmente reorganizado.

A banca tradicional continua a desempenhar um papel dominante, com a Caixa Geral de
Depositos (CGD), o Millennium BCP, o Santander Totta, o Novo Banco e o Crédito Agricola a
concentrarem a maioria dos ativos e depodsitos. Estes bancos mantém vantagem em escala,
capilaridade e confianca, mas enfrentam o desafio de adaptar estruturas pesadas a modelos
digitais mais ageis.

Em paralelo, surgem fintechs e Neobancos como Revolut, N26 ou Moey!, entre outros, que
oferecem servigos digitais simples e de baixo custo (pagamentos instantineos, crédito ao
consumo digital, antecipacdo de recebiveis, Buy Now, Pay Later (BNPL), ferramentas de gestao
financeira pessoal, etc), atraindo sobretudo clientes jovens e digitalizados. A nivel europeu,
empresas como a Klarna, especializada em solugdes BNPL, e a Trade Republic, no

investimento digital, reforcam a pressdo sobre os bancos tradicionais.

As big techs, como Apple, Google, Amazon e PayPal, constituem uma concorréncia indireta,
mas altamente relevante. Através das suas carteiras digitais (wallets) e ecossistemas integrados,
ocupam o espaco da usabilidade e da relacao com o cliente, deslocando os bancos para um papel

mais operacional.

Ou seja, a cadeia de valor tornou-se modular: o cliente pode contratar crédito de uma fintech,
usar um servico de pagamentos de outro, € manter conta transacional num banco tradicional.
Essa modularidade exige que os bancos tradicionais repensem modelos de monetizagdo: a
retencdo de clientes deixa de depender apenas de “produto bancério completo” e passa a
depender de ecossistemas, parcerias e capacidade de capturar valor em multiplos pontos da

jornada.
O posicionamento competitivo ¢ assim marcado por uma dualidade:
o A banca tradicional oferece escala, confianca e solidez regulatoria;

o As fintechs e big techs exploram a inovagdo, experiéncia digital e baixo custo para

conquistar espago em segmentos criticos.
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Ainda assim, o setor bancdrio portugués acompanha tendéncias globais, mas com
particularidades proprias. Entre as principais dindmicas destacam-se: pagamentos, crédito,

poupangas € investimentos.
Pagamentos

Em Portugal, realizaram-se 4,7 mil milhdes de operacdes de pagamento em 2024, mais 11%

face a 2023, num valor total de €776,7 mil milhdes. Como observado no seguinte grafico:
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Fonte: Banco de Portugal (BPstat: quantidade e valor).
Figura 1: Evolucdo das operacdes de pagamento em Portugal registadas no SICOI | Quantidades em milhdes e
valor em milhares de milhdes de euros:
Segundo a Google Play e App Store, 0o MB WAY consolidou-se como a aplicacdo mais popular
(app de pagamentos n°l em Portugal), enquanto carteiras digitais como Apple Pay e Google

Pay ganham relevancia.
Crédito

O mercado de crédito em Portugal apresenta trés pilares principais: habitacdo, consumo e
crédito pessoal, com evolucdo diferenciada nos ultimos anos. Segundo o relatorio de
acompanhamento dos mercados de crédito de 2025 do Banco de Portugal, o crédito a habitagao
continua a ser o mais relevante, refletindo um crescimento estavel apesar da subida das taxas
de juro. O crédito ao consumo, incluindo crédito automovel e pessoal, registou um crescimento

moderado, sustentado pelo retalho e pela recuperagao da confianca das familias.

Em paralelo, surge modelos inovadores de crédito digital, mais rapidos € com processos
totalmente online. Destacam-se as solugdes de BNPL que comegam a ganhar tragdo em Portugal
através de players como por exemplo: Klarna, PayPal ou parcerias com retalhistas de e-

commerce (EBA, 2025).
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Poupanca e Investimento

A taxa de poupanca das familias portuguesas tem registado oscilagdes nos ultimos anos,
acompanhando o ciclo econémico e a evolugao das taxas de juro. Como se pode observar no
seguinte grafico que compara o rendimento disponivel real, consumo privado e taxa de

poupanga:
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Figura 2: Dados encadeados em volume (base 2021) em milhares de milhdes de euros e em percentagem

Tradicionalmente, a poupanga em Portugal estd concentrada em depositos bancarios a prazo,
que continuam a ser o produto preferido das familias, representando a maior fatia dos ativos
financeiros das familias (Banco de Portugal, 2025 — Relatorio de Estabilidade Financeira). No
entanto, observa-se uma crescente diversificagao para produtos de fundos de investimento e
instrumentos com critérios de sustentabilidade (ESG), em linha com tendéncias europeias (PwC

Portugal, 2024).

Paralelamente, solugdes digitais estdo a ganhar relevancia junto dos segmentos mais jovens e
digitalizados. Funcionalidades como os “Vaults” da Revolut ou os “Spaces” da N26 permitem
criar “envelopes virtuais” de poupanca, automatizando transferéncias e arredondamentos de

despesas.

J& o acesso ao investimento em Portugal continua fortemente concentrado em depdsitos
bancarios, certificados de aforro e fundos de investimento tradicionais, refletindo uma cultura
financeira mais conservadora (Banco de Portugal, 2025 — Boletim Econémico). No entanto, a
procura por solucdes digitais de investimento tem crescido, acompanhando tendéncias

europeias.

Plataformas de corretagem digital, como eToro, Trade Republic e DeGiro, oferecem custos

reduzidos, auséncia de comissdes em determinados produtos e interfaces simplificadas, o que
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facilita o acesso a investidores de retalho menos experientes. Em Portugal, estas plataformas
estdo em crescimento, mas a adesdo ainda ¢ inferior a observada noutros mercados europeus,

devido a preferéncia histérica por depositos bancarios e ao baixo nivel de literacia financeira e

digital (OCDE, 2023).

O resultado ¢ um ambiente de inovagdo continua, onde diferentes tipos de players disputam
relevancia nos principais verticais: pagamentos, crédito, poupanga e investimento. O equilibrio
competitivo deixou de depender apenas de rede fisica e escala, passando a ser definido pela
capacidade de responder as novas preferéncias do consumidor e de cumprir com normas

regulatdrias cada vez mais exigentes.

A capacidade de escalar digitalmente tornou-se um dos principais fatores de diferenciagao
competitiva no setor bancério. De acordo com a McKinsey (2025), os bancos que conseguem
combinar velocidade e escala digital criam um verdadeiro ciclo virtuoso: quanto maior o
nimero de clientes ativos nos canais digitais, maior o volume de dados gerados; esse
conhecimento permite desenhar ofertas mais personalizadas, convenientes e de custo reduzido
(valorizando solucdes digitais e sustentdveis), que, por sua vez, aumentam a adesao e reforcam
autilizacao das plataformas. Este mecanismo reflete um efeito de rede implicito, em que o valor
da experiéncia digital se multiplica @ medida que a base de utilizadores cresce, tornando os
servicos bancarios mais relevantes e fidelizando o cliente. Tal dindmica aproxima o setor
bancario da logica de plataformas digitais de outros setores, onde a escala e 0 uso intensivo

constituem ndo apenas vantagem competitiva, mas condi¢ao para sobrevivéncia.

2. Barreiras internas a inovacao no sector bancario

Apesar da relevancia estratégica da inovagdo, a maioria dos bancos portugueses € europeus
enfrentam entraves internos que condicionam a sua capacidade de competir com fintechs e

outros atores digitais.

Isto porque existe um legado tecnoldgico e infraestruturas, em que grande parte da banca
europeia continua a operar sobre sistemas tecnologicos desenvolvidos ha varias décadas,
dificeis de modernizar e dispendiosos de manter. O Banco Central Europeu (2024) tem
salientado que a dependéncia de infraestruturas desatualizadas aumenta os riscos de
ciberseguranca e de continuidade operacional, refor¢ando a urgéncia de modernizagdo. A
Deloitte (2024) acrescenta que a heranga tecnologica ¢ um dos principais obstaculos a
transformagdo digital, j& que limita a integracdo de APIs, a adogdo de modelos de cloud e o

aproveitamento pleno das oportunidades de open finance. Um estudo realizado pela NTT Data
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(2022) sobre a maturidade da implementacao de tecnologia cloud em Portugal, revela que estes
obstaculos sdo particularmente evidentes, uma vez que o ritmo de modernizacdo digital se
encontra abaixo da média europeia, gerando um desfasamento competitivo que fragiliza a

agilidade estratégica dos bancos perante a pressao exercida pelas fintechs.
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Figura 3: Evolugdo de 2018 a 2021 da % de organizagdes a utilizar servigos cloud

Outra limitacdo € a cultura organizacional conservadora, onde a banca mantém-se marcada por
forte aversdo ao risco e processos hierarquicos que dificultam a agilidade. O Digital Banking
Maturity Survey da Deloitte (2024) insinua que na europa apesar do investimento em solugdes
digitais, muitas instituicdes financeiras ainda ndo conseguem incorporar plenamente
metodologias dgeis nem criar equipas multidisciplinares que acelerem a inovacao. Em Portugal,
o Banco de Portugal (2024) refor¢a que a transformagdo digital ¢ desigual, com algumas

instituicdes mais avancgadas e outras ainda muito dependentes de praticas tradicionais.

Para além da cultura ser conservadora existe ainda limitagdes na captacao e retengdo de talento
digital. A transformacao digital exige perfis especializados em ciberseguranga, ciéncia de
dados, inteligéncia artificial e desenvolvimento em cloud, mas a banca enfrenta forte
concorréncia de fintechs e big techs na atragdo destes profissionais. O estudo da PwC (2024)
sobre o futuro da forca de trabalho em servigos financeiros indica que a escassez de talento
digital ¢ um dos maiores desafios para o setor. A KPMG (2024) acrescenta que a rotatividade
de profissionais tecnoldgicos no setor bancério ¢ superior a média de outros setores, resultado

da elevada procura global por competéncias digitais.

A acrescentar, o enquadramento regulatorio europeu tem vindo a densificar-se e a incidir de
forma crescente sobre aspetos centrais da atividade bancdria, desde os requisitos prudenciais a
resiliéncia digital e ao relato de sustentabilidade, obrigando os bancos tradicionais a integrar a

conformidade na arquitectura operacional e tecnoldgica. O peso regulatorio altera ndo sé os
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custos imediatos da banca tradicional portuguesa, mas também a sua capacidade estratégica de
responder a concorréncia das fintechs: quem conseguir aliar governagao rigorosa a plataformas
tecnologicas ageis estara melhor posicionado para manter quota de mercado e inovar. Isto
porque, os bancos suportam custos de implementacao (infraestrutura de dados, integracao de
APIs, refor¢o de controlos e equipas especializadas), custos recorrentes de reporte e supervisao,
e um acréscimo de riscos operacionais ligados a terceirizagdo e dependéncia de fornecedores
tecnologicos. Esses encargos tendem a pressionar margens ¢ capacidade de investimento,
criando um dilema estratégico: direcionar recursos para cumprir requisitos exigentes ou para
modernizar produtos e servigos para competir com fintechs mais ageis. O Banco de Portugal e
as autoridades europeias tém assinalado que estas exigéncias absorvem tempo e recursos das
equipas operacionais e de risco, reforcando a importincia de modelos de governagdo que

integrem compliance e transformacao digital (Banco de Portugal; EBA).

3. Disrupcao fintech: impacto por segmento de atividade

A ascensao das fintechs alterou de forma estrutural o panorama bancario, oferecendo solugdes
simples, digitais e centradas no cliente (customer-centricity). A sua vantagem competitiva
resulta de ciclos de inovagdo muito mais curtos, equipas tecnoldgicas especializadas ¢ uma

cultura de experimentacdo que contrasta com os processos pesados da banca tradicional.
Pagamentos

No campo dos pagamentos, as fintechs assumiram-se como pioneiras na cria¢ao de experiéncias
digitais fluidas. Plataformas como a PayPal e Revolut consolidaram-se como referéncia global.
A PayPal, enquanto gigante global de pagamentos digitais, disponibiliza uma plataforma
integrada para consumidores e comerciantes, cobrindo pagamentos online, transferéncias entre
pessoas (peer-to-peer), checkout com “Botdo PayPal” e produtos complementares (ex: crédito
para comerciantes). A vantagem competitiva da PayPal reside na sua escala global, na
conveniéncia para comerciantes (integracao facil nos checkouts online) e na confianca
construida ao longo de décadas como intermediario entre consumidores e vendedores. Em 2023
registou transacdes no valor de mais de €400 mil milhdes a nivel mundial, de acordo com o seu
relatorio anual. Tambem a Revolut, ilustra bem a capacidade das fintechs em ganhar escala
global através da combinagdo de tecnologia, simplicidade e foco no utilizador. Langada em
2015, transformou-se de simples opgdo para cambios a plataforma financeira digital global
integrada. A oferta da Revolut vai além dos pagamentos: inclui na sua app contas multidivisa,

troca de criptomoedas, agdo de débito, poupanga automdtica, seguros, entre outras

30



Ameaca das fintechs no setor bancario tradicional portugués

funcionalidades. Em 2024, a empresa ultrapassou os 52 milhdes de clientes a nivel mundial,
tendo adicionado cerca de 14,5 milhdes de novos utilizadores apenas nesse ano. No mesmo
periodo, processou um volume de transagdes superior a £1 trilido, refletindo um crescimento
anual de 52% e consolidando a sua posicdo como um dos principais players de pagamentos
digitais a operar no espago europeu. Em 2025 entrou no sistema da SIBS tornando-se uma maior
ameaga para os bancos tradicionais portugueses. Em Portugal, o MB WAY implementado pela
SIBS, oferece uma carteira digital nacional que permite enviar e receber dinheiro via numero
de telemovel, pagar em lojas fisicas e online, levantar dinheiro sem cartdo ou utilizar cartdes
virtuais. A vantagem competitiva do MB WAY reside no seu profundo enraizamento no sistema
de pagamentos portugués, na interoperabilidade com cartdes/bancos portugueses e na confianca
local, o que permite penetragdo massiva no quotidiano dos consumidores portugueses. Em
2024, o MB WAY superou 6 milhdes de utilizadores, representando cerca de 75% dos clientes
bancarizados no pais. Estes nimeros confirmam que os pagamentos sdo o vertical com maior
peso em termos de utilizagdo e valor movimentado, o que explica porque foram o primeiro

territorio de disrupgao fintech.
Crédito
No segmento do crédito, a inovagao traduz-se em velocidade e acessibilidade.

A Klarna, fintech sueca fortemente orientada para pagamentos e crédito ao consumo,
consolidou-se como lider mundial em solugdes Buy Now, Pay Later (BNPL). A sua oferta
permite ao cliente dividir o pagamento de uma compra em prestacdes, muitas vezes sem juros.
Atua como método de pagamento nos sites dos comerciantes ou em loja (presencial). Em 2023,
reportou um volume global de transagdes superior a €100 mil milhdes, evidenciando a escala
que estas solugdes ja atingiram. Essa escala global conferiu-lhe poder de negociacdo com
retalhistas, acesso a dados de consumo em larga escala e capacidade para oferecer crédito com
custos competitivos. A vantagem competitiva da Klarna reside exatamente nessa combinagdo
de integracao no fluxo de compra, economia de escala e uso de dados de comportamento de

consumo para calibrar taxas e prazos de pagamento personalizados.

Em Portugal, embora o crédito hipotecario continue a ser quase exclusivo da banca tradicional,
o crédito ao consumo digital tem vindo a ganhar espaco, com fintechs a oferecerem processos
de contratacdo em minutos e integragdes diretas no retalho online. Esta rapidez, apoiada em
modelos de scoring mais dindmicos e em dados alternativos, coloca pressao sobre os bancos,

que continuam dependentes de processos mais burocraticos e lentos.
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Investimento

O investimento digital ¢ outro dominio em que as fintechs se destacam pela democratizacdo do
acesso. Este vertical tem sido um dos mais transformados pela emergéncia das fintechs, ao abrir
0 acesso a produtos antes reservados a investidores institucionais ou clientes de elevado
patriménio. Plataformas digitais de corretagem vieram simplificar a experiéncia do utilizador,
reduzir custos de transacdo ao integrar novas funcionalidades, colocando pressdo sobre as
corretoras tradicionais dos bancos. Entre os exemplos mais relevantes encontram-se a eToro, a
DeGiro e a Trade Republic, que, embora com propostas distintas, ilustram bem como a inovagao

tecnoldgica estd a remodelar o setor.

A eToro consolidou a sua posi¢ao no mercado europeu através de um modelo inovador de social
trading, que permite aos utilizadores replicar em tempo real as estratégias de outros
investidores, fomentando assim um forte efeito de comunidade. Para além desta dimensio
social, a plataforma oferece acesso a uma ampla gama de ativos, desde agdes ¢ ETFs até
criptomoedas e commodities, num ambiente digital intuitivo. Em 2024, a eToro contava com
cerca de 3,5 milhdes de contas com fundos ¢ administrava aproximadamente US$ 16,6 mil
milhdes em ativos sob gestdo mundialmente, nimeros que sublinham a sua capacidade de atrair
e reter investidores a nivel global. A sua vantagem competitiva reside, portanto, na combinagao
de diversificacdo, simplicidade e interacdo social, elementos que aumentam a fidelizagdo e

diferenciam a experiéncia do utilizador.

Por sua vez, a DeGiro, integrada no grupo flatexDeGiro, posiciona-se como uma corretora
digital de baixo custo, com forte incidéncia na eficiéncia operacional e no acesso no panorama
europeu a multiplos mercados financeiros. A proposta de valor assenta na disponibilizagao de
comissoes reduzidas e na transparéncia do processo de negociagdo, o que a torna especialmente
atrativa para investidores de retalho que procuram eficiéncia e autonomia. Em 2024, a DeGiro
processou 40 milhdes de transagdes, alcangou mais de 3 milhdes de clientes em toda a Europa
e geriu cerca de €70 mil milhdes em ativos. Estes indicadores refletem a robustez do seu modelo

de negocio e a confianca crescente do mercado na sua plataforma.

A Trade Republic, fundada em Berlim em 2015, tem seguido uma estratégia de crescimento
baseada na simplicidade, custos ultra-reduzidos e integragdo tecnologica. A plataforma oferece
investimento em agdes, ETFs e planos de poupanca automaticos, destacando-se pela
acessibilidade a investidores com menor capital inicial. Em 2024, a Trade Republic ultrapassou

os 4 milhdes de clientes e geria mais de €35 mil milhdes em ativos, reforcando a sua posi¢ao

W
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como uma das maiores corretoras digitais da Europa. A sua vantagem competitiva estd na
combinacdo de custos reduzidos, experiéncia mobile-first e solugdes de poupanca programada,

que lhe permitem captar sobretudo as geracdes mais jovens.

Apesar das diferencas de posicionamento, estas trés plataformas partilham um mesmo designio:
democratizar o acesso ao investimento através de tecnologia. Enquanto a eToro aposta na
comunidade e no efeito de rede do social trading, a DeGiro diferencia-se pelo foco em custos
baixos e escala europeia, ¢ a Trade Republic destaca-se pela simplicidade e pela integracao da
poupanga programada no investimento digital. Juntas, representam a pressao competitiva mais
direta sobre as corretoras bancérias tradicionais, que continuam limitadas por estruturas de
custos mais elevadas e menor flexibilidade tecnoldgica. O sucesso destas fintechs evidencia
como a inovagao digital estd a remodelar ndo apenas os produtos financeiros disponiveis, mas

também a propria forma como os investidores interagem com os mercados.

Em Portugal, o mercado continua dominado por depoésitos e produtos tradicionais, mas as novas
geragdes ja comecam a aderir a plataformas como a eToro, DeGiro e Trade Republic, onde a

entrada € possivel com montantes minimos muito baixos.
Poupanca

Também a poupanga foi alvo de inovagdo, ainda que de forma mais discreta. A Revolut, por
exemplo, reportou em 2023 uma forte adesdo as suas ferramentas de poupanga automatica,
como os vaults, que permitem reservar pequenas quantias de forma automatica, tornando o
processo quase invisivel para o utilizador. O que mostra o valor e importancia deste vertical,
ainda dominado por produtos tradicionais como depdsitos e certificados, mas ja com sinais de

mudanga impulsionados pelas fintechs.

As fintechs diferenciam-se pela sua capacidade de execugdo rapida, talento tecnologico e foco
inegocidavel na experiéncia do utilizador. Os pagamentos representam o vertical mais
consolidado e com maior expressao em termos de valor, mas € no crédito e no investimento que
se observa a disrup¢do mais transformadora, enquanto a poupanga surge como espaco

emergente para captar novas geragoes € moldar habitos financeiros futuros.

4. Espacos de oportunidade e aprendizagem internacionais

No panorama europeu, estdo a consolidar-se varias tendéncias que apontam para uma

transformagao estrutural da banca:
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Modelos de negdcio inovadores

Fintechs europeias como N26, Monzo (UK) e Klarna (Suécia) expandiram-se com rapidez,
oferecendo modelos digitais mobile-first que conquistaram milhdes de clientes. Estes players

ja competem diretamente com bancos tradicionais nos seus mercados.

No Reino Unido, pioneiro no open banking, ja se avanga para o open finance, permitindo que
APIs integrem ndo s6 pagamentos, mas também crédito, seguros e investimento em plataformas
unicas. Um exemplo ¢ a Plataforma TrueLayer, que conecta dados bancarios e de investimento

a multiplas aplicacdes financeiras, facilitando o acesso a produtos diversificados.

Servicos financeiros sdo cada vez mais integrados em plataformas nao financeiras (Crescimento
do embedded finance). No retalho, a Amazon oferece crédito no checkout; na mobilidade, a
Uber Money disponibiliza carteiras digitais e cartdes para motoristas; no setor tecnologico, a
Apple expandiu a sua presenga com o Apple Card e a conta-poupanca associada. Estas solugdes
reduzem a visibilidade dos bancos tradicionais, colocando o servigo financeiro “por tras” da

experiéncia digital.

Bancos como 0 BBVA e 0 ING j4 aplicam algoritmos de IA em scoring de crédito e detegao de
fraude em tempo real (adocdo intensiva de inteligéncia artificial). Em paralelo, a CaixaBank
em Espanha utiliza IA para personalizacdo da experiéncia em canais digitais. Esta tendéncia
reforca a eficiéncia e a seguranga, mas aumenta a pressao regulatoria sobre ética e transparéncia

algoritmica.

A pressdo para reduzir custos e ganhar escala tem levado a operagdes de fusdo e aquisi¢do. Um
exemplo foi a fusdo do CaixaBank com o Bankia em Espanha, que criou o maior banco do pais.
Na Alemanha, discute-se ha anos a integracao de grandes players para refor¢ar competitividade

internacional, refletindo a tendéncia de concentragao.

Plataformas como a eToro popularizaram o social trading, permitindo que investidores copiem
estratégias de outros utilizadores. Outras comunidades digitais, como o Trade Republic
Community Hub, incentivam a aprendizagem coletiva e criam “tribos financeiras”. Este modelo

reforga o efeito de rede, ao transformar clientes em embaixadores ativos das plataformas.

Estas inovagdes e disrupcdes revelam que a Europa caminha para um sistema financeiro mais
aberto, integrado, sustentavel e comunitario, no qual a banca tradicional deixa de deter
exclusividade sobre produtos e canais. Para os bancos portugueses, estas tendéncias
representam um duplo desafio: manter resiliéncia e confianca, mas acelerar a inovagdo para se

alinharem com as praticas internacionais emergentes.
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Pagamentos digitais

Portugal destaca-se pela elevada penetragdo do MB WAY, solugdo local que alcanga utilizagao
acima da média europeia. Noutros mercados, como Alemanha ou Franga, as carteiras digitais
de big techs (Apple Pay, Google Pay, PayPal) dominam, refletindo a maior forca destas
empresas fora do contexto portugués (Banco de Portugal, 2025; BCE, 2024).

Crédito

Na Europa, modelos digitais de crédito e BNPL ja tém expressdo relevante, sobretudo em

mercados como a Suécia ou Alemanha (EBA, 2025).
Poupanca

Nos paises nordicos € na Alemanha, os produtos verdes ja sdo mainstreans, desde crédito
habitacional sustentdvel a fundos de investimento ESG. Em Portugal, a oferta ainda ¢ limitada,
mas a transposi¢do da CSRD e da Taxonomia da UE devera acelerar o alinhamento (PwC,

2024).
Investimento digital

Na Alemanha, Holanda ou Espanha, plataformas como Trade Republic, DeGiro ou eToro

democratizaram o acesso a mercados financeiros com baixas comissoes e interfaces simples.

5. Resposta estratégica dos bancos tradicionais portugueses

O panorama competitivo atual exige que os bancos tradicionais portugueses ultrapassem a mera
digitalizagdo de processos e adotem uma estratégia verdadeiramente centrada na inovagdo
continua, colaboracao e diferenciacdo pelo valor. A presenca de fintechs com estruturas leves,
elevada agilidade e modelos centrados no cliente obriga os bancos tradicionais a redefinir o seu
posicionamento, combinando a confianga e escala do sistema bancario com a velocidade e

experiéncia digital das novas plataformas.
1. Reforcar a arquitetura digital e o modelo operacional

A primeira prioridade estratégica passa por acelerar a modernizagdo tecnoldgica. Segundo o
European Banking Report (EY, 2024), a infraestrutura legada continua a ser o principal
obstaculo a inovagdo na banca europeia. Em Portugal, a migracdo para arquiteturas modulares
baseadas em APIs deve permitir maior interoperabilidade com fintechs, reduzir custos de

integragdo e acelerar o time-to-market. A consolidagao de core banking systems na cloud, sob

W
W



Ameaca das fintechs no setor bancario tradicional portugués

supervisdo prudencial e com ciberseguranca reforcada, permitiria ainda uma escalabilidade

tecnoldgica semelhante a das fintechs mais maduras.
2. Construir ecossistemas abertos e colaborativos

A adogao de um modelo de plataforma aberta ¢ essencial. Em vez de competir diretamente com
fintechs, os bancos devem cooperar e integrar servigos de terceiros, embedded finance, open
banking e banking-as-a-service. O Financial Stability Review do BCE (2024) realca que as
parcerias entre bancos e fintechs aumentam a competitividade sem comprometer a estabilidade
do sistema. Ao explorar o SIBS API Market e as novas oportunidades do open finance, os
bancos portugueses podem tornar-se orquestradores de ecossistemas digitais, oferecendo

solugdes completas que ultrapassam o produto financeiro isolado.
3. Data & AI como motor da personalizacio

Os incumbentes devem evoluir de um modelo transacional para um modelo preditivo, onde
dados e inteligéncia artificial sustentam a personalizacdo em escala. Relatérios da McKinsey
(2024) e da Deloitte (Digital Banking Maturity Survey 2024) sublinham que o uso de analytics
avancado e [A generativa para next-best-offer, scoring alternativo e detecdo de fraude ¢ hoje
uma das principais fontes de vantagem competitiva. Em Portugal, a integracdo de modelos
preditivos no core banking pode aumentar a reten¢ao ¢ melhorar a rentabilidade por cliente sem

aumentar custos operacionais.
4. Cultura agil e inovacao continua

A transformagdo digital bem-sucedida exige também uma mudanca cultural. A experiéncia
europeia mostra que os bancos mais inovadores criaram Digital Factories ou Hubs de Inovagao,
equipas multidisciplinares com autonomia para testar, falhar e escalar novas ideias. Em
Portugal, a cria¢@o de estruturas semelhantes, inspiradas em casos de sucesso como o ING Labs
ou o0 BBVA Open Innovation, permitiria reduzir a distancia entre tecnologia, negocio e cliente.
A prioridade deve ser substituir a rigidez hierdrquica por modelos ageis, onde o foco estd no

valor entregue e nao apenas na conformidade processual.
5. Nova proposta de valor centrada no cliente (customer-centricity)

O cliente bancério em Portugal revela padrdes de comportamento em linha com a transformagao

digital do setor, embora persistam diferencas geracionais e de literacia.
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o Conveniéncia e rapidez: a adesdo massiva a solu¢des de pagamentos como o MBWay e
carteiras digitais demonstra a procura por servigos imediatos e acessiveis (Banco de
Portugal, 2025);

o Transparéncia e baixo custo: fintechs como Revolut ou Paypal conquistam clientes com
modelos simples e comissdes reduzidas, respondendo a crescente sensibilidade ao preco
(EBA, 2025);

o Confianga na banca tradicional: apesar do avango digital, a maioria dos depositos
continua concentrada em bancos nacionais, reflexo da percecdo de seguranca e solidez
(Banco de Portugal, 2024);

o Literacia digital desigual: a OCDE (2023) identifica défice de literacia financeira e
digital em Portugal, o que condiciona a adog¢do de produtos mais complexos, mas
favorece solugdes de interface simples;

o Diferengas geracionais: os mais jovens privilegiam a experiéncia digital e multi-app,
enquanto geracdes mais velhas mantém maior fidelidade a banca tradicional (PwC,
2024);

o Valorizagdo da sustentabilidade: cresce a procura por produtos de poupanca e
investimento alinhados com critérios ESG, sobretudo entre clientes mais informados e

urbanos (PwC Portugal, 2024).

Em sintese, o mercado portugués combina confianca na banca tradicional com procura
crescente por solugdes digitais inovadoras, tornando a experiéncia do cliente o principal campo

de diferenciacdo competitiva.
6. Sustentabilidade e propdsito como diferenciador

Num contexto em que os consumidores valorizam cada vez mais o impacto social e ambiental,
a banca sustentavel é simultaneamente uma responsabilidade e uma vantagem competitiva. O
Banco de Portugal (2024) e o Relatério ESG Banking Europe (PwC, 2024) destacam o papel
crescente do financiamento verde e da transparéncia climatica. Os bancos portugueses podem
diferenciar-se pela integracdo de métricas ESG em produtos de crédito e investimento,

respondendo a procura crescente por solugdes financeiras éticas.

A resposta estratégica ideal dos bancos tradicionais portugueses face ao avango das fintechs
deve conjugar robustez regulatoria, modernizagdo tecnologica e inovacdo colaborativa. A
vantagem competitiva das fintechs, agilidade, foco no cliente e uso intensivo de dados, pode

ser replicada e até superada se os incumbentes adotarem arquiteturas abertas, inteligéncia
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artificial, cultura 4gil e proposito sustentavel. Em ultima analise, o futuro da banca portuguesa
ndo depende apenas da digitalizagcdo, mas da capacidade de redefinir o papel do banco como
plataforma confidvel, inteligente e centrada no cliente (customer-centricity) num ecossistema
financeiro em rapida mutagdo. O capitulo seguinte apresenta os resultados do estudo de
mercado desenvolvido com o objetivo de compreender como os clientes bancarios portugueses

se relacionam com a banca tradicional e com as novas solu¢des fintech.
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VII — Market research

Foi desenvolvido para este estudo um questionario, o qual foi divulgado através de redes sociais
e académicas durante o més de setembro de 2052. Foi respondido por 200 pessoas no total,

contudo a amostra valida ¢ igual a 196 respostas.

Perfil da amostra

Género Geragao Formagao académica

1% 3%,

14%
1%

® Ensino secundario
= Baby Boomers

. = Formagdo profiss
# Feminino Formagio profissional

39% B 33%
# Geraglo X = Licenciatura
= Masculino
= Millennials = Pés-graduagio
60% .
= Sem resposta u Geragio Z = Mestrada
o
1 48% = Douteramento
Ocupagio Rendimento
12% 13%

= Trab. p/ conta de outrem .M. i 15 000€
Menos de 15

=15 000Ca 29 999¢
= 30 000€ a 44 999€
= 45 000€ a 59 999€
=60 000€ a 79 999¢
= Mais de 80 000€

= Trab. pf conta propria
® Estudante

= Reformado

= Trabalhador-Estudante

= Desempregado

Pré-reforma Sem resposta

Figura 4: Perfil dos inquiridos

A amostra valida para este estudo encontra-se representada por individuos: 60% do sexo
“Feminino” ¢ 39% do sexo “Masculino”, distribuida maioritariamente pelas geragdes
“Millennials” e “Geragdo Z” representando 64% do total da amostra. Grande parte da amostra
apresenta formagdo académica ao nivel de “Licenciatura” e de “Mestrado” de 48% e 33%,
respetivamente. 74% do total da amostra ¢ representada por individuos cujo a sua ocupagdo €
maioritariamente, trabalhador por conta de outrem ou por conta propria (55% e 19%
respetivamente). J4 o rendimento ¢ distribuido maioritariamente (60%) por trés grandes
intervalos: dos 15 000€ aos 29 999€ (26%), dos 30 000€ aos 44 999€ (20%) e dos 45 000€ aos
59 999€ (14%).

Bancos versus Banco com principal conta

Bancos Bancos com conta principal
o,
10% 12% = ActivoBank 12% 17% = ActivoBank
4%, = Banco CTT 5% ® Banco CTT
17% = BPI 3% u BPI
o
A 9% ® Caixa Geral de Depésitos 129% u Caixa Geral de Depésitos
o
= Millenium BCP 9% ® Millenium BCP
= Montepio / = Montcpio
0
99, = Novo Banco 3% Novo Banco
18%
= Revolut = Revolut
6% = Santander Totta 19% 20% = Santander Totta

15%

Figura 5: Bancos onde os inquiridos tem ou ja tiveram conta

Analisando a amostra em relagdo aos bancos que os inquiridos tém ou ja tiveram conta, observa-

se que 90% das respostas concentram-se nos seguintes bancos: 18% Caixa Geral de Depdsitos
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(CGD), 17% Revolut, 15% Millenium BCP, 12% ActivoBank, 10% Santander, 9% Novo Banco
e BPI, 6% Montepio e 4% Banco CTT. Sendo que mais de 70% das respostas concentram-se

em cinco bancos: CGD, Revolut, Millenium BCP, ActivoBank e Santander.

Quando perguntado em que banco tem a sua principal conta, 67% dos inquiridos responderam:
CGD (20%), Millenium BCP (19%), ActivoBank (17%) e Santander Totta (12%), sendo que

apenas 5% dos inquiridos tem a sua conta principal na Revolut.

Percecao da experiéncia do cliente

Atendimento (humano Inovagao dos produtos Transparéncia nas

Facilidade de uso da app Personalizagao da oferta

c/ou digital) digitais condigdes do banco
ActivoBank 4,0 4,7 43 35 42
——Millenium BCP 4.0 4,6 38 3,6 38
——Santander Totta 37 43 3.8 35 3.7
——Revolut 38 472 4.1 3.3 33
——Caixa Geral de Depositos 3.6 3,9 33 3,0 32

Figura 6: Percecdo da experiéncia do cliente em relagcdo ao banco onde tem a sua principal conta

Com o objetivo de perceber a percecdo do cliente em relacdo ao banco onde possuem a sua
principal conta (1 muito insatisfeito e 5 muito satisfeito), foram efetuadas cinco perguntas sobre
como o cliente avalia o atendimento (humano e digital), a facilidade de uso da app, a inovagao
dos produtos digitais, a personalizacdo da oferta e a transparéncia nas condi¢des do banco.
Sendo que “facilidade de uso na app" ¢ o ponto com melhor avaliagdo, média de 4,4/5. E

"personalizacdo da oferta" ¢ o ponto com pior avaliacdo, média 3,4/5.

Observando por bancos, o ActivoBank destaca-se com a melhor experiéncia, média 4,2/5, onde:
“facilidade de uso na app” com média 4,7/5, “inovagao dos produtos digitais” com média 4,3/5
e “transparéncia nas condi¢des do banco” com média 4,2/5. J& a CGD a que oferece a pior
experiéncia com média global de 3,4/5, destacando-se em todos 0s pontos como 0s menos bem

classificados.
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Motivacdes para a escolha de um Banco

ActivoBank

Santander Totta

=Pregos { comissiies

= Reputagdn | confianca

Sngestao de familiares on amigos

Millenium BCP Revolut

3%

B %
13% 13%

Yo o Bl

& Pregos ! comisses

£ confianga

= Sugestio de familiares ou amigos

%
Py

Figura 7: Motivacdes para a escolha do banco onde tem ou ja tiveram conta

A pergunta “O que a/o motivou a escolher o seu principal banco”, 70% das motiva¢des
respondidas pelos inquiridos estdo concentradas em 3 valores: 28% “Reputagdo e confianga”,

21% “Conveniéncia” e 21% “Sugestdo de familiares ou amigos”.

No ActivoBank, 75% das motivagdes concentram-se: “Preco e comissdes” (33%),
“Experiencia digital positiva” (28%) e “Sugestdo de familiares ou amigos” (14%). Ja o
Santander Totta 70% das motivagdes concentram-se: “Reputacdo e confianca” (28%) e

“Conveniéncia” (21%) e “Sugestao de familiares ou amigos” (21%).

A CGD e Millenium BCP tém as mesmas motivagdes com pesos diferentes. A CGD 80% das
motivagdes esta na “Conveniéncia” (34%), “Reputacdo” (24%) e “Sugestdo de familiares ou
amigos”. Ja o Millenium BCP “Sugestao de familiares e amigos™ (33%), “Conveniéncia (31%)

e “Reputacdo e confianga” (13%).
A Revolut destaca-se pelas motivagdes serem: “Experiéncia digital positiva” e “Conveniéncia”
(26%) e “Preco e comissoes” (17%). Sendo que “Experiéncia digital positiva” apenas sao

motivacdes de escolha em relagdao a Revolut e ActivoBank.

Baby Boomers

19% = Conveniéneia
‘ 4% = Experiéncia digital positiva
® Pregos / comissdes
25% “ = Reputagio / confianga
6% 9% ® Sugestao de familiares ou amigos

Millennials

l 22%

20% " Reputagio / confianga

22%

15% '

22%

= Convenigneia
= Experiéneia digital positiva
= Pregos / comissdes

= Sugestio de familiares ou amigos

Figura 8: Motivagdes para escolha do banco por geracdes

Geragao X

24% = Conveniéncia

34%

24" %
10%

Geragio Z

o,
y ‘A
' ' 15%
15%

15%

= Experiéncia digital positiva
B Pregos / comissdes
= Reputagio / confianga

= Sugestiio de familiares ou amigos

® Convenigneia

= Experiéncia digital positiva
® Pregos / comissoes
 Reputagho / confianga

= Sugestio de familiares ou amigos
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Observando as principais motivagdes por geracdo tanto a geragdo “Baby boomers” como a
“Geragdo X” tem exatamente as mesmas motivagdes no que toca a escolha de um banco:
“Conveniéncia” (41% e 34% respetivamente), ‘“Reputacdo e confianca” (25% e 24%
respetivamente) e “Sugestdo de familiares ou amigos” (19% e 24% respetivamente). J& as
geracdes “Millennials” e “Geracdo Z” apresentam ser geracdes onde as motivagdes estdo
praticamente de igual forma distribuidas mas realgo a “Sugestao de familiares e amigos” que a
Geracgdo Z diz ser a mais importante (30%). Ainda sobre estas geragdes, o peso da “Experiéncia

digital positiva” aparenta ser uma motivacao tao relevante quanto todas as outras.

Servicos bancarios mais utilizados

Servigos bancarios
14

52

148

= Everyday banking (pagamentos)
= Poupanga
73 u Crédito

= [nvestimento

= Aconselhamento financeiro

126

Figura 9: Servigos bancarios utilizados

Dos 196 inquiridos em relagdo a que servigos bancarios que tem ou ja teve contratados, 148
inquitidos respondeu Everydaybanking (pagamentos), 126 poupangas, 73 inquiridos crédito, 52

tem investimento e apenas 14 acoselhamento financeiro.

Pagamentos

Plataformas utilizadas
0%

Motivagoes
9% 5% 2%
= Conveniéncia

= MBWay
= App do meu banco

= Revolut

14% .‘ 31%
17%'

u Apple Pay / Google Pay
® PayPal
19%

® Multibanco

28%

O que mais valoriza
5%1%

14%

“ 28%
14% '

15%

24%

-

31%

27%

= Baixo custo ou sem comissdes
= Simplicidade

= Velocidade

= Atendimento rapido

= Conveniéneia

B [ntegragdo com outras apps

Facilidade em dividir despesas

Figura 10: Plataformas, motivagdes e critério de escolha de Pagamentos

= Intuitiva (facilidade de uso / rapida)
= Segura

= Fidvel

= Inovadora

® Transparente

b

No vertical de “Everyday banking (pagamentos)”, as plataformas utilizadas sdo: o “MBWay’
(31%), “App do banco” (28%), “Revolut” (17%), “Apple Pay e Google Pay” (14%) e “Paypal”
(9%). As trés primeiras plataformas em conjunto representam 76% do total de plataformas.
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Quando perguntado o que motiva a utilizar essas plataformas, a “Conveniéncia”, a plataforma

ser “Intuitiva” e “Segura” representa 77% das respostas (31%, 27% e 19% respetivamente).

Observando quais as caracteristicas que o inquirido mais valoriza no que toca a “Everyday

banking” sdo: “Baixo custo ou sem comissoes”, “Ser simples e rapido” e a “Velocidade” (28%,
2

24% e 15% respetivamente).

Baby Boomers
5%

10% |
36% \

42%

7%

Millennials

20%

10% >

21%

19%

30%

Figura 11: Plataformas, motivagdes e critério de escolha de Pagamentos por geragao

Geragio X

19%

= App do meu banco

= Applc Pay / Google Pay 37%

= MBWay
= PayPal
= Revolut

5%

Geragio 7,

35%

17%
9% A

30%

26%

' 17%

= App do meu hanco

= Apple Pay / Google Pay
= MBWay

= PayPal

= Revolut

= App do meu banco

= Applc Pay / Google Pay
= MBWay

= PayPal

= Revolut

= App do meu banco

= Apple Pay / Google Pay
= MBWay

= PayPal

= Revolut

Observando as principais plataformas por geragdo tanto a geragdo “Baby boomers” como a

“Geracdo X utilizam exatamente as mesmas: “App do meu banco” (42% e 37%

respetivamente), seguido de “MBWay” (36% e 35% respetivamente). J& as geragdes

“Millennials” e “Geragdo Z” apresentam ser geragdes onde as plataformas utilizadas sdo muito

idénticas, sendo que MBWay ¢ a mais utilizada por estas duas geragdes (30%) seguido da “App

do meu banco” (21% e 26% respetivamente), sendo que a Revolut mais destacada na geracao

“Millennials” com um peso de 20% do total de respostas dos inquiridos desta geragao.
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Plataformas utilizadas
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Motivagoes

5%

9% 20%

= Taxas mais baixas
0)

= Conveniéncia
10% ® Marca em que confio
® Facilidade de gestao

u Rapidez de aprovaciio
u Simulagdes claras

12% 16%

= Processo 100% online

¥ [novagdo

12%

16%

O que mais valoriza

6% 3%

7%
p\

15%

16%

Figura 12: Plataformas, motivagdes e critério de escolh

23% = Taxas competitivas
= Atendimento humano acessivel
= Processo rapido
= Transparéncia nas condi¢des
® Gestao simples das prestagdes

16% ® Alertas ¢ controlo

= Simuladores personalizados

= Automatizagio

a de Crédito

No vertical do “Crédito”, 82% das respostas dos inquiridos concentram-se em trés plataformas:

61% respondeu “Banco (aap/balcdo)”, 11% “Cetelen” e 10% a “Klarna”.

Quando perguntado o que motiva a utilizar essas plataformas, as respostas apresentam uma

distribuicdo mais dispersa sendo que 76% das respostas estao distribuidas entre 5 critérios: 20%

“Taxas mais baixas”, 16% “Conveniéncia” e “Marca em que confio”, 12% “Facilidade de

gestdo” e “Rapidez de aprovagdo”.Observando quais as caracteristicas que o inquirido mais

valoriza, 70% dos inquiridos respondeu:

“Taxas competitivas”, “Atendimento humano

acessivel”, “Processo rapido” e “transparéncia nas condi¢des” (23%, 16%, 16% e 15%

respetivamente).

Geracgao

19% 21%

‘ 10%

= Baby Boomers
® Geragao X
= Millennials

® Geragao Z

50%

Rendimento bruto anual
6%

13%

AN

= Menos de 15 000€
=15 000€ a 29 999€
130 000€ a 44 999€
= 45 000€ a 59 999€
u 60 000€ a 79 999¢
® Mais de 80 000€

13%

34%

Figura 13: Plataformas, motivagdes e critério de escolha de Crédito por geracao e rendimento bruto anual

Observando a distribuicdo por geracdo 50% dos inquiridos sdo “Millennials”, 21% “Baby

Boomers”, 19% “Geragao Z” e 10% “Geragao X”. Ao observar por rendimento bruto, 69% dos

inquiridos com crédito tem um rendimento bruto anual entre os 15 000€ e aos 59 999€.
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Investimento

Plataformas mais utilizadas Motivagdes
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22%

= Boa interface
12%

Figura 14: Plataformas, motivacdes e critério de escolha de Investimento

No vertical de “Investimentos”, a plataforma mais utilizada com 57% das respostas dos
inquiridos ¢ “Banco (app ou balcdo)”. Sendo que 43% das restantes respostas sdo em

plataformas de fintechs sendo a Degiro (19%) mais utilizada seguida da Revolut (8%).

Quando perguntado o que motiva a utilizar essas plataformas, 61% dos inquiridos tem como
principais motivacdes: 25% "Baixas comissdes", 20% "seguranca" e 16% a plataforma ser

"Intuitiva".

Observando quais as caracteristicas que o inquirido mais valoriza, 61% dos inquiridos

respondeu: 27% "Simplicidade para comecgar”, 22% "Apoio especializado" e 12% "Auto-

investimento".
17
10
9 9
7
4 4
3 3
2 2
= = I 0s .. . =
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Figura 15: Distribui¢ao de plataformas de Investimento por geracao

Ao analisar a distribuicdo de respostas de em quais plataformas fazem investimentos por
geracdo, “Millennials” e “Geragdo Z” sdo geracdes que para além de terem investimentos no

seu banco, investem igualmente em fintechs.
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Poupanca

Plataformas mais utilizadas Motivagdes
304, 2% % 7%
%

26% = Seguranca
= Banco (app ou balcio) = Intuitiva (facilidade de uso)

= PPR

= Revolut ~
52% m Cofres digitais
= Trade Republic 12%

9%

= Conveniéncia
= Transparéncia
® Visualizagio clara dos objetivos

m Certificados de Agorro = [ncentivos ou gamificagao

21%

= Integragio com outras contas
18%

Figura 16: Plataformas, motivagoes e critério de escolha de Poupanga
No vertical de “Poupancga”, as plataformas mais utilizada com 92% das respostas dos inquiridos

¢ 52% "Banco (aap ou balcao)", 21% "PPR" e 19% "Revolut".

Quando perguntado o que motiva a utilizar essas plataformas, 65% dos inquiridos tem como

principais motivagdes: 26% "Seguranca”, 21% a plataforma ser "intuitiva" e 18% "conveniente.
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Figura 17: Distribuigdo de plataformas de Poupanga por geragao

Ao analisar a distribuicao de respostas de em quais plataformas fazem poupancgas por geracao,
“Millennials” e “Geragdo Z” sdo geragdes que para além de utilizarem o “Banco (app ou

balcao)”, poupam igualmente em plataformas fintechs.
Banco digital

Banco digital

14%

® Nio
44%

® Depende dos servigos

u Sim

42%

Figura 18: Preferéncia de banco digital

Quando perguntado se preferia ter um banco digital, 44% dos inquiridos responderam que

"Nao" a pergunta, 42% que “Depende dos servicos” e 14% “Sim”.
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Figura 19: Distribui¢ao da preferéncia de banco digital por geracao

Ao analisar qual a distribuicao de respostas por geracao, “Gera¢ao X ¢ a que mais contribui
para a resposta “Nao” a banco digitais (14% de 44%). Sendo que 0% dos inquiridos da geragao
“Baby Boomers” contribui para “Sim” a banco digital. A geragao “Millennials” e “Geragdo Z”

contribuem com 30% das respostas “Depende dos servigos” (14% e 16% respetivamente).
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VIII — Conclusoes

O crescimento das fintechs em Portugal reflete uma profunda transformag¢ao no comportamento
dos consumidores e na estrutura competitiva do setor bancario. A digitalizacdo dos habitos de
consumo potenciada pela penetracdo massiva de smartphones, pelo aumento da literacia digital
e pela procura de conveniéncia, criou um terreno fértil para o aparecimento de novos modelos
de negocio centrados no utilizador (customer-centricity). As fintechs souberam capitalizar estas
mudangas ao oferecerem servigos digitais simples, acessiveis e de baixo custo aliados a uma

experiéncia de utilizagdo intuitiva e a uma relagdo personalizada com o cliente.

Através de equipas tecnologicas especializadas, estruturas organizacionais ageis € uma cultura
de experimentacdo continua, estas empresas conseguiram encurtar significativamente os ciclos
de inovagdo, conquistando vantagens competitivas face a banca tradicional. A sua capacidade
de escalar digitalmente e gerar efeitos de rede reforca ainda mais o seu posicionamento,
sobretudo junto de segmentos jovens e altamente digitalizados. Precisamente aqueles onde a

fidelizagdo bancéria ¢ menos estavel e mais sensivel a experiéncia digital.

Em contraste, o setor bancario tradicional enfrenta entraves estruturais que limitam a sua
capacidade de resposta: sistemas legados complexos, cultura organizacional conservadora,
dificuldades na atragdo e retencdao de talento digital e constrangimentos regulatorios. Estes
fatores explicam a crescente perda de terreno dos bancos em areas criticas da cadeia de valor,

agora cada vez mais modular e aberta a entrada de novos atores especializados.

O impacto das fintechs sobre o modelo de negdcio bancario ¢, portanto, estrutural e nao
meramente conjuntural. Ao fragmentar a cadeia de valor financeira, forcam os bancos a
repensar a sua proposta de valor, abandonando a légica de “produto bancario completo” em
favor de ecossistemas interligados e colaborativos. Em dreas como pagamentos, crédito,
poupanga e investimento, as fintechs redefiniram as expectativas dos clientes: conveniéncia e
fluidez nas transacdes, rapidez e acessibilidade no crédito, democratizagao dos investimentos e

experiéncias mobile-first tornaram-se o novo padrdo competitivo.

A andlise de mercado demonstra que esta evolugdo ndo ¢ isolada a Portugal. No contexto
europeu, observam-se tendéncias que consolidam um sistema financeiro mais aberto, integrado

e centrado no utilizador.

Os resultados obtidos no capitulo de Market Research reforcam esta visdo de transicdo e
coexisténcia. As respostas ao questiondrio indicam que os consumidores portugueses

demonstram uma crescente abertura a utilizagao de servigos financeiros digitais, reconhecendo
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nas fintechs atributos como conveniéncia, rapidez e simplicidade. Contudo, a confianca e a
seguranga associadas aos bancos tradicionais continuam a desempenhar um papel determinante
na escolha financeira. Este equilibrio entre curiosidade digital e prudéncia institucional revela
um mercado em fase de maturagdo, onde o futuro da relagdo financeira sera hibrido:

digitalmente impulsionado, mas sustentado pela credibilidade e pela proximidade humana.

Perante este cenario, os bancos portugueses enfrentam a necessidade urgente de redefinir o seu
posicionamento estratégico. A sua vantagem historica: confianga, escala e solidez regulatoria,
janao ¢ suficiente para garantir competitividade num mercado que valoriza agilidade, inovagao
e experiéncia digital. A resposta passa por combinar o melhor dos dois mundos: a credibilidade

e o capital relacional da banca com a velocidade e flexibilidade das fintechs.

Em sintese, o futuro do setor bancario portugués dependera da sua capacidade de evoluir de
uma logica transacional para uma loégica relacional e de ecossistema. As fintechs ndo
representam apenas uma ameaga, mas sobretudo um catalisador de aprendizagem e reinvencgao.
O desafio estratégico esta em transformar a disrup¢ao em oportunidade, construindo um modelo

de banca mais digital, colaborativo e centrado no valor que cria para o cliente e para a sociedade.
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Sugestdes para trabalhos futuros

Inquérito realizado

A presente investigagdo foi suportada por um questionario aplicado a um publico alargado, com
0 objetivo de compreender a percecdo geral dos consumidores portugueses relativamente as
fintechs e ao setor bancério tradicional. Apesar de permitir retirar conclusdes significativas,
uma amostra mais ampla e segmentada (por idade, literacia digital, rendimento ou perfil de
utilizacdo de servigos bancarios) poderia contribuir para resultados mais robustos e

diferenciados.

Adicionalmente, uma futura investigacdo poderia incluir inquiridos de outras geografias
europeias, permitindo comparar a maturidade digital dos consumidores e o ritmo de adogdo de

solugdes fintech em distintos ecossistemas regulatorios.

E ainda a realizagdo de um inquérito mais direcionado a segmentos especificos (como
utilizadores intensivos de aplicagdes financeiras, clientes de bancos digitais ou clientes de
instituicdes tradicionais) poderia oferecer uma visdo mais granular sobre os fatores que

influenciam a escolha e a fidelizagdo dos consumidores.
Ambito da dissertaciao

Esta dissertacdo focou-se no contexto portugués e na perspetiva do consumidor final (B2C).
Seria pertinente, em futuros trabalhos, expandir a analise para o contexto B2B, avaliando de
que forma as empresas percecionam e integram solucdes fintech nas suas operacdes financeiras

e quais as implicacdes dessa adogdo para a relagdo com a banca tradicional.

Outra vertente relevante para aprofundamento seria a avaliacdo da maturidade digital dos
bancos portugueses, comparando-a com benchmarks europeus e identificando os fatores que
aceleram ou travam a transformacao digital no setor. Poderia igualmente explorar-se o impacto
da regulagdo financeira, nomeadamente da PSD2, do open finance e dos mecanismos de

sandboxing, na competitividade e colaboracgio entre bancos e fintechs.

Por fim, seria interessante realizar um estudo longitudinal ou comparativo, analisando a
evolucdo do mercado ao longo dos proéximos anos e medindo a convergéncia entre os modelos
de negdcio das fintechs e das instituigdes bancarias. Esta abordagem permitiria compreender
de que forma a coopeticao (colaboragao e concorréncia simultaneas) se pode tornar um motor

de inovagao e sustentabilidade no ecossistema financeiro.
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Teaching notes
Sinopse

Este caso de estudo analisa o impacto das fintechs no setor bancario portugués, explorando os
fatores que explicam o seu crescimento, 0 modo como estdo a transformar o modelo de negdcio
tradicional da banca e as estratégias que os bancos podem adotar para responder a nova
dinamica competitiva. O caso permite compreender de que forma a digitalizagdo, a inovagao
tecnologica e a mudanga de comportamento dos consumidores estdo a reconfigurar o
ecossistema financeiro, criando simultaneamente desafios e oportunidades para a banca

tradicional.
Objetivos Pedagégicos
Apos a discussao do caso, os estudantes deverdo ser capazes de:

e Compreender os principais fatores que explicam o crescimento das fintechs em Portugal
e na Europa;

e Analisar de que forma as fintechs estdo a impactar o modelo de negocio e a cadeia de
valor dos bancos tradicionais;

e Identificar as tendéncias de inovagdo e digitalizagdo que estdo a moldar o setor
financeiro europeu (ex.: open finance, A, plataformas colaborativas);

e Avaliar as estratégias que os bancos podem adotar para responder a concorréncia das
fintechs, combinando confianga, escala e agilidade digital;

e Refletir criticamente sobre a maturidade digital do sistema bancério portugués e o papel

da cooperagao banco—fintech na criagao de valor.
Plano de Discussio em Aula

Este caso destina-se a uma sessdo pratica em aula, devendo os alunos ser divididos em grupos,

com o objetivo de discutir as cinco questdes seguintes:

1. Quais os principais fatores que explicam o crescimento das fintechs?
a. Remete para a revisdo da literatura (transformacao digital, cultura de
experimentacdo, usabilidade, baixos custos e especializacio tecnologica).
2. De que forma as fintechs estdo a impactar o modelo de negocio tradicional dos bancos
portugueses?
a. Remete para o caso de estudo: impacto na cadeia de valor, modularizagdo,

ecossistemas e novos modelos de parceria.
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3. Quais foram os principais fatores que criaram espago para o surgimento e crescimento
das fintechs em Portugal?

a. Remete para o caso de estudo: avaliar a combinagao entre digitalizacao, lacunas
na oferta bancéria e mudanca de comportamento do consumidor.

4. Com base no grafico e nos dados do inquérito apresentados nos anexos, como se
caracteriza o perfil do consumidor portugués em termos de adog¢do de servigos
financeiros digitais?

a. Remete para a analise e interpretacdo de dados.

5. Com base nos resultados do inquérito apresentados, que padrdes se identificam no
comportamento e perce¢do dos consumidores portugueses em relacdo as fintechs e aos
bancos tradicionais?

a. Remete para a analise e interpretacdo de dados.

Durante a sessdo, cada grupo devera defender as suas conclusdes, apresentando argumentos
sustentados em evidéncia teérica e empirica. O debate final deve focar-se na coexisténcia e
complementaridade entre bancos e fintechs, e ndo apenas na sua competicdo. Em anexo a

resposta as cinco questoes.

W
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Anexos

Anexo 1: Questionario realizado

[Intro]
Obrigada por participar neste questionario, durara cerca de 7 minutos a preencher.

Este questiondrio faz parte de um projeto académico sobre o futuro dos servigos financeiros em
Portugal. O objetivo ¢ compreender melhor os comportamentos, preferéncias e expectativas dos
utilizadores bancarios relativamente a servicos como pagamentos, crédito, poupanca,

investimento e apoio a gestao financeira.
As suas respostas sdo essenciais para identificar oportunidades de inovagdo no sector bancario.
Bloco 1 — Cliente bancario

1. E atualmente cliente de algum banco?
e Sim
e Nao (questionario termina)
2. Indique em qual/quais banco tem ou ja teve conta: (multipla escolha)
e ActivoBank
e Banco CTT
e BPI
e (aixa Geral de Depositos
e C(Credito Agricola
e Millentum BCP
e Montepio
e Novo Banco
e Revolut
e Santander Totta
e Qutro:
3. Indique em qual banco tem a sua principal conta:
e ActivoBank
e Banco CTT
e BPI
e (Caixa Geral de Depositos

e Crédito Agricola

W
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e Millenium BCP
e Montepio
e Novo Banco
e Revolut
e Santander Totta
e OQOutro:
4. Como avalia a facilidade de uso da app do banco onde tem a sua principal conta?
e 1: muito insatisfeito / 5: muito satisfeito
5. Como avalia a inovagdo dos produtos digitais do banco onde tem a sua principal conta?
e 1: muito insatisfeito / 5: muito satisfeito
6. Como avalia o atendimento (humano e/ou digital) do banco onde tem a sua principal conta?
e 1: muito insatisfeito / 5: muito satisfeito
7. Como avalia a transparéncia nas condi¢des do banco onde tem a sua principal conta?
e 1: muito insatisfeito / 5: muito satisfeito
8. Como avalia a personalizacdo da oferta do banco onde tem a sua principal conta?
e 1: muito insatisfeito / 5: muito satisfeito
9. O que a/o motivou a escolher o seu principal banco? (escolha até 3)
e (Conveniéncia
e Experiéncia digital positiva
e Oferta de crédito / cartdo
e Oferta personalizada
e Precos / comissoes
e Reputacdo / confianga
e Sugestdo de familiares ou amigos
e QOutro:

10. O que mudaria no seu principal banco se pudesse? (resposta aberta)
Bloco 2 — Produtos bancarios

11. Quais destes servicos financeiros utiliza atualmente? (multipla escolha)
e Pagamentos
e Crédito
e Investimento

e Poupanca

W
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Aconselhamento financeiro

Nenhum destes

Bloco 2A — Pagamentos

12. Que plataformas utiliza para fazer pagamentos digitais? (multipla escolha)

App do meu banco
Apple Pay / Google Pay
MBWay

PayPal

Revolut

Outro:

13. O que o(a) leva a escolher essas plataformas? (escolha até 3)

Conveniéncia

Fiavel

Inovadora

Intuitiva (facilidade de uso, rapida)
Segura

Transparente

Outro:

14. No que diz respeito a pagamentos o que mais valoriza num servigo de pagamentos digitais?

(escolha até 3)

Velocidade

Simplicidade

Integracao com outras apps
Facilidade em dividir despesas
Baixo custo ou sem comissdes
Atendimento rapido

Outro:

Bloco 2B — Crédito

15. Que plataformas j& usou ou pondera usar para crédito? (multipla escolha)

Banco (app ou balcao)

Cetelem / Credibom

W
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e Klarna
e Oney
e Unicre

e Nenhum
e QOutro:
16. O que o(a) leva a escolher essas plataformas? (escolha até 3)
e Conveniéncia
e Simulagdes claras
e Taxas mais baixas
e Processo 100% online
e Rapidez de aprovagao
e Facilidade de gestao
e Marca em que confio
e Inovagdo
e Qutro:
17. No que diz respeito a crédito o que mais valoriza num servico de crédito? (escolha até 3)
e Processo rapido
e Transparéncia nas condi¢des
e Gestao simples das prestagdes
e Alertas e controlo
e Taxas competitivas
e Atendimento humano acessivel
e Automatizagdo
e Simuladores personalizados

e QOutro:
Bloco 2C — Investimento

18. Que plataformas utiliza para investir? (multipla escolha)

e Banco (app ou balcao)

e Degiro
e cToro
e XTB

e Nenhuma
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e OQOutro:
19. O que o(a) leva a escolher essas plataformas? (escolha até 3)
e Conveniénica
e Baixas comissdes
e Inovagdo
e Intuitiva (facilidade de uso)
e Recomendagao de terceiros
e Segura
e Sugestdes automatizadas
e Transparente
e Variedade de investimentos e niveis de risco
e Qutro:
20. No que diz respeito a investimentos o que mais valoriza num servigo de investimento?
(escolha até 3)
e Apoio especializado
e Auto-investimento
e Contetdos educativos
e (estao automatizada
e Personalizagdo por perfil
e Simplicidade para comegar
e Simuladores

e Qutro:
Bloco 2D — Poupanca

21. Que plataformas usa para poupar? (multipla escolha)
e Banco (app ou balcdo)
e Cofres digitais
e PPR
e Revolut
e Trade Republic
e Nenhuma
e Qutro:

22. O que o(a) leva a escolher essas plataformas? (escolha até 3)
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Conveniéncia

Automacao

Incentivos ou gamificacao
Integracao com outras contas
Intuitiva (facilidade de uso)
Seguranca

Transparéncia

Visualizagao clara dos objetivos

Outro:

Bloco 2E — Aconselhamento financeiro

23. Que plataformas ou fontes utiliza para apoio financeiro? (multipla escolha)

Banco (app ou balcao)

ChatGPT / assistentes com [A

Consultor humano

Influencers de finangas (YouTube, TikTok)

Outro:

24. O que o(a) leva a escolher essas plataformas? (escolha até 3)

Automacao

Confian¢a na recomendacao
Empatia com o estilo
Informagao relevante
Simplicidade

Outro:

25. Que tipo de apoio gostaria de ter do seu banco? (escolha até 3)

Alertas personalizados

Apoio humano quando preciso
Funcionalidades educativas

Planeamento financeiro automatizado
Recomendagdes com base nos meus habitos
Sugestdes de poupanca e investimento

Outro:

Bloco 3 — Expectativas e percecao
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26. Preferia ter um banco 100% digital?
e Sim
e Naio
e Depende dos servigos
27. Que tipo de funcionalidades gostaria de ver num banco do futuro? (multipla escolha)
e Apoio automatizado e personalizado
e Sugestoes de poupanca e investimento
¢ Gamificacao financeira
e [A para planeamento financeiro
e Qutro:

28. Se o seu banco lhe oferecesse uma solucdo ideal, como seria? (resposta de pergunta aberta)
Bloco 4 — Enquadramento sociodemografico

29. Qual a sua faixa etaria? (resposta obrigatoria — escolha tnica)

e <18

o 1824
o 25-34
o 35-44
o 4554
o 55-64
e 65+

30. Qual o seu sexo?
e Feminino
e Masculino
e Prefiro ndo responder
31. Qual o seu nivel de escolaridade mais elevado?
e Ensino basico (até 9°ano)
e Ensino secundario
e Licenciatura
e Mestrado
e Doutoramento
e Outro (especificar)

32. Qual a sua situagdo profissional atual?
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e [Estudante
e Trabalhador-Estudante
e Trabalhador por conta de outrem
e Trabalhador por conta propria
e Desempregado
e Reformado
e Qutro:
33. Qual a sua faixa de rendimento anual bruto?
e Menos de 15 000€
e 15000€ a29 999€
e 30 000€ a 44 999€
e 45 000€ a 59 999€
e 60 000€ a 79 999€
e Mais de 80 000€

e Prefiro ndo responder

Anexo 2: Resposta as as cinco questdes das teaching notes

1. Quais os principais fatores que explicam o crescimento das fintechs?

De acordo com a revisdo de literatura, o crescimento das fintechs resulta de um conjunto de
fatores tecnologicos, estratégicos e comportamentais que transformaram o setor financeiro na
ultima década. Em primeiro lugar, a digitalizagdo generalizada dos servicos financeiros foi
determinante, permitindo que novas empresas baseadas em tecnologia conseguissem oferecer
produtos inovadores, acessiveis e orientados para a experiéncia do utilizador. A evolucao das
infraestruturas digitais e o acesso massificado a internet e a dispositivos moéveis criaram

condi¢des para a adocao de solucdes financeiras desmaterializadas e de uso intuitivo.

Em segundo lugar, as fintechs surgiram como resposta as limitagdes estruturais da banca
tradicional, nomeadamente a lentiddo dos processos, a complexidade burocratica e a falta de
flexibilidade na oferta. Estas fragilidades abriram espaco para modelos mais ageis, modulares
e centrados no cliente, que exploram a inovagao tecnoldgica para otimizar custos e melhorar a

experiéncia de utilizagao.

A literatura também evidencia o papel das mudancas nos comportamentos de consumo, com o0s

clientes a valorizarem cada vez mais a conveniéncia, a rapidez e a transparéncia nas interagdes
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financeiras. Esta tendéncia foi refor¢ada por uma nova geragdo de consumidores digitalmente

nativos, menos leais as institui¢des tradicionais e mais recetivos a solugdes digitais.

Por fim, o enquadramento regulatorio europeu contribuiu para criar um ecossistema mais aberto
e competitivo. Iniciativas como o open banking e a Diretiva PSD2 fomentaram a
interoperabilidade entre institui¢cdes financeiras e terceiros, promovendo a inovagao e a entrada
de novos atores no mercado. Assim, o crescimento das fintechs em Portugal nao se deve a um
unico fator, mas ao cruzamento entre transformacao tecnoldgica, mudanga de paradigma

competitivo e evolugdo das preferéncias do consumidor.

2. De que forma as fintechs estdo a impactar o modelo de negdcio tradicional dos bancos

portugueses?

As fintechs transformaram profundamente a estrutura da cadeia de valor da banca tradicional.
Antes dominado por instituicdes integradas verticalmente, o setor tornou-se modular: um
cliente pode hoje contratar crédito a uma fintech, usar uma aplicacao diferente para pagamentos
e manter conta noutro banco. Essa fragmentagdo obriga os bancos a repensar a sua forma de
gerar valor, deixando de depender de produtos completos e passando a integrar-se em

ecossistemas e parcerias.

Além disso, a entrada das fintechs e das big techs forgou os bancos a acelerar a digitalizacdo e
a adotar modelos colaborativos, através de APIs e servicos de banking-as-a-service. O impacto
¢ visivel na necessidade de reduzir custos, modernizar infraestruturas e apostar na experiéncia
digital. Os bancos portugueses comegaram a evoluir para arquiteturas abertas e a investir em
inteligéncia artificial e dados preditivos, procurando recuperar agilidade e relevancia num

mercado cada vez mais competitivo.

3. Quais foram os principais fatores que criaram espac¢o para o surgimento e crescimento

das fintechs em Portugal?

O surgimento das fintechs em Portugal foi favorecido por trés fatores principais: a digitalizagao
acelerada, as lacunas na oferta da banca tradicional e a mudanga de comportamento dos
consumidores. A penetragdo massiva da internet e dos smartphones criou o ambiente

tecnoldgico necessario para novos modelos de negdcio financeiros.

Em paralelo, a banca tradicional mantinha processos burocraticos e uma oferta pouco
personalizada, o que gerou espago para startups mais ageis e orientadas para nichos especificos,

como pagamentos rapidos, crédito digital ou investimento automatizado. A regulagdo europeia,
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nomeadamente a PSD2, também teve um papel decisivo ao permitir o open banking e o acesso

de terceiros aos dados financeiros, promovendo a concorréncia e a inovagao.

Por fim, a preferéncia dos consumidores por solucdes digitais, reforcada por fatores como
conveniéncia, mobilidade e transparéncia, consolidou o terreno para o crescimento das fintechs

no mercado portugués.

4. Com base no grafico e nos dados do inquérito apresentados nos anexos, como se
caracteriza o perfil do consumidor portugués em termos de ado¢ao de servicos financeiros
digitais?

Os dados do inquérito revelam um consumidor portugué€s maioritariamente jovem, qualificado
e com elevada predisposi¢ao digital. A amostra é composta, em grande parte, por individuos
das geracdes Millennials e Z (64%), com formacao ao nivel da licenciatura ou mestrado. Estes
perfis valorizam a usabilidade das aplicacdes moveis, a rapidez nas operacgdes € a transparéncia

nas comissoes.

Apesar disso, observa-se que a confianga ainda recai, em grande medida, sobre a banca
tradicional. A maioria dos inquiridos mantém a conta principal em bancos como a Caixa Geral
de Depositos, Millennium BCP ou Santander, enquanto a Revolut, embora muito utilizada, ¢
vista sobretudo como conta secundaria. Isto demonstra que a adogao digital ¢ elevada, mas

coexistente com um forte apego a segurancga e reputagao das institui¢cdes bancarias.

5. Com base nos resultados do inquérito apresentados, que padroes se identificam no
comportamento e percecio dos consumidores portugueses em relacio as fintechs e aos

bancos tradicionais?

Os resultados apontam para um comportamento hibrido: os consumidores portugueses adotam
solugdes digitais pela conveniéncia, mas mantém confianga na banca tradicional pela
seguranga. As fintechs sdo associadas a inovagao, facilidade de uso e baixo custo, caracteristicas
que atraem sobretudo os segmentos mais jovens e digitalizados. Ja os bancos tradicionais sdo

valorizados pela reputacdo, estabilidade e atendimento humano.

O estudo mostra também que a satisfacdo com os bancos esta mais elevada nos indicadores de
“facilidade de uso da app” e mais baixa na “personalizacdo da oferta”, o que reforca a
importancia da experiéncia digital como critério competitivo. As fintechs, por outro lado,
ganham espaco ao preencher essas lacunas, oferecendo servigos mais intuitivos e ajustados ao

perfil do cliente.
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Em sintese, os consumidores portugueses demonstram abertura a inovac¢ao, mas a transi¢ao
plena para solucdes fintech depende da evolugdo da confianga, da literacia digital e da percecao

de valor acrescentado face a banca tradicional.
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