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Resumo

Este projeto tem como objetivo principal apresentar a proposta de uma nova
segmentacdo de clientes num determinado banco. Quem segmenta bem consegue ter
uma oferta adequada, e quanto mais adequada for a oferta mais facilmente garantimos a
preferéncia e a fidelizacdo dos clientes. Este banco nasceu com a segmentacédo e agora,
no ambito deste projeto, quero fazer ainda melhor. Quero uma rede mais especializada e
esta especializacdo tem que ter por base uma segmentacdo adequada dos clientes. Um
maior acompanhamento e atencdo aos clientes, tendo em conta as suas necessidades
especificas, resultard& num maior valor para o cliente e para banco. O projeto é
absolutamente determinante para alavancar o negocio e isso traduz-se em servir 0s
clientes no sitio certo, para assim captarmos mais recursos, vendas, margem superior,
reducdo de credito vencido e desenvolvimento de carreira. Este projeto tem como
fatores chave do sucesso o enfoque na exceléncia dos servigos prestados, customizadas
em funcéo das suas necessidades.
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Changing segmentation criteria, giving greater scope to the
Mass-Market and value segments: greater specialisation and

larger segmentation in the bank M.

Abstract

This project aims to present the proposal of a new customer segmentation in a given
bank. An adequate segmentation guarantees an adequate supply, and a more adequate
supply guarantees more easily the preference and loyalty of the customers. This bank
was born with segmentation and now, under this project, | want to do even better. | want
a more specialized network and this specialization must be based on an appropriate
segmentation of customers. A closer monitoring and attention to customers, taking into
account their specific needs, will result in greater value for the customer and for the
bank. The project is absolutely crucial to leverage the business and this translates into
serving customers in the right place, in order to attract so to pick up more resources,
sales, higher margins, lower loan losses and career development. This project involves,
as its key factors of success, the focus on service excellence, customized according to
their needs.
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Introducéo

Este trabalho tem como objetivo efetuar melhoramentos em determinadas areas, e assim
criar um novo modelo de neg6cio em segmentos de relacdo, como é o caso do mass
market, prestigue e negocios/empresas de um banco do sistema bancario portugués,
adiante designado por Banco M. O banco tem de se adaptar a um contexto de crise sem
precedentes, cumprir com todas as exigéncias regulatorias, recuperar quota de mercado
nos segmentos de relacdo e consolidar a sua posicdo de banco de retalho lider em
Portugal.

A base sobre a qual se deve construir o futuro do banco € sélida, pois tem a maior rede
de sucursais do pais, a marca mais valorizada do setor e uma base superior a dois
milhdes de clientes. Além disso, 0 banco € o numero um em canais e online, 0 banco
com maior capacidade de inovacdo e tem a maior nimero de colaboradores.

A metodologia apresentada neste projeto parte da experiéncia pessoal, acumulada ap6s
longos anos de servigo na banca nacional, baseando-se na literatura internacional sobre
a segmentacdo bancéria, na informacdo gerada internamente no banco e na comparagéo
com o sector bancario em geral.

Enumero as principais alteragcbes a introduzir com o presente projeto, que serdo
desenvolvidas ao longo do trabalho:

- Definicdo clara da oferta-base pelos diversos segmentos (Mass e Plus, Affluent -
Prestige, Residentes no Exterior e Negdcios/Empresas);

- Prevencdo e tratamento do crédito vencido na rede (reforco dos mecanismos de
prevencdo e de cobranga e das ferramentas ao dispor da rede e incentivos claros);

- Especializacdo das plataformas, criando mais sucursais "puras™;

- Multicanal: visdo integrada em todos 0s canais;

- millenniumbcp.pt com novas funcionalidades e imagem renovada;

- Novo modelo para capturar oportunidades de venda de seguros ndo-vida;

- Novas oportunidades de carreira, dentro e fora do retalho.

A minha visdo para o futuro, em termos dos objectivos a alcangar com as propostas
apresentadas neste trabalho, é clara: o banco sera uma maquina de captacdo e cross-
selling (numero de produtos detidos por cliente), recuperaremos uma rede ainda mais
eficiente e especializada, recuperaremos a lideranca nos segmentos de relacdo, nunca
esquecendo de manter uma atuacdo prioritaria sobre o crédito vencido. A metodologia

que utilizo para a presente proposta prende-se com 0 que existe agora no banco e a
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forma como o banco pode ser através de uma proposta que representa uma Visao

pessoal.

No primeiro capitulo apresenta-se a motivacao do trabalho, colocando a questéo: Porque
temos de mudar? Aqui temos uma visdo de como era 0 mundo ha 20 anos e como é
atualmente, ilustrada pelas nossas brincadeiras e as dos nossos filhnos nos nossos dias.
Apresenta-se igualmente a historia de sucesso do banco desde a sua implementacéao a 25
de Junho de 1985 até aos nossos dias, as mudancas do paradigma da banca e o contexto
atual do setor e respectivas tendéncias, o consumidor tradicional e o consumidor atual.
Este capitulo mostra também ainda quais os segmentos onde o banco tem cedido espaco
0s segmentos de relagcdo e todo o agravamento da situacdo econdmica e as fortes
exigéncias regulatdrias o crescimento das novas tecnologias associadas a nossa vida do

dia-a-dia, como oportunidade de viragem para uma nova pagina de “fazer” banca.

No segundo capitulo, apresenta-se a visdo global do banco para o futuro. Pretende-se
demonstrar como este projeto pode ser a resposta para o contexto atual do banco. E
apresentada uma visao global sobre o Mass-Market e os diversos segmentos de relacédo

bancaria com os clientes.

No terceiro capitulo, analisa-se 0 que vai mudar, em particular o que muda nos diversos
segmentos, em especial no Mass-Market. E proposto o upgrade de clientes como
oportunidade comercial Unica de estabelecimento de relacdo comercial e apresentam-se
as novidades para o programa prestige, de modo a tornar o0 Banco M um banco lider no
nosso pais. O enquadramento adverso e de multiplos desafios para a economia e em
particular para o sistema financeiro também pode ser aproveitado com a presente
proposta. E analisado 0 ano de 2012 e as suas diversas exigéncias na banca nacional. E
proposta uma maior especializacdo no banco, adjacente a uma nova realidade, que tem
crescido exponencialmente, que é o crédito vencido. E demonstrado como devemos
combaté-lo através de uma nova proposta de recuperagdo, novos aplicativos e sistemas

de incentivos.

No quarto capitulo, apresentam-se os modelos de negécio e pilares base. Este € um
projeto que tem subjacente um principio de especializacdo e a especializagdo traduz-se
em maior capacidade de servir melhor. Isto significa que nds seremos ainda melhores no
Mass-Market, no Prestigee na rede de  Negocio/Empresas, oque se
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traduzird certamente numa maior capacidade para atrairmos mais clientes e melhores
clientes, para retermos com mais capacidade os clientes atuais e extrairmos mais valor

de cada cliente.

No quinto capitulo, coloca-se a questdo de como la chegar? E apresentado todo o
processo de implementacdo do novo modelo, inicialmente previsto para quatro direces
comerciais e estendido posteriormente a toda a rede comercial. A rede comercial serd

responsavel pela implementacdo do projeto e a sua sequéncia de implementacao.
Finalmente, no derradeiro capitulo, apresentam-se as principais conclusdes do trabalho,

algumas das suas limitacbes, e prop6em-se caminhos futuros potenciais de

desenvolvimento do trabalho.
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Capitulo 1 — Necessidades de mudanga

1 Necessidade de mudanca

2 Visao global do Banco para o futuro

3 Alteracoes

4 Modelo de negocio e pilares de base

5 Processo
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1 -Necessidade de mudanca
Qual foi a mudancga mais importante nos ultimos 20 anos?

A difusdo da Internet, o crescimento do modelo neoliberal, a tentativa de ressurgimento
das ditaduras (ex: Venezuela), a crise ambiental: os graves problemas do aquecimento
global, o aumento do consumo, a incapacidade do planeta em suprir as atuais
dificuldades de se chegar a uma solucdo que ndo comprometa a economia dos paises, 0
atentado de 11-09-2001 e outros atos terroristas, a invasdo dos EUA no afeganistéo e
no Iraque e a ascensdo da China, entre outros.

Figura 1: Evolugdo do enquadramento econémico e social - Antes

Ha& 20 anos 0 nosso mundo era...

World Wide Web

Fonte: Revista “The Economist” Setembro de 2010 edigdo on-line

Figura 2: Evolucdo do enquadramento econdmico e social — Depois

... Hoje é

China G20 Internet

Fonte: Revista “The Economist” Setembro de 2010 edigdo on-line
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1.1 - Historia de sucesso do Millenniumbcp

O Millenniumbcp é o maior Banco privado portugués, assumindo uma posicao

determinante no mercado financeiro em Portugal: é o segundo maior Banco em termos

de quota de mercado - quer em crédito a clientes, quer em recursos totais de clientes - e

tem a maior

rede de distribuicdo bancaria do pais,

com 872 sucursais.

E também uma instituicdo de referéncia no setor bancario na Europa e em Africa,

através das suas operacOes bancarias na Poldnia, Grécia, Mogambique, Angola,

Roménia e Suica. Todas as operacfes operam sob a marca “Millennium”.

Figura 3: Crescimento organico, consolidacéo, expanséo e lideranca

) SOTTOMAYOR

=

A

BANCO MELLO

Criacdo do BCP Crescimento

DCD

Unificacdo das

com foco em
segmentacao e

complementado
por aquisicdes de

marcas nacionais
e internacionais

diferenciacéo referéncia
1985 1989 1995 1998 2003
Lancamento de Internacionalizacéo
uma operagao para geografias de
case study no elevado crescimento
Mass Market
\pf-‘ﬂr?ﬂfﬂe' BiA
| Bank Millennium |
L ‘ I ‘ |
Crescimento organico Consolidacéo e expanséao Lideranca

Fonte: esquema do autor
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S&o 27 anos de historia, uma histdria de sucesso encetada, em Junho de 1985, a par e

passo com a liberalizagéo e desenvolvimento do sistema financeiro portugués.

Desde a sua fundacdo até ao presente, ao longo de mais de um quarto de século, o
Banco Comercial Portugués conseguiu afirmar-se como lider em Portugal, assumindo-
se como uma instituicdo de referéncia em diversas areas nos diferentes mercados onde

atua, sob a marca Millennium.

Em nome de cada cliente e de um servigo de exceléncia, o Millenniumbcp aposta na
criacdo de valor através de produtos e servigos bancarios e financeiros de referéncia no

setor, pautando-se por elevados padrfes de responsabilidade corporativa.

Segundo o relatdrio e contas de 2011, contamos com mais de 1.700 sucursais e 21.000
Colaboradores em diversas geografias, que dao resposta a 5,4 milhGes de Clientes

espalhados pelo mundo.

Numa conjuntura desafiante, o relatdrio e contas de 2011 define a capitulo estratégica

do Millenniumbcp que assenta agora em quatro pilares estratégicos:

Manter a integridade e consisténcia do Grupo, apostando nas operacfes internacionais

como alavancas de internacionalizagdo das empresas portuguesas e criacao de valor;

Preservar a atratividade do Banco, enquanto projeto privado, tendo o Estado como

parceiro temporario de referéncia;

Criar condi¢cbes para o reembolso do Investimento Publico até ao final de 2016 (sem
prejuizo do prazo superior de que o Banco dispde para o efeito), minimizando impactos

potencialmente negativos;

Capitalizar as vantagens competitivas do Millenniumbcp, explorando sinergias, know

how e capacidades das diversas operagdes.

Fundacéo e Crescimento Organico

O Banco Comercial Portugués, S.A. foi fundado em 1985, na sequéncia da
desregulamentacdo do sistema bancério portugués, que permitiu que bancos comerciais
de capital privado se estabelecessem no mercado portugués. O Banco foi fundado com o
suporte de um grupo de mais de 200 acionistas fundadores e uma equipa de
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profissionais bancarios experientes que capitalizaram a oportunidade para constituir
uma instituicdo financeira independente, operando principalmente em Portugal, que
serviria 0 subdesenvolvido mercado financeiro nacional em diversas areas e de uma

forma anteriormente nao explorada pelos bancos publicos.

A primeira fase de desenvolvimento do Grupo BCP caracterizou-se essencialmente pelo
crescimento organico e, até 1994, o Banco conseguiu aumentar de forma expressiva a
sua quota no mercado portugués de servicos financeiros, explorando as oportunidades
de mercado num contexto de desregulamentagdo. Em 1994, o BCP atingiu quotas de
mercado de 8,3% em ativos totais, 8,7% em crédito a Clientes e 8,6% em dep0sitos,

conforme relatério contas 1994 (Goncalves, 2008).

Desenvolvimento em Portugal por aquisicao e parcerias

Apdbs 1994, a concorréncia no mercado bancario doméstico intensificou-se na sequéncia
da modernizagdo das instituicbes financeiras existentes e da entrada de novas
instituicdes bancarias e financeiras estrangeiras. O Banco decidiu, entdo, adquirir um
banco doméstico com complementaridade de negocio para ganhar quota de mercado no
mercado bancario, em seguros e outros servigos financeiros. Em marco de 1995, o
Banco adquiriu o controlo do Banco Portugués do Atlantico, S.A. (Atlantico), que era, a
época, 0 maior banco comercial em Portugal. Esta aquisi¢cdo surgiu na sequéncia de uma
oferta publica de aquisicdo (OPA) da totalidade do capital social do Atlantico, lancada
em conjunto com a Companhia de Seguros Império (Império), uma seguradora

portuguesa. Em junho de 2000, o Atlantico foi incorporado no Banco.

A OPA conjunta da totalidade do capital social do Atlantico conduziu ao
aprofundamento da cooperacdo entre 0 Banco e o Grupo José de Mello, o maior
acionista da Império, culminando na fuséo dos servicos financeiros do Banco com o0s do
Grupo José de Mello, em janeiro de 2000. A fusdo incluiria a compra ao Grupo José de
Mello de 51% do capital social do Banco Mello e da Império. Subsequentemente, o
Banco lancou ofertas publicas de aquisi¢do relativas aos interesses minoritarios do
Banco Mello e da Império. Em junho de 2000, o Banco Mello foi incorporado no

Banco.

Em marco de 2000, o Banco chegou a acordo com a Caixa Geral de Depositos (CGD),
para adquirir a participagdo de controlo detida por esta no Banco Pinto & SottoMayor
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(SottoMayor) e, em abril do mesmo ano, adquiriu, na sequéncia de oferta pablica de
aquisicdo, as restantes acGes no SottoMayor. Em dezembro de 2000, o SottoMayor foi

incorporado, por fuséo, no Banco.

Tendo em vista o reforco do enfoque no negdcio core de distribuicdo de produtos
financeiros e para otimizar o consumo de capital, foram estabelecidos importantes
acordos, em 2004, com os Grupos CGD e Fortis (atualmente Ageas) relacionados com o
negocio de seguros. Neste contexto, a Ageas aumentou a sua participacdo no capital
social do Banco para 4,99%, em setembro de 2005. Ap6s dois aumentos de capital em

2006, a participacdo da Ageas diminuiu e foi alienada em setembro de 2007.

Em marco de 2006, o Banco publicou um andncio preliminar de lancamento de uma
OPA sobre a totalidade do capital social do Banco BPI, S.A. (BPI), a qual encerrou sem

sucesso em maio de 2007.

Internacionalizacdo

Consolidada a sua posicao no mercado portugués, o Banco tomou uma clara opcéo pela
estratégia de internacionaliza¢do. Desde o inicio, 0 projeto de internacionalizacdo do
Millennium bcp assentou em perspetivas de forte crescimento em mercados externos
com uma ligag&o histérica proxima com Portugal ou com grandes comunidades de luso-
descendentes - incluindo Mo¢ambique, Macau, Luxemburgo, Franca, EUA e Canada -
bem como em mercados em que existia uma racionalidade comercial forte para
estabelecer operacfes bancérias seguindo um modelo similar aquele que o Banco tinha
adotado no mercado portugués - Polonia e Grécia.

O acesso a know-how especializado e a novas capacidades organizacionais conduziram
ao desenvolvimento de parcerias estratégicas com institui¢cbes financeiras selecionadas:
Ageas para a bancassurance em Portugal; Achmea B.V. (anteriormente denominada
Eureko) para a bancassurance nos outros mercados; Banco Sabadell em Espanha (de
acordo com a qual o Millennium bcp apoia os Clientes do Banco Sabadell em Portugal e
0 Banco Sabadell apoia os Clientes do Millennium bcp em Espanha); F&C Investments
para a gestdo de ativos do Grupo; e, em 2007, a assinatura de um acordo de principios

para 0 estabelecimento de uma parceria com a Sonangol - Sociedade Nacional de
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Combustiveis de Angola, E.P. (Sonangol), prevendo a subscricdo de até 49,99% do

capital do Banco Millennium Angola (BMA).

Em 1998, o0 Banco celebrou um acordo de parceria com o grupo financeiro polaco BBG,
ao abrigo do qual iniciou as suas operagdes de retalho no mercado polaco sob o nome
“Millennium”. O Banco e o BBG detinham originalmente o controlo conjunto desta
parceria. Em 2002, na sequéncia de uma reestruturacdo do BBG, este e o Banco
decidiram incorporar a referida parceria no BBG, concentrando as operagdes bancarias
de ambos na Polonia. Durante o Ultimo trimestre de 2002, o Banco aumentou a sua
participagdo no capital do BBG para 50%. No inicio de 2003, o BBG mudou a sua
denominagdo para “Bank Millennium” e, em dezembro de 2006, o Banco adquiriu
15,51% do capital social e direitos de voto do Bank Millennium, aumentando assim a

sua participacédo para 65,51% do capital social e direitos de voto.

Em julho de 1999, o Banco e a Interamerican Hellenic Life Insurance Company S.A.
(Interamerican), uma das maiores seguradoras gregas do ramo vida, atualmente
integralmente detida pela Achmea B.V., anunciaram o langamento de uma inovadora
rede bancaria de retalho conjunta no mercado grego - a NovaBank. Apos a aquisicéo,
em abril de 2005, de 50% do respetivo capital social e direitos de voto, o Banco passou
a deter o controlo integral da NovaBank. No seguimento da mudanca de marca de todas
as operacOes do Grupo em 2006, a NovaBank passou a operar com a designacdo de

Millennium bank.

Em 2000, o Banco integrou a sua operacao seguradora centralizada em torno da Pensdes
Gere SGPS, S.A. no capital da alianca seguradora pan-europeia Eureko B.V. (atual
Achmea B.V.), passando a deter cerca de 23% do respetivo capital social, em situacdo
de controlo conjunto com a Association Achmea. O insucesso do projeto de admissédo
das a¢des da Eureko B.V. a cotacdo, associado as consequéncias no setor segurador da
crise posterior ao 11 de setembro de 2001, levou o BCP a readquirir em 2002 a Seguros

e Pensdes Gere, SGPS, S.A, reduzindo a sua participacdo na Eureko para cerca de 5%.

Em 2005, o Banco participou no processo de privatizagdo da Banca Comerciala
Romana, com o objetivo de adquirir uma participacdo de controlo no seu capital social,
entdo detida pelo Estado Romeno. A racionalidade estratégica da participagdo no
processo de privatizacdo da Banca Comerciala Romana baseava-se na sua potencial
contribuicdo para a estratégia do BCP de transformagdo num Banco verdadeiramente
multi-doméstico, a operar ndo apenas em Portugal mas também em paises europeus
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emergentes e/ou em convergéncia para os padrdes da Unido Europeia. Contudo, por ndo
ter apresentado a proposta financeira mais elevada, o BCP ndo foi selecionado como
adquirente. O BCP veio a lancar, em outubro de 2007, uma operagdo de raiz na

Roménia.

Em maio e setembro de 2008, o Banco celebrou acordos de parcerias estratégicas com a
Sonangol e o BPA. O conjunto de instrumentos, articulados entre si, que regulam esta
parceria inclui um acordo quadro que prevé, designadamente, uma participacao
indicativa de referéncia pela Sonangol no capital social do BCP e a apresentacdo aos
acionistas do BCP de proposta de designacdo de um membro acordado com a Sonangol
para integrar 0s corpos sociais do BCP, assim como 0s principios e 0s mecanismos de

consulta relativos a evolucéo da referida participacao de referéncia.

A parceria comportou também a aquisicdo de 49,9% do capital social do BMA pela
Sonangol e pelo BPA, por meio de uma operacdo de aumento de capital, subscrito em
numerario, realizado em fevereiro de 2009. Nos termos do acordo celebrado, 0 BMA
mantém a sua atual natureza de subsidiaria do BCP, mas beneficiara das participacdes
de referéncia nele detidas pela Sonangol e pelo BPA. Ainda ao abrigo do acordo, o

BMA adquiriu uma participacéo de 10% no capital social do BPA.

Processo de reestruturacéo envolvendo desinvestimento de ativos nao estratégicos

A partir de 2005 iniciou-se um relevante processo de reestruturacao, tendo nesse ambito
sido levadas a cabo operacOes significativas em matéria de alienacdo ou reducdo da
exposicao a ativos ndo core, com énfase na conclusdo da venda da Crédilar, no acordo
para a venda ao Santander Consumer Finance da participacdo do BCP no Interbanco
(50,001% do capital social), no acordo com o Dah Sing Bank Limited (sediado em
Hong Kong) para a venda dos negocios bancarios e de seguros desenvolvidos em
Macau (assegurando simultaneamente a manutencdo de uma sucursal exterior em
Macau), na venda das participacOes na Friends Provident, Banca Intesa, PZU, bem
como na reducdo da participacdo do BCP no capital social da EDP - Energias de
Portugal, S.A. (EDP).

Estas medidas de ambito estratégico foram tomadas tendo em vista reestruturar a
atividade do Banco em torno das suas areas core, tendo gerado mais-valias substanciais,
que foram determinantes para o aumento de fundos préprios do Millennium bcp.
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Ainda em 2005, foi concretizado o desinvestimento na atividade seguradora, tendo sido
formalizada a alienacdo ao Grupo CGD de 100% do capital social das companhias
Império Bonanca - Companhia de Seguros, S.A., Seguro Directo Gere - Companhia de
Seguros, S.A., Impergesto - Assisténcia e Servicos, S. A. e Servicomercial - Consultoria
e Informética, Lda. e celebrando acordo com a Ageas no ambito da qual as partes
estabeleceram uma parceria para a atividade de bancassurance, através da empresa
seguradora Millennium bcp Fortis (atualmente, Millennium bcp Ageas Grupo
Segurador SGPS, S.A. - Millennium bcp Ageas). O Grupo detém 49% do capital social

do Millennium bcp Ageas, enguanto os restantes 51% sdo detidos pela Ageas.

No decurso de 2006, o BCP continuou o processo de reestruturacdo, concluindo
importantes transacdes, envolvendo a alienacdo ou a reducdo da exposicdao em ativos
n&o core (no estrangeiro), com énfase nos seguintes: conclusao da venda da participacao
de 50,001% no Interbanco, S.A., numa transacdo que tinha sido anunciada em agosto de
2005; conclusao da venda de 80,1% do capital social do Banque BCP France e do
Banque BCP Luxembourg a instituicao financeira francesa, Groupe Caisses d’Epargne
(o Grupo BCP reteve uma participagdo de 19,9% em ambas as operacdes e estabeleceu
um acordo de cooperagdo com o comprador para desenvolver as transferéncias
transfronteiricas em ambos 0s mercados); conclusdo de um acordo com a instituicdo
financeira Canadiana BMO Financial Group (anteriormente Bank of Montreal) com
respeito a venda da totalidade do capital social do bcpbank Canada; e conclusdo de um
acordo entre 0 BCP e Fundo de Pensdes do BCP com a EDP, tendo em vista a venda da
totalidade da participacdo do Millennium bcp na ONI SGPS, S.A., correspondente a
23,062% do seu capital social.

Ja em fevereiro de 2010, o Banco assinou um acordo com a instituicdo financeira Credit
Europe Bank, N.V., entidade detida pelo grupo financeiro Fiba Holding, A.S., com vista
a alienacdo por parte do Grupo BCP de participacdo correspondente a 95% do capital
social do Millennium Bank AS na Turquia e, em dezembro de 2010, concluiu o
processo de alienacdo de 95% do capital social do Millennium Bank AS, pelo preco
global ajustado de 58,9 milhdes euros. Em resultado desta transacdo, o BCP manteve
uma participacdo de 5% na sociedade, tendo estabelecido com o comprador um
mecanismo de opcdes de compra e de venda prevendo a possibilidade de alienacao
(entretanto j& desencadeada) do remanescente da sua participacdo por pre¢o por acao

ndo inferior ao entdo recebido.
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Em marco de 2010, o Banco tomou a decisao de sair do mercado dos Estados Unidos da
América. Na prossecucdo deste objetivo, assinou um acordo com o Investors Savings
Bank, concluido em outubro de 2010, que contemplou a alienacdo da totalidade da rede
de sucursais do Millennium bcpbank nos EUA e da respetiva base de depdsitos, no
valor aproximado de 627 milhdes de ddlares e de parte da carteira de crédito, no valor
aproximado de 208 milhGes de dolares. O BCP estabeleceu ainda um acordo de
cooperagdo com o comprador no que respeita as remessas financeiras oriundas dos
EUA. Em resultado desta transacdo, o0 BCP deixou de deter uma operagdo bancéaria nos
EUA.

Compromisso estratégico com a operacdo da Polonia

Conforme relatério e contas de 2012, da apresentacdo de resultados referentes a
dezembro de 2011, na sequéncia de um processo de avaliacdo tendo em vista a
reavaliacdo das alternativas de criacdo de valor relativamente a operacao na Polonia, e
tendo abordado minuciosamente varias opcbes, o0 BCP reafirmou o seu compromisso
com o desenvolvimento organico do Bank Millennium na Polonia. Da andlise efetuada,
0 Banco concluiu que a opgédo que melhor defende os interesses dos seus stakeholders e
que melhor potencia a criacdo de valor é a de manutencdo da sua participacdo no Bank
Millennium. Assim, o Banco reiterou a sua confianca no progresso da economia polaca
e 0 seu compromisso de continuar a promover o desenvolvimento orgéanico do Bank
Millennium, suportado pela sua forte posi¢cdo no mercado de retalho, pelo baixo risco
demonstrado pela sua carteira de crédito e pelos ganhos de eficiéncia e produtividade
que tém vindo a ser alcancados com sucesso. E ainda de notar que, de acordo com o
respetivo plano de negécios, a operacdo na Poldnia ndo requer um esforco adicional de
capital ou liquidez no futuro, estando previsto, pelo contrario, que possa contribuir
significativamente para a geracdo de resultados do Grupo e para a concretizagdo do

calendario projetado de reembolso do investimento publico.

Péagina | 21



1.2 - Mudanca de paradigma na banca

A figura abaixo mostra-nos o paradigma da banca numa relacdo entre a oferta e a

procura.

Figura 4: Relacdo entre oferta e procura.

Procura Oferta

Fonte: esquema do autor

Hoje em dia existe uma oferta e uma procura generalizada por parte dos intervenientes
no mercado, quer clientes quer os bancos.

Existe uma procura por parte dos clientes, que nos indica que existem determinadas
caracteristicas que sdo procuradas na banca. E o caso, como podemos observar na figura
4, de uma maior aversdo ao risco, pois os clientes preferem ter uma rentabilidade menor
do que investir em produtos mais complexos. Existe uma consciéncia clara sobre 0s
custos de todos os produtos e servigos existentes nos bancos, 0s proprios clientes séo
mais sofisticados pois sabem o que querem, sendo que quando visitam as sucursais vao
ja informados dos produtos que pretendem adquirir e ja efetuaram o seu proprio estudo

de mercado e por ultimo tém menos confianga no produto bancario.
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Por parte do produto bancério e financeiro a oferta € claramente diferente. Existe um
menor nimero de credito concedido as familias e as empresas e uma maior aversdo ao
risco, existe uma pressao generalizada para o aumento da margem financeira e dos
préprios proveitos, sendo que também hoje em dia por parte dos reguladores tem se

notado um crescente numero de normas e procedimentos.

1.3 - O estimulo a necessidade de mudancas...

“Organizador para Segmentacdo de Mercado na Banca e o Impacto da Tecnologia de
Producdo e coerente Banco Norms” ¢ o trabalho realizado por Kent Eriksson & Jan
Mattsson. De acordo com Eriksson e Mattsson (1996) alteracdes no comportamento dos
clientes, a regulamentacdo e as novas tecnologias fazem com que a segmentacdo de
mercado seja crucial para alcancar a satisfagdo do cliente e rentabilidade no setor
bancario. Uma suposicdo importante por detras da ideia de segmentacao é que ambas as
relacbes com os clientes e operacfes internas podem ser tratadas de forma mais
eficiente. Este estudo investiga a abordagem de segmentacéo realizada em um banco
sueco, 0 impacto da tecnologia de producdo utilizada e a coeréncia normativa de
atitudes e orientagdes realizadas pela sua equipe. Cerca de 100 funcionéarios do banco
foram entrevistados em trés divisfes distintas. As perguntas foram centradas no tempo
necessario para concluir as tarefas de trabalho, a prioridade de objectivos diferentes e os
tipos de informacdo normalmente utilizados no trabalho bancario. Foram encontradas
diferentes plataformas tecnologias de producdo separada para diferentes segmentos de
mercado. No entanto, a orientacdo para a meta semelhante e visualizacdo de informacao
foram encontrados entre 0s entrevistados em trés divisdes, sugerindo uma cultura
bancaria muito coerente. Tendo por base o trabalho anterior, sugiro as seguintes

mudancas na préxima figura.
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Figura 5: O actual contexto estimula a necessidade de mudangas.
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Figura 6: O exemplo da Alemanha.
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Segundo a McKinsey (2011), como podemos ver na figura 6, existe cada vez mais uma

propensdo, para um relacionamento das marcas com orientagdes claras para segmentos

“Premium”, 0s clientes que estdo predispostos a consumir produtos de qualidade. Por

sua vez, as marcas eficientes tém também crescimento significativo, face aos precos

apresentados e aos produtos comercializados.

Existe uma clara redugdo nas marcas universais, pois face ao grande numero de

mercados onde operam, ndo existe criagdo de produtos onde sejam lideres de mercado,

pois acompanham tendéncias e massificam a producgéo de produtos e servicos.
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1.5 - Caracterizacao dos novos consumidores

A seguinte figura ilustra a diferenca entre o consumidor tradicional e o atual

consumidor.

Enquanto o consumidor tradicional vive do trabalho, pretende ter uma casa propria,
efetua poupancas para o futuro, com o0 pensamento no longo prazo, tem a sua
descendéncia e somente visita 0 seu pais e a sua cidade, o consumidor atual trabalha
para viver, pois pretende conhecer e explorar 0 mundo, tem vida prépria sem grandes
responsabilidades, tem o seu pensamento no presente, os filhos sdo um pensamento para

mais tarde.

Figura 7: O consumidor tradicional e atual

“Consumidor Tradicional” “_.Consumidor Atual”

' Vive para o trabalho Trabalha para vi

LR, || Casa Propria Vida Prépria
' ) ﬂ :?‘?oupa para o futuro Gasta ja

" Pensa no futuro Vive o presente

Filhos ja Filhos mais tarde

Visita cidade/pais Explora o Mundo

Sera que a Segmentacgao Tradicional funciona?

Fonte: esquema do autor

Better Business Banking Segmentation (2009): Indica-nos que aproveitando o feedback
de clientes com perfil mais conservador (tradicional), ou perfil mais actualizado, séo
uma vantagem estratégica e tactica Este é um artigo realizado pela Hitachi Consulting
on Financial Services, também analisou algumas alternativas para a segmentagéo
tradicional da banca de negdcios. Historicamente, os bancos de todas as dimensdes tém
utilizado métricas relacionadas com dimensdo para determinar a melhor forma de

vender e suportar as necessidades bancarias de clientes de bancos comerciais.
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Normalmente, isso significa olhar para a facturacdo da empresa e estabelecer pontos de
corte para as perspectivas de segmentos e clientes, como por exemplo:

- US $ 1 milhdo a US $ 5 milhGes: "pequenas empresas"

- US $ 5 milhdes a US $ 25 milhdes: "pequenas empresas de médio porte”

- US $ 25 milhGes ou mais: empresas "middle market".

Além ou em vez da facturacdo, a outra métrica da dimensdo usada para a segmentacao
tem sido também o ndmero de funcionarios da empresa. Aqui é explorado um elemento-
chave, o desenvolvimento de uma dindmica, capitalizando o feedback dos clientes e
requerer mais do que o envio de um levantamento ocasional em resposta a necessidades
de negocios “adhoc”. Este elemento exige dedicacdo estratégica e permanente da
audicdo, ouvir e agir sobre o feedback do cliente através de um programa formal. Um
programa de feedback dos clientes bem-construido, torna-se um canal para a aquisicao e
aumento de negdcios com os clientes e 0 que é importante para eles.

O artigo apresenta também algumas reflexGes sobre o beneficio, os elementos e
construir de um feedback de necessidades bem concebido e dindmico. Em relagdo aos
beneficios do feedback dos clientes, ainda se indica ndo ser possivel estar em todos 0s
lugares em todos os momentos, precisamos de olhos e ouvidos e 0s pés na rua para
contactar os clientes. Uma parte dos responsaveis do programa de acompanhamento ao
cliente, coloca-o no meio do mercado, para de obter uma compreensdo exacta e em
tempo real. Chris Cottle, vice-presidente de Marketing da Allegiance diz neste artigo da
Hitachi que hoje, os bancos estdo a descobrir que o feedback dos clientes pode ajudar na
segmentacdo avancgada para a banca de negdcios (bem como outras unidades de negécio
Ou segmentos) por:

¢ Adicdo de novos insights sobre estratégia global de negdcios;

e Compreender cada segmento e os principais indicadores de mudancas nas perspectivas
dos clientes;

e Aproveitando as interac¢Oes de atendimento ao cliente, como forma de fortalecer as
relacoes;

e Melhorar o posicionamento e mensagens de metas e clientes;

e Aprofundar a compreenséo dos factores de decisao de compra;

e Ampliacédo da profundidade da oferta de produtos e a amplitude de relacionamentos
com clientes.

Além dos beneficios acima enumerados, ha beneficios financeiros tangiveis, que podem

incluir a obtengdo de esclarecimentos adicionais sobre as fontes mais lucrativas de
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receita de clientes atuais e suas necessidades futuras provaveis. Esta analise de clientes,
cria uma oportunidade para identificar segmentos de alvos e os clientes, que tém uma
maior probabilidade de proporcionar retornos semelhantes ou possivelmente melhores.

FIGURA 8: QUOTA DE MERCADO NOS SEGMENTOS DE RELAGAO

Variacdo anual de quota de 2011 Quota no segmento “Affluent”
Mass Market ~0%
(Classe Baixa / 1 © Banco Banco
adi i  — Secundario
Média Baixa) 0,4% u
1° Banco
- 33% 46%
Affluent [

(Classe Alta / [ Miancos
Média Alta) 1,0% Case

1° Banco

22% 42%

14% 26%

Empresas N.a.

pos Tame | -

2004-2006 2006-2011

Fonte BASEF
(2012)

Na figura 8 podemos observar que se verificou que no periodo de 2006-2011 existe um
decréscimo de quota de mercado em todos os segmentos, com particular incidéncia no
segmento “Affluent”, onde existiu uma diminuicdo de 1.5%, e onde passamos a ter uma
quota de mercado de 22%, mas com um enorme potencial de crescimento, visto que o

Millenniumbcp é o banco secundario de 42% dos clientes bancarizados.

No segmento “Affluent” a Caixa Geral de Depositos é o banco lider com 33% de quota

de mercado, sendo banco secundario em 46% dos clientes. O Banco Espirito Santo por
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sua vez, tem uma quota de 14% como banco principal e 26% como banco secundario.
Em dltima posi¢do neste grupo encontra-se o0 BPI com uma quota de 12% como banco
principal e de 25% como banco secundério. Estes quatro banco s&o os representam o

maior universo, de clientes bancarizados no nosso pais.

1.6 - Os efeitos da longa recessdo econdémica

A figura seguinte indica valores, relativos aos anos de 2007 e 2011, do crescimento do

PIB, taxa de desemprego e valores de CDS sobre a divida publica em bps (basis points).

Figura 9: Dados econdmicos relativos aos anos de 2007 e 2011
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CDS spread
divida publica
5 b
anos (bps) 2007 2011

Fonte: INE e Banco de Portugal

O clima econémico que vivemos levou a um agravamento sem precedentes na banca

nacional. Como indicado na figura 9, podemos constatar que o PIB de 2007 registava
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um crescimento de 2.4%, contra o atual crescimento negativo de 1.8% em 2011. O
desemprego rondava os 8%, contra os mais recentes 12,4%. Por fim, os CDS (Credit
Default Swap ), da divida publica a 5 anos aumentaram de 40 para 1.170.

1.7 — Exigéncias de capital e funding

Na figura seguinte s&o indicadas as novas exigéncias de capital e exigéncias de funding,
pedidas pelo Banco de Portugal e pelo Banco Central Europeu.

Figura 10: Novas exigéncias dos reguladores
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Fonte: esquema do autor

Pagina | 30



De acordo com o que podemos observar nas figuras 10 e 11, é-nos exigido reforcar os
racios de solvabilidade, com base numa reavaliacdo efetuada pelas autoridades de
supervisdo: os bancos devem utilizar primariamente as fontes privadas de capital,
devendo 0s governos nacionais prestar apoio se necessario e, caso este apoio nao seja
possivel, a recapitalizacdo deve ser financiada atraves de empréstimos do FEEF. O
sistema financeiro portugués tem estado com um apoio especifico, com requisitos em
média mais exigente, mantendo-se contudo mais exposto a riscos relacionados com a

divida soberana e o cenario macroeconémico envolvente.

Neste contexto, sera necessaria uma desalavancagem atravées do GAP Comercial
(diferenca entre o crédito e os ativos de balango), dos bancos comerciais portugueses
para o racio de 120% em final de 2014. Temos assistido a uma depreciacdo das
imparidades, face ao contexto econémico adverso para as familias, 0 pouco crédito que
existe sofreu aumentos substanciais quer nos custos de funding quer nos spreads

praticados.

A utilizacdo liquida de financiamento do BCE, também terd impactos desfavoraveis,
associados ao enquadramento econdémico adverso, face a qualidade do crédito, nas
garantias apresentadas. Sera necessario um ajustamento da atividade bancaria em curso
desde inicio da crise financeira, refletindo uma inverséo de prioridades estratégicas, do

crédito para a captacdo de recursos de modo que se possa financiar a economia.
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1.8 - Situacéo do banco e relagdo com os clientes

Na seguinte figura é apresentado, de forma esquematica, como sera ainda agravado o

relacionamento entre os clientes e a situacdo do banco.

Figura 11: Situacdo do banco e relagdo com os clientes
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Fonte: Millennium
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Impacto anualizado
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Volume de crédito

+1.377 M€

Margem financeira

-1.276 M€

Resultado antes de
impostos

- 382 M€

Margem financeira
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Temos que mudar?

“Ndo sdo as espécies mais fortes que
sobrevivem, nem as mais inteligentes, mas sim
as que melhor se adaptam a mudanca”.

Charles Darwin
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1.9 - Situacéo actual e perspectivas para o futuro

Na figura seguinte ilustra esquematicamente o resumo da base solida do banco, sobre o

futuro a construir.

Figura 12: As perspectivas para o futuro

Maior Rede Maior e
de melhor forca
Sucursais de
do pais Colaboradore

Marca
mais Banco_ com
valorizada ma!or
do setor capacidade
de inovacéo
Base de N°1 em
Clientes> 2 NOVoS
milhdes canais e
online

Fonte: esquema do autor
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Viséo para o futuro

Na figura seguinte apresenta-se o resumo da viséo para o futuro.

Figura 13: Viséo do futuro

Recuperacao da
lideranca nos
segmentos de relacéao

Banco de
Retalho
Lider em
Portugal

Atuacéo prioritaria
sobre o crédito
vencido

Rede ainda mais
eficiente e
especializada

Fonte: esquema do autor

O potencial de crescimento € elevado, face a distribuicdo geogréfica no pais, visto
dispor da maior rede de sucursais bancarias, ser detentor da marca mais valorizada do
setor e a maior base de clientes. Com tudo isto o Banco tem ao seu dispor
provavelmente a melhor e a maior forca de colaboradores, disponibilizacdo de grande
capacidade de inovacéo e 0s primeiros nos canais online, como vimos na figura 12.

Na figura 13 podemos ver como, com tudo isto, 0 banco se pode tornar no banco lider
em Portugal, pois é o banco com os prémios que passo a citar “Best Bank em Portugal pela
Revista Emeafinace, Escolha do Consumidor 2012 pela empresa Consumerchoice (

centro de avaliacdo da satisfacdo do consumidor ), Banco do Ano pela Revista
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MarKeteer, Melhor Site de Banco Online pela PC Guia, Best Consumenr Internet Bank
em Portugal, Best Integrated Consumer Bank Site, Best in Mobile Banking, Best in
Social Media e Best Website Design na Europa pela Global Finance, Best Commercial
Bank pela World Finance e Marca de Confianga, na categoria de Seguros pela Selec¢éo
do Reader’s Digest” pois existem condic¢Ges propicias para transformar o retalho, para
aumentar o cross-selling, recuperar a lideranca nos segmentos de relagdo onde o banco
pode ser mais eficiente, especializando modelos ao mesmo tempo que combate o crédito

vencido.

1.10 - Como é que os “futuros Clientes” interagirdo com os Bancos?

Na seguinte figura pode-se observar uma analogia entre as nossas brincadeiras e como

sdo as brincadeiras dos nossos filhos.

Figura 14: A evolugéo de geracdes

AS Nossas As brincadeiras dos nossos
brincadeiras... Filhos...

Fonte: esquema do autor
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Unidades vendidas em Milhdes

... 0 crescimento exponencial de smart devices...

Figura 15: Vendas de Smartphones ultrapassem as de PCs ja em 2012

2012: Ponto de inflexdo

Smartphones> Total PCs

@

Smartphones

Note-books

Desktops

2005 2006 2007 2008 2009 2010E 2011E 2012 2013t

Fonte: Morgan Stanley (2012)

Na figura 15 mostra-se, segundo a Morgan& Stanley (2012), como o crescimento
exponencial dos telefones inteligentes tem sido crescente, sendo até expectavel que
ultrapassem a venda de computadores durante o ano de 2012.

Davis Wallace pergunta-nos e indica-nos no seu artigo (Wallace, 2012), como as novas
tecnologias interagem se a “Segmentacdo pode ajudar os bancos a encontrar clientes de
alto valor no dia de amanha?”

Como podem o0s bancos encontrar, e manter, os clientes de rentabilidade elevada no dia
de amanha? Essa € uma questdo importante para os bancos que enfrentam um ambiente
de crescimento lento. Para algumas instituicdes, que tém investido fortemente nas mais
recentes tecnologias para atrair clientes jovens, pois parece uma aposta forte. E pode ser
mas apenas se 0s bancos estudarem os habitos dos seus clientes.

As instituicbes financeiras entendem que precisam para manter os seus clientes de
rentabilidade elevada, ao mesmo tempo tentando descobrir como atrair os clientes de
rentabilidade elevada de amanha. Segmentar os clientes ndo sé pela idade rigida e linhas
de rendimentos ndo faz sentido. Um estudo recente da BAI Research (2009) ajuda a
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explicar, quanto é importante e cuidadosa a segmentacdo detalhada do cliente pois
podem fazer a diferenca, tanto na escolha de novas plataformas para oferecer servigos
on-line e comercializa-las da maneira mais econdmica possivel. Entdo devem fazer-se
as perguntas certas. As instituicdes financeiras conhecem um cliente que € leal, e que €
certamente muito mais valioso, do que agquele que passa a sua vida a mudar de banco
para banco. Mas como descobrimos quem sdo esses clientes agora e no futuro? E o que
seré necessario para trazé-los e fazé-los felizes? Servicos que importa, e por qué?

No seu relatério As Novas Dinamicas de relagcdes bancarias de consumo, BAI (2009)
identificou um segmento interessante que chama de "clientes técnicos.” Eles séo jovens,
e tém o menor rendimento do grupo de clientes de classe média analisados. Estes
individuos tém os menores depdsitos, empréstimos menor nimero e sdo 0S maiores
usuarios de mobile banking e pagamento de contas na internet movel.
Clientes técnicos - uma categoria que ndo existia a ultima vez que BAI pesquisou as
tendéncias de consumo em 2003. Este grupo € uma mina de ouro em potencial. As
instituicOes financeiras precisam ser capazes de ir além dos indicadores demograficos
basicos, como bens e rendimentos e, em vez olhar como clientes existentes e que

interagem com o banco.
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... criam novos padroes de consumo

Figura 16: Niveis de conectividade, que se transformam em padr@es de consumo.
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Fonte: Morgan Stanley (2012)
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1.11 - Progressiva mas garantidamente os clientes vao evoluir para
“Self-service”

Figura 17: Percentagem de individuos que utilizam os canais automaticos

(internet/online banking) dos bancos nos dltimos trés meses no ano de 2009, por pais.
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Internet Banking
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Fonte: Eurostat, ITU**, Estatisticas Nacionais

**|TU — Telecom World 2011

Nesta informacao, disponibilizada pela ITU- Telecom World 2011, podemos ver quatro
segmentos: “Self-service” nos paises escandinavos onde o desenvolvimento é maior,
num segundo nivel os “Multi-channel” onde se integram os paises da europa central,
américa do norte e Coreia do Sul, num terceiro grupo os “Online-adaptors”, paises que
estdo com algum desenvolvimento tecnolégico mas nos quais 0s consumidores estdo a
comecar a explorar as novas tecnologias onde se inclui 0 nosso pais que podera demorar
ainda cerca de 10 a 15 anos a chegar ao grupo da frente, por ultimo os ”Brick & mortar”

na cauda do desenvolvimento pois sdo paises que estdo em vias de desenvolvimento.

Outros autores como Zuccaro e Savard (2010) apresentam e discutem o

desenvolvimento de um modelo baseado em transacc¢des, para segmentar 0s usuarios de
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internet banking. Destina-se a empregar uma amostra aleatoria de clientes de um grande
banco canadense para gerar os segmentos hibridos. A metodologia na abordagem, diz-
nos que o perfil transaccional basico de clientes do banco fundiu-se com segmentos
financeiros contidos na base de dados do banco. Uma amostra aleatoria de trés por cento
dos clientes de um grande banco canadiense foi elaborada a partir da sua base de dados
de transacgOes. A base de dados de transac¢do empregada contém clientes de Quebec e
as provincias maritimas. A base de amostragem consistiu de perto de um milhdo de
clientes. Analise de conglomerados em duas etapas foi utilizada para gerar o segmento
de transaccdes e mais tarde se fundiu com o segmento financeiro para produzir
segmentos.

As implicagBes praticas e os resultados deste estudo demonstram claramente a
superioridade funcional e analise de segmentos de clientes. Segmentacéo, por transacdo
e segmentos financeiros, oferece aos bancos e instituicdes financeiras, com insights
estratégicos superiores na compreensdo de clientes, a segmentacdo de clientes,
comunicagdo com o cliente, prospeccdo de clientes e segmentacao.
A originalidade e o valor neste trabalho é o primeiro a apresentar, explicar e demonstrar
a natureza e o procedimento operacional para desenvolver os segmentos de clientes.
Mais importante, € o primeiro que vai além das abordagens convencionais para a
segmentacdo dos clientes que se envolvem em internet banking, integrando clientes dos
bancos perfis e segmentos de transacdes financeiras. Os segmentos resultantes sao
radicalmente diferentes das convencionais, 0os segmentos unidimensionais produzidos

por segmentacao baseada em conjunto convencional.
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O crescimento expressivo observado no Banco confirma a tendéncia

Figura 18: Crescimento de utilizadores no Banco M.
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Fonte: Gabinete Estudos BCP(2011)

*As Operacdes incluem todas as interagdes disponiveis nos canais do Millenniumbcp

Todos os Segmentos de Idade utilizam cada vez mais o “home
banking”, particularmente os mais jovens...

Figura 19: Ultimos 3 meses de utilizagio de canais automaticos
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Fonte: escaldes de idade, dados BASEF (2011) em Percentagem
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... € cada vez menos visitam as Sucursais!

Figura 20: Visitas & sucursal
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Fonte: escaldes de Idade, dados BASEF, ultimos 3 meses em Percentagem

Pretende-se que o banco reforce a sua estratégia nos canais automaticos. Nesta altura, o
banco deve lancar uma nova proposta de valor assente em servigos financeiros de indole
mais corrente, dirigidos as necessidades de natureza sobretudo transacional dos clientes,
como vimos nas figuras anteriores. Apostar na modernizacdo e renovagdo e
complementar a valorizagdo no pilar de servicos especializados enfoque em solucGes de
investimento, que h& muito caraterizaram o banco. Pelas figuras 17 a 20 que
visualizamos anteriormente, existe uma margem fenomenal para um especial enfoque

neste mercado.

O banco M e o ActivoBank mantiveram no ano de 2011 o enfoque no crescimento da
base de clientes e do seu envolvimento com o banco, apesar do enquadramento diverso
para os volumes de negdcios, para a quantidade do crédito e para o custo do setor
bancério portugués. Neste sentido, devem implementar uma série de iniciativas com
impacto na comunicagdo nos produtos e nos canais de venda e servicing, conforme
vislumbramos nos dados das anteriores figuras, e nas suas operativas (formas de
subscricdo de produtos, abertura de crédito e movimentacdo das contas). Como

resultado destas medidas, o banco mantera a sua capacidade de atrair clientes expressa
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no facto de, até agosto de 2011, ter captado tantos clientes como no conjunto de 2010 e
de em dezembro ter duplicado a captacdo média mensal até entdo. No final de 2011, a

base de clientes ativos tinha aumento mais face ao ano anterior.

O conjunto de acdes realizadas, a par da aposta continua na inovagdo, contribui ainda
para reconhecimento do banco pela comunidade financeira internacional, expresso na
atribuicdo de prémios internacionais de inovacdo atribuidos como “Most inovative
BanK Portugal” atributo pela revista World Finance (Banking Awards 2011), “Best
Consumer Internet Bank Europe” e “Best Mobile Banking”, atribuidos pela revista
Global Finance, entre outros, e na nomeacdo como um dos cinco finalistas, entre cerca
de 200 candidatos, dos prémios Global Banking e Innovation Awards na categoria

“Inovagao Disruptiva” promovidos pela BAL

O Banco M e o ActivoBank apostaram também, ao longo de 2011, no reforco de
desenvolvimento da &rea de investimento, em acdes dirigidas ao crescimento de
recursos, na aposta nas exceléncia do servigo ao cliente e no reforgo de uma oferta de
valor diferenciadora para satisfazer as necessidades fundamentais dos Clientes, como €

exemplo a solugdo “Protec¢do” (Oferta de seguros).
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1.12 - Segmentacéo dos clientes de acordo com a utilizacéo da Internet
e do valor criado para o Banco

Na figura seguinte apresentam-se os diversos segmentos de clientes de acordo com a
utilizacdo de internet e do valor criado para o banco. Podemos ver que o segmento de
Jovens e Affluent self-directed séo aqueles onde o resultado econémico € superior, pois
o cliente através dos canais automaticos ndo despende dos recursos humanos do banco,
pois servem-se sozinhos dos produtos e servigos do banco.

Figura 21: Segmentos de utilizadores de internet.
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1.13- Sintese

» Todos os modelos de negdcio podem e devem ser questionados

Y

Canibalizacdo proactiva pode ser unica forma de sobrevivéncia

> A tecnologia tem o poder de transformar o comportamento de forma
inesperada

» Dominio/Controlo da informacdo do Cliente vai ser cada vez mais
importante

» Inovagdo e agressividade nos canais de venda podem mudar a face

da indUstria

Figura 22: Que modelo de Negdcios?
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Fonte: esquema do autor
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Capitulo 2 — Viséo global do Banco M para o futuro

1 Necessidade de mudanca

2 Visdo global do Banco para o futuro

3 Alteracdes

4 Modelo de negocio e pilares de base

5 Processo
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2 - Projeto como resposta ao contexto atual e situacdo especifica do
Banco

No quadro abaixo apresentam-se as principais conclusdes do diagndstico, as ambicgdes

do projeto e o exigente enquadramento econémico do setor.

Quadro 1: Diagnostico, ambigdes e enquadramento econémico

ostico

v 4
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=
©
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©
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Fonte:

- Necessario
reforco dos niveis
de servico e da
diferencaicao das
propostas de valor

- Oportunidade
para aumento
substancial do
conchecimento e
proximidade ao
cliente

- Necessario
reforco de cultura
de meritocracia,
gestao de
consequéncias

- Espaco
significativo para
aumento dos niveis
de eficiéncia

- Premente
recuperacao da
imagem e
reputacao do
Banco

esquema do autor

Ambicoes do projeto

- Lideranca pela
diferenciacao nos
segmentos de
valor, simplicidade
no Mass Market

- Capacidade
superior de
execucao e
"pessoas certas nos
lugares certos"

- Inteligéncia e
proatividade
comercial
distintivas ao

ico e do setor

4

econom

A

Exigente enquadramento

- Contexto
macroeconomico
exigente

- Novas exigéncias
regulamentares

- Estagnagdo do
mercado

-Aumento dos nieis
de incumprimento

- Posigao
competitiva
ameacada
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2.1 - Visdo global do Mass-Market

Quadro 2: Como alcancar a exceléncia nas vendas.

Inbound* - 2
milhoes de
Clientes
("Millennium

Plus" e "Mass")

- Todos fazem
venda

- Todos fazem
caixa

- Todos fazem
acolhimento

Foco e eficacia

na venda

Libertacdo de tarefas

Nos comerciais

Fonte: esquema do autor

Outbound *-
890rpll Cllgntes Outbound - 1,2
Millennium e
" milhoes de
o Clientes "Mass"
(~900/sucursal)
Contacto (éentrallzagao
e contacto
outbound pela
| outbound na
sucursal com .
proatividade
reforcada

- Reforgo do peso das vendas nas métricas e incentivos
- Simplicidade e tangibilizacao da oferta
- Papel Chave de customer intelligence

- Processos standardizados

- Centralizacdo de cargas operativas (p. ex., BEFS)

- Call-center central para resposta a pedidos (“SOS Rede”)

Nota: Inbound- contato na sucursal, Outbound-contatos no exterior ou visita
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2.2 - Visao global dos Segmentos de Relacéao

Este assunto da segmentacao ja era debatido em 1976, como vimos no artigo "Decisao
de selecdo do banco e Segmentacdo de Mercado™ Dupuy, Kehoe, Linneman, Davis e
Reed, publicado no Journal of Marketing, em 1976 American Marketing Association,
Anderson, Cox e artigo de Fulcher é questionado sobre os motivos que os resultados dos
atributos e os problemas que residem no procedimento, que os clientes bancarios seja
relevante para que seja segmentada e esta ndo deve ser mal definida, pois alguns dos
critérios de decisdo para a segmentacdo eram muito amplos (por exemplo,
"conveniéncia e aumento de rentabilidade™), ou duas restritivas para a analise eficaz, e
para a avaliacdo agregada, solicitou-se a um conjunto de entrevistados como podem ter
de ser ocultadas ou distorcidas as caracteristicas individuais e diferentes realidades dos

bancos.

Segundo Blitz e Binstock (2011), com um trabalho para os paises da europa do norte e
Canadé, a segmentacdo € um motor de crescimento para os bancos centrados no cliente,
pois 0s bancos viveram um crescimento financeiro em todo o mundo por meio de fusbes
e aquisicOes até ao ano 2000.

Os bancos podem contar com a segmentacdo para o crescimento, este foco muda a
forma como se vé o cliente e o podemos centrar no produto bancario. Em 2008 devido a
crise financeira, 0s bancos ja ndo sdo capazes de sustentar o crescimento por meio do
crédito e voltar a uma abordagem centrada no cliente, o que traz a segmentacéo de volta
para o radar.

A sua definicdo bésica é: para dividir a base de clientes em grupos com caracteristicas
semelhantes, a fim de fornecer valor da oferta de vendas, que ofereca um servico Unico
e efectivo.

Assim dizem os autores que podemos ter em conta 0s seguintes itens:

- Lucro / Prejuizo optimizado para cada segmento;

- Acompanhamento de clientes para Ihes proporcionar a oferta de valor mais adequado;

- Incentivo de clientes a crescer, a fim de aumentar a rentabilidade por subir a escalada
da segmentacdo.

A segmentagdo como um motor de crescimento interno trouxe nos anos 80 no sector
bancario do Canada, como parte integrante das reformas, fusdes e aquisi¢fes bancarias,

neste setor. Comecaram a olhar para um crescimento diferente e mecanismos de

Pégina | 50



fidelizacdo de clientes. O cliente deve assim suportar o crescimento do banco, a
rentabilidade é uma obrigacdo, e por conseguinte, ha uma necessidade de segmentacao
precisa. Num banco lider no Canad4, a segmentacdo foi concebida para maximizar a
rentabilidade potencial dos clientes. As operativas de negocios, monitorizados,
oferecem um determinado valor que ao marketing pode servir como suporte para esse

objectivo, segundo nos indica o autor.

Assim segundo também McDonall (2004), todos os bancos, em maior ou menor grau
devem dividir a sua base de clientes em grupos de clientes com caracteristicas
predefinidas, desejos, objetivos, ambicdes, etc. Os bancos podem encontrar 0S
segmentos mais rentaveis e menos rentaveis. O objetivo é criar produtos e servicos, que
podem ser comercializados e vendidos especificamente para esses segmentos. Da
mesma forma, eles podem rentabilizar e organizar a manutencdo e gestdo dos clientes
por categoria/segmento. O processo de segmentacdo de clientes dita "o modus
operandi” de todas as funcdes que atendem o cliente de vendas e marketing através de
servicos de clientes e de servicos de tecnologia, como a recolha de dados, anélise e

armazenamento de toda a informacéo.

A segmentacdo tende a ser impulsionada por uma série de questbes. Em primeiro lugar,
ha a reorganizacio de alguns aspectos da instituicio. E talvez impulsionada por
aspiracdes para extrair mais receitas e rentabilidade da base de clientes existente. Pode
ser para ganhar ainda mais clientes com caracteristicas especificas. Foi mesmo feito,
embora ndo abertamente, para satisfazer as ambic@es politicas dos individuos dentro da
organizacao.

Seréa que isto funciona? Muitas instituicfes sdo pressionadas, e seria de admitir que eles
sO realizaram a segmentacdo, predominantemente se esta ocorra nos seguintes moldes.
Em primeiro lugar, quando ha uma mudanca de organizacdo, a base de clientes € sujeita
a um processo de segmentacdo. 1sso normalmente é baseado na avaliacdo de dados,
conhecidos existentes e padrdes de comportamento. Em segundo lugar, todos 0s novos
clientes estdo sujeitos a segmentacdo, quando se abrir uma conta, com base em dados
fornecidos e da natureza dos produtos ou servigos solicitados e aprovados. Finalmente,
os clientes existentes podem ser segmentados com base nas solicitagdes, dos produtos
ou servicos adicionais especificos aprovados, pela instituicao.

Ao mesmo tempo, os bancos empregam software sofisticado nos seus processos de

segmentacdo de clientes. Eles podem reunir os dados, com base em requisitos,
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comportamento, atitude aos servigos financeiros e seus riscos. Finalmente, pode
implantar ou mesmo ditar ao marketing e vendas produtos para esse segmento de

cliente, a fim de garantir que a segmentacdo é muito precisa.
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Mostra a ambicgdo: Captura/retencdo de recursos e reforco/lideranca em quota de

mercado.

Quadro 3: Missao, relacao e servico

Missao

Relacao e servico

Private

- Alargamento do
Private a um maior
ndamero de
Clientes-alvo

- Upgrade Clientes
Affluent

- Expanséo da Rede

Private em nimero

de localizacdo e de
gestores

- Ajuste a proposta
de valor

Prestige

- Inovacéo e
personalizacao

- Consisténcia no
encarteiramento e
oferta

- Gestao remota
(self-directed)

Oferta ndo
financeira
diferenciadora

- Nova imagem

Fonte: esquema do autor

Empresas

- Upgrade dos
maiores clientes de
Negocios

- reforgo da
abordagem trade
finance

Acompanhamento
comercial de
produtos
especializados

Negocios

- Proximidade e
Servico

Ajuste
/espacializacédo da
plataforma
Negdcios como
Retalho

- Oferta gancho
para captura de
tesouraria
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Mostra a ambicao na criacdo de valor através da especializacao e eficiéncia.

Quadro 4: Missdo, especializacdo e eficiéncia

Missao

especializacao e eficiéncia

Especializacao nos
Segmentos de Relagcao

- Clientes encarteirados no gestor de
segmento especializado *

- Gestores concentrados em sucursais
especializadas **

Fonte: esquema do autor
* Encarteiramento na plataforma/rede “ndo especializada” onde no existe massa critica (exce¢ao)

** Sucursais mistas (com gestores de segmento) onde ndo existe massa critica (exce¢do)
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Capitulo 3 - Alteracgdes na oferta de servicos bancérios

=l 1 Necessidade de mudanca

2 Visdo global do Banco para o futuro

sl 3 Alteracoes

4 Modelo de negocio e pilares de base

=l 5 Processo
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3 - O que muda em todos 0s segmentos

Na figura seguinte, vou decompor em Varios pontos as minhas propostas de alteracao
em cada segmento, que serdo depois analisadas em mais pormenor nos préximos pontos
deste capitulo. As alteragbes propostas neste projeto, para 0S novos critérios de

segmentos estdo identificadas posteriormente no capitulo quatro.
Figura 23: Alteracdo por segmento

Especializacéo

Multicanal, Site e
Customer intelligence

0 Sistema de Incentivos

Fonte: esquema do autor
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3.1- Oferta: Defini¢ao clara da oferta-base por segmento

Na figura seguinte podemos ver ja algumas alteracGes previstas para uma melhor
segmentacdo. Entre elas vamos destacar os Adultos Mass, Adultos Plus e Seniores. Com
a nova segmentacdo, pretendo que se criem produtos de forma a fidelizar o cliente, pelo
que ndo devemos ter somente uma conta, devemos ter um pacote de produtos para cada

segmento.

Figura 24: Oferta por segmento

Segmento Mass e Plus

- Jovens Menores (0-17)

- Jovens Maiores (18-32)

- Adultos Mass
- Adultos Plus
- Séniores

Segmento Affluent (Prestige)

Segmento Residentes no Exterior “ | Trioqs ce Sepus

Segmento Negdcios

Fonte: esquema do autor

Os Adultos Mass serdo aqueles dos quais ndo podemos acrescentar mais valor, pois
estdo ja com um grau de endividamento dentro da taxa de esfor¢o prevista e ndo tém
capacidade para adquirir mais produtos e servi¢os do banco. Desta forma, devem ser

trabalhados/contactados pelo menos duas vezes por ano pelo nosso centro de contactos.
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Os Adultos Plus séo aqueles que tém potencial de extrair valor através da aquisicdo de

produtos e servigos do banco e continuardo a ser trabalhados pela sucursal.

Os Séniores sdo aqueles que por via da idade ndo tém ja endividamento na banca sendo
um cliente com capacidade de poupanca.

3.2- Crédito vencido: prevencao e tratamento nas Sucursais

Nesta seccdo apresentam-se as propostas para prevencdo e tratamento de crédito

vencido nas sucursais.

Atualmente o banco dispGe de um sistema de andlise do crédito vencido, no qual todos
os clientes passam a ser tratados pela equipa de prevencdo e sinistralidade, num
gabinete dos servigos centrais em Oeiras no Tagus Park a partir do momento em que
ultrapassem os 30 dias de prestacbes em mora e ou descobertos ndo autorizados.

Deixam de estar na al¢ada da sucursal a partir desse momento.

Pretendo com a presente proposta criar centros de recuperacdo de crédito regionais, em
algumas capitais de distrito, para que o modelo fique mais préximo das sucursais e nao
centralizado num s6 local. Assim, pretende-se que se reforcem 0s mecanismos de
prevencdo, através de indicadores em modelos automaticos a criar, para identificar os
clientes em risco de incumprimento. Devem-se alargar os periodos em que a sucursal
pode atuar, para os 45 dias de crédito vencido para todos os clientes e até 90 dias para
0s descobertos ndo autorizados. Deve ao mesmo tempo reforcar ferramentas de gestdo
comercial no aplicativo do banco, restruturar atraves de SAF (sistema de
aconselhamento financeiro), para todos os clientes, incluindo funcionarios publicos e
reformados que até aqui tinham um processo distinto. E, é claro, beneficiar os

colaboradores no sistema de incentivos que recuperem crédito vencido.
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Figura 25: Recuperacéo de crédito vencido

?g 'i Reforg_o dos - Modelo automatico de identificacdo de clientes em risco de
mecanismos incumprimento
de
F
prevengao. .. - Reforco do nimero e do controlo dos planos de a¢éo (com
lm § centralizagdo no departamento de operagdes do tratamento)
- Até 45 dias para todos os clientes
...ede
cobranca - Até 90 dias para clientes com descobertos néo autorizados
na
Rede...

1 - Gestdo comercial no IPAC com formalizacéo de acordos de

—
pagamento
...com
reforgo de - Arvores de decisdo clara por produto
ferramentas
- Pacotes SAF de reestruturagéo

57 L1
— .

- " "

I o - Componente chave do indice performance
Incentivos - Knock-out no SIR

’* claros

r
[

Fonte: esquema do autor

Nota: IPAC-plataforma de informacéo, gestdo e acompanhamento comercial clientes,
SAF — servico de aconselhamento financeiro para clientes que poderdo entrar em

incumprimento e SIR — sistema de incentivos das sucursais ou remuneragdo variavel.
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3.3- Especializacao das plataformas: mais Sucursais “puras”

Com o novo modelo de segmentacdo existira um aumento estimado em 38%, nas
sucursais “Puras” ou seja o Mass-Market. Na “Gestao Personalizada”, um aumento de
57%. As sucursais “Mistas” um decréscimo de 63%. E nos Negocios “Puras” um
acréscimo de 24% de sucursais. Tendo por base que existem atualmente 854 sucursais
neste momento no banco, ao qual com a presente proposta se espera que existam 873
sucursais. Nao existira alteracdo de numero de sucursais no segmento Corporate e
Private. Tudo isto se deve a reestruturacdo de todos os segmentos do banco, por via do

encarteiramento ou desencarteiramento de clientes, conforme a figura 26 abaixo.

NuUmero de Sucursais

Figura:26: Alteracao proposta no novo modelo

Mass-Market Gestao personalizada

3 13 2
“Puras” Prestige “puras

651 69

472 1D 44 <D

Mistas Negocios “puras”
305 41
D = @D
12 +
Atual Futuro Atual Futuro

Fonte: esquema do autor

OBS: Os numeros e dados apresentados anteriormente foram considerados
confidenciais pela instituicdo, pelo que ndo se revelam a forma de calculo.
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3.4- Multicanal: visdo integrada em todos os canais

Na seguinte figura apresenta-se a viséo integrada em todos os canais: voz, chat, e-mail e
sms, pois cada vez mais os clientes estdo ligados as novas tecnologias através do
computador, telemovel, e tablet. E proposto um novo aplicativo de favoritos, ficha de
cliente, performance em real time, visdo comercial integrada e trés idiomas. Esta
alteracdo prende-se com o fato de se pretender introduzir na ficha de cliente novas
tecnologias para contato dos cliente, e diversos idiomas para que nos diversos paises

onde existem balcdes do banco seja possivel trabalhar na mesma plataforma.

Figura 27: Visédo dos canais de voz.

Voz, chat, e-mail e SMS

IVR

Favoritos

Ficha de Cliente

Performance em real
time

Visdo comercial
integrada

Trés idiomas

Fonte: esquema do autor
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Nova imagem proposta no projeto

Na figura seguinte apresenta-se a proposta de renovacdo de imagem, pois o atual site
nédo tem alteragdes profundas desde 2006.

Figura 28: Nova imagem

Experiéncias Unicas
Providas de emogéo e

*
Gestor de Financas humanizadas Pesquisa
Onde gastel man? |
(W
8 1

Novas
funcionalidades

nQonandades

* Iagem @0 vew fiverito

Nova Imagem

T ee——— v

=2 3.
o Ccaaa——

Area de
Investimentos
renovada

Investimentos

Personalizacao

CARRO NOVO?
9,3%

Fonte: esquema do autor * Gestor de Financas — Site millenniumbcp.pt

Pégina | 62



NOVAS Ferramentas

Figura 29: As novas ferramentas

W
Voz, Chat e e-mail
Integracdo do atendimento de

Voz, Chat e Email numa fila
anica.

Nova Ficha de Cliente
Informacao basica de
suporte ao atendimento.

-mail a SM

omprovativos, notas de

—
lancamento etc. podem v
ser enviados por email ol =0

sms.

IVR

Acesso a navegacao
efectuada pelo Cliente
no contacto em curso.

* Favoritos

Acesso rapido as transacgdes
mais frequentes.

Fonte: esquema do auto

TPAC 14ttt tasner

1PAC substitui a Plataforma de CCenter
Novo front-end de iPAC que substitui a PCC
Melhorando o Atendimento e a Comunicacdo com
os Clientes.

0eo

3 Idiomas

Atendimento nos 3 idiomas
para todas as interagdes:
Voz, Chat e Email.

o b S A | ST Wb e ) Gt > €

Performance em Realtime
nalise da performance do
sistente emrealtime paraa
Voz, inbound, outbound,
empo de Login, Chat e Email,
etc.

eneoRC

Visdo Comercial Integrada
Visdo integrada da informacdo
do cliente “cross-channels”
permitindo o aproveitamento
de oportunidades comerdais.

r

Figura 30: Gestéo de informacdo, contrapartidas e proatividade

Gestao Contrapartidas

Fonte: esquema do autor

Informacao de Gestao

Dashboards

Gestao Proatividade

ot
e t—
.

- —
Mere W e e e
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3.5- Informacéo de gestdo: novos dashboards

Deverao ser criados novos “dashboards”, para uma melhor gestdo aplicacional (vd.
figura 28 e figura 31,). Esta alteracdo prende-se com o fato de reunir toda a informagéo
num sO local, pois atualmente existem cerca de trés aplicativos independentes de

informacao e desta forma tudo seria centralizado numa s6 plataforma.

Figura 31: Proposta para os novos dashboards.
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Fonte: esquema do autor
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3.6- Seguros

Como proposta de aumento de cross-selling, este projeto deve focar os seguros como

uma ferramenta a ter em conta.

Aumentar sucesso no cross-selling
(venda ativa)

- Agdo comercial focada com - Pedido de cancelamento
proposta competitiva correspondido sempre com
contraproposta

- Novas regras de defini¢do de

clientes alvo - Seguimento dos clientes que
cancelem por unidade centralizada

- Melhoria das ferramentas de apoio a venda
- Nova coreografia das sucursais e métricas de monitorizacao
- Langamento de simuladores online

- Comunicagdo do Banco como distribuidor de seguros
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3.7-Oportunidades de carreira dentro e fora do retalho

No quadro seguinte apresentam-se as oportunidades de carreira dentro e fora da rede de

sucursais. Neste ambito, proponho a nomeacdo de 2 novos diretores comerciais, para a

implementacdo do projeto, um a norte do pais e outro a sul do pais, 18 responsaveis de

sucursal, visto que com o presente proposta serdo criadas novas sucursais, no segmento

Prestigue, Empresas, Negdcios e Corporate, 91 novos gestores para as referidas carteiras

de gestdo personalizada, bem como 0s 16 assistentes para assessorar nas tarefes dos

gestores e responsaveis de sucursal.

No que concerne as 367 nomeacdes e rotacbes no retalho, prende-se com as que ja

ocorrem normalmente a cada 3 anos, seria entdo de aproveitar o0 momento de

implementacdo do projeto para efetuar as referidas movimentacGes. Nao existira pois

aumento da massa salarial pois sdo nomeacdes dentro da prépria rede de retalho.

Quadro 5: Nomeacdes nas diversas redes

2 Diretores
comerciais

18 Responsaveis
de Sucursal

91 Gestores

16 Assistentes

6 Diretores
Comerciais

146 Responsaveis
de Sucursal

74 Adjuntos
65 Gestores

76 Assistentes

Fonte: esquema do autor - OBS: Os nimeros e dados apresentados anteriormente foram
considerados confidenciais pela instituicdo, pelo que ndo se revelam a forma de calculo.
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3.8- Linha de apoio “SOS REDE”

Criacdo de uma nova linha de apoio de apoio ao projeto-piloto SOS REDE (Servico
Operacional de Suporte a Rede), com a missdo de esclarecer duvidas da Rede sobre
produtos, operativas, procedimentos e processos. O objetivo € responder a 70% das
duvidas colocadas logo no primeiro contacto, de modo a apoiar atempada e eficazmente
os colaboradores da rede de retalho. Esta linha serd um complemento a atual linha de
duvidas existente no banco (help-desk), mas neste caso somente respondera a davidas

deste projeto.

3.9- Sistema de incentivos

Enfoque e alinhamento no sistema de incentivos. Forte correlacdo entre campanhas e o
indice de performance.

Durante o ano de 2011 foi revisto o sistema de incentivos da atividade da rede de
retalho, com vista a alinhar os esforgos comerciais para o crescimento de recursos, para
reducdo do gap comercial e para a diminui¢do do crédito vencido, aumentado o peso
destas variaveis chave no célculo do indicador de gestdo e, consequentemente, o

enfoque de atuacédo da rede.

Sistema de Incentivos do Retalho — Principais Alteragtes

Proponho a manutencdo das linhas gerais do sistema em vigor, minimizando alterac6es
estruturais e alinhado com as prioridades estratégicas para 2012, incluindo os critérios
do quadro seguinte. Proponho um novo critério de elegibilidade desde que o gestor ou
sucursal cumpra 2/3 do orgcamento no que confere a margem, crédito vencido,
alargamento da figura do Joker® a todos 0s segmentos, as sucursais que contactem e
tenham intervencdo na venda de imdveis do banco tenham um incentivo, incluséo de
limite maximo de valores a receber por colaborador, quer na remuneracdo trimestral

quer na anual.

! Joker- atribuicio de 10 pontos no sistema de incentivos por cada 10.000,00€ de crédito vencido
recuperado, ou no mesmo montante de venda de imoveis até ao limite de 1.000 pontos.
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Quadro 6: Novas variaveis para o sistema de incentivos.

e Margem * >2/3 do orcamento da
Sucursal/Gestor

¢ Alinhamento com as prioridades estratégicas

e Passa também a ser utilizado para a Gestao
Personalizada

¢ Alargamento da figura do Joker a todos os
Segmentos

¢ Introduz-se incentivo a referenciacao e
venda de Imdveis/CPI’s

¢ Introduz-se da Satisfacdo dos Clientes com o
Atendimento (MM) e com os Gestores (GP)

¢ Inclusdo de valor maximo a distribuir por
Colaborador

¢ Introdugao de um valor global maximo anual

Fonte: esquema do autor

*MM= margem bruta antes de Imparidade; GP = margem econdémica (inclui
prémios de risco); CPI’s=credito a promog¢do imobiliaria
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3.10 - O que muda adicionalmente no Mass-Market

A figura que se segue mostra as alteracdes a introduzir ao Mass-Market. Para que o
banco continue a ser uma referéncia de mercado, tera de introduzir na sua cultura

produtos distintos dos demais bancos.

Figura 33: Nova proposta para o Mass-Market

1- Outbound . 3- Novos pacotes
] i 2- Service-to-sales .
diferenciado tangibilizados

4- Sucursais mais 5- Centros 6- Nova oferta nao
lean Depositos financeira

Fonte: esquema do autor

Detalhamos nas secc¢Bes seguintes cada uma destas propostas.
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3.10.1- Outbound diferenciado: sucursal mais focada

Os contatos com os clientes devem sofrer uma maior especializa¢cdo, o outbound
(contato presencial ou através de visita ao cliente), deve ocorrer com maior
regularidade. Em vez do contacto anual, o cliente deve ser consultado entre trés a quatro
vezes por ano, deve depois ser diferenciado pois o cliente devera ser um alvo de analise

prévia de modo a que se possa obter maior sucesso na venda.

Figura 34: Contacto a clientes

Contacto Outbound

Sucursal

Produtos Core

(p. ex., recursos,
seguros, pacotes,

cartdes)
Direcéao de
Banca Direta

Produtos simples
nao cores

(p. ex., adeséo a
VNP, extracto
digital)

Mass Millennium Plus
(~1,2 milhoes Clientes) (~800 mil Clientes)

Clientes

Fonte: esquema do autor
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3.10.2- Service-to-sale: proatividade no trafego da Sucursal

A figura seguinte mostra e sintetiza que este servigo sera inovador e apresentard uma
grande revolucdo quer no banco quer na banca em Portugal, e assenta nas seguintes

premissas.

Pretende-se proporcionar ao cliente uma experiéncia diferenciadora, simples e rapida,
pois permite um atendimento rapido e eficaz que permite ao cliente, num Gnico posto,
utilizacdo quer em posto de atendimento, quer em operacgdes de caixa. Assim poderemos
conhecer melhor os clientes e fazer mais abordagens comerciais especificas, para cada

cliente.

Assim, durante o horario de funcionamento a equipa esta totalmente concentrada em
atender clientes ou contatar cliente. Desta forma sera necessario ter uma equipa,
polivalente e fortemente orientada para os resultados, para aumentar vendas e para a
rentabilidade.

Atualmente o cliente tem dois tipos de atendimento: o atendimento de caixa, onde
somente se efetuam levantamentos e depositos, e o0 posto de atendimento, para todas as
outras operagdes bancarias. Com o presente servigo o cliente passa a ser atendido num

sO posto onde, em cada visita, poderemos incrementar a nossa relagdo com o cliente.
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Figura 35: Visita dos clientes como potenciador de negocio

Vendas a ...Independentemente do motivo de
{ todos 0s entrada na Sucursal
L .4. Clientes...
ol
; [
Aproveitamento o Todas as ...Inqependentemente da sucursal
do trafego da — vendas de origem
sucursal para contam...
gerar mais
ACH -
negécio

...para maximizar oportunidade de

C_alxa venda em cada interaccao
Lightem
posto
: gl sentado...
-
_ i ...para atendimento mais
Leitor de personalizado ao Cliente
cartoes...
b

Fonte: esquema do autor

Nota: Service-to-sales, cada contato com o cliente € uma oportunidade de venda e cada
visita é uma oportunidade de aumentar cross-selling (humero de produtos por cliente),
pois quanto maior for o numero de produtos detidos pelo cliente, maior serd a sua

fidelizag&o ao banco.
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3.10.3- Novos pacotes tangibilizados: para todos os subsegmentos

A figura abaixo apresentada esquematiza, de forma sintética/visual, 0s novos pacotes

tangibilizados para todos os subsegmentos.

Figura 36: Os subsegmentos

Jovens Adultos / Seniores Residentes Negocios
no Exterior

Millennium

Plus

Mass

14 32
Idade

Figura 36

Deverdo criar-se novos produtos tangibilizados por segmento, de forma a criar pacotes
de produtos & semelhanca do existente Cliente Frequente, alargar este pacote ao
segmento de negdcios, pacotes para jovens, residentes no estrangeiro e também aqueles
que pretendem pagar por um servico, como € o caso do programa Prestige. Neste tipo de
pacotes os clientes pagam uma mensalidade. Em vez das comissfes mensais de

manutencdo de conta, o cliente pagara um pacote de servigos, com a comissdo de
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manutencdo de conta, 0s cheques, cartdo de débito e crédito e um seguro de acidentes

pessoais, 0 que trard uma maior fidelizacdo por parte do cliente.

3.10.4 — Sucursais mais-lean

Este programa "mais-lean” permite que todas as equipas, bem como todos 0s seus
colaboradores, sejam introduzidos ao primeiro estagio desta metodologia, onde o0s
principais objetivos passam pela assimilacdo da cultura e da terminologia Lean e pela
aplicacdo destes principios a realidade dos processos operativos e das atividades do seu

dia-a-dia.

Com um trabalho de andlise e reflexdo conduzido pelos proprios colaboradores de cada
equipa, sera possivel identificar dezenas de oportunidades de melhoria nas suas
atividades e nos sistemas informaticos que lhes ddo suporte. Esta é a fase em que todas
as equipas, todos os colaboradores, devem procurar, continua e incessantemente, novas

formas e abordagens para melhorar a eficiéncia e a eficacia do seu trabalho diério.

Sucursais mais-lean implicam desenvolver meios para que se libertem os colaboradores
de toda a carga administrativa, transferindo assim essa carga burocratica para servigos
centrais do banco. Diminuicdo de carga administrativa e de arquivo nas sucursais
centralizando todo este servico em departamento a criar, ou delegar competéncias na
area de arquivo do banco. O objetivo é que, desta forma, os colaboradores das sucursais
possam dedicar o0 seu tempo ao contato de clientes, criando assim oportunidades de

venda.

3.10.5 — Centros de deposito empresa

Propde-se a criacdo de centros de depdsitos para empresas transacionaveis, estas
empresas sd0 as que movimentam valores consideraveis de tesouraria quer em
numerario, quer em pagamentos a vista (cheques). O elevado nimero de depositos a
boca de caixa, no atual contexto, leva-nos a correr alguns riscos de seguranca, pelo que
esta solucdo libertaria as sucursais desse fluxo de visitas que se gera diariamente.
Criacdo de depositos noturnos em varias sucursais, podendo chegar até a recolhas por

parte de ETV (empresas de transporte de valores).
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3.10.6 — Nova oferta nao financeira

Oferta ndo financeira, através de produtos de cariz ndo bancério e de venda associada,
alteracdo de toda a oferta de seguros desde seguros vida e ndo vida, seguro automovel,
oferta financeira de produtos de seguradora, complementar a oferta de Western Union

bem como a parceria internacional com a marca de cartdes de credito AMEX.

Estes produtos ja existem mas sdo aquilo que considero produtos de prateleira, ou seja,
estdo ali mas ndo existe nenhum investimento em divulgacdo, campanhas publicitarias
ou incentivo para a sua comercializacdo. Estes produtos podem atribuir margens
elevadas, pois os produtos estdo criados e foram postos a nossa disposi¢do, pelos
parceiros internacionais. O caso do cartdo AMEX, podemos dizer que € dos mais aceites
em todos os estabelecimentos mundiais, bem como o Western Union, que existe na
maioria dos paises do mundo onde se pode enviar ou receber valores em escassos

minutos.
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3.11 - O que muda adicionalmente na Gestao Personalizada

A figura que se segue mostra as alteragdes a introduzir na gestdo personalizada. Para
que o banco continue a ser uma referéncia de mercado, tera de introduzir na sua cultura

produtos distintos dos demais bancos.

Figura 37: O que muda na gestédo personalizada

L Proatividade comercial

13 Welcome packs

(B Uporade de Clientes

P Gestao remota

Fonte: esquema do autor
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Cada uma destas propostas € apresentada nas subseccdes seguintes.

3.11.1 - Upgrade de clientes: oportunidade comercial Unica

Na figura seguinte esquematiza-se a oportunidade comercial Unica que serd o upgrade

de clientes.

Figura 38: Upgrade de clientes

Formacéo e role-plays para assegurar
alinhamento de todos

=

Reunides de upgrade com objectivos comerciais e
welcome packs para cada Cliente

=

R Processo de onboarding para garantir a melhor
‘ experiéncia para o Cliente

-

Informacéo de apoio ao processo e de
monitorizacao dos resultados

Fonte: esquema do autor

OBS: role-plays seréa efectuado para melhorar a interaccdo de todos os colaboradores, reunides de upgrade
serd para melhorar e uniformizar os processos em toda a rede e onboarding serd uma formacao de

integracdo para os colaboradores.
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3.12.2- Welkome Packs para o momento do upgrade (Exemplo
Prestige)

Os Welkome Pack j& existem mas sera uma hipo6tese de no ambito do processo de
upgrade de clientes, devera ser entregue ao cliente no final da reunido de forma a selar o
upgrade. Este Welkome Pack deve incluir o cartdo do novo gestor e as condicdes

particulares do programa prestigue.

Figura 39: Imagem dos Welkome Pack

Millennium
xp

PRESTIGE

Fonte: Programa Prestige

“Queremos que o cliente se sinta Prestige desde o
primeiro momento”
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3.12.3- Proatividade comercial: nova ferramenta

Na seguinte figura apresenta-se a nova ferramenta de proatividade comercial, proposta
por este projeto. Tem como objetivo dispor de informagdo sobre contactos a clientes,
preparacdo de contato ou visita e respetivos resultados. Para que seja possivel que a
sucursal visualize somente os seus clientes, o diretor comercial todas as sucursais, 0
diretor coordenador todos os diretores comerciais e sucursais e a administragdo todo o

banco. Tudo isto com visualizagdo em cascata.

Figura 40: Ferramenta de proatividade comercial

Informacéo de
gestdo sobre

proatividade para

toda a hierarquia

N* Chantey N* Chantes

N Vit Visdadus Nie Vintades s
ol Vistay/ Boouries A Cridte  Cross

Cone Semans Ml 1IM M UM N R Chive Totant Vive  Selag ARem
Neal, GRO GRO

GRO S Cant %ot NCant NCan 1IN C

PRI

o= touGa Loneroe e e

LU B A Y Bt Jon Tew Rer A R o W A et O e | | |
Fdt o I W OBt CE R0 10 S oA s s Al sl s e e ledde M st MRS

Consulta agregada de
contactos e resultados

Informacéo de apoio a
preparacdo das visitas

Fonte: esquema do autor
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3.12.4- Contrapartidas nos negécios: Nova sistematica e novo
aplicativo

Segundo a Hitachi Consulting (2010) o neg6cio bancério - o que, para os fins deste
artigo, se refere a prestacdo de servicos para empresas de fora da Fortune 1000 -
continua a oferecer oportunidades atraentes para o0s bancos, sejam eles gigantes
nacionais, como Bank of America, JP Morgan Chase e Wells Fargo ou instituicGes da
comunidade local. Além disso, porque essas empresas tém sido as fontes tradicionais de
criacdo de emprego na economia dos EUA e sdo susceptiveis de conduzi-los a sair da
recessdo, as oportunidades de negocios bancarios deve tornar-se ainda mais acentuada
em tempos futuros. Ser capaz de aproveitar as oportunidades de neg6cios bancarios
requer uma reflexdo e uma analise cuidadosa. Infelizmente, a segmentacdo usada no
estudo resultou em clientes de negdécios frustrados e infelizes e oportunidades perdidas
significativas para 0s bancos que os servem. Como um exemplo, muitos proprietarios de
pequenas empresas geralmente sdo bons candidatos para se tornarem clientes de gestao
de fortunas. No entanto, muitos bancos, incluindo muitos bancos nacionais e regionais,
tendem a vender e atender os seus clientes, de pequenas empresas como clientes
relacionados como banca de consumo. Alguns desses canais (por exemplo, agéncias de
viagens ou call centers) ndo sdo suficientemente focado em ou qualificado o suficiente
para atender as necessidades desses clientes. Outros canais (por exemplo, servicos
bancarios on-line do consumidor) podem ndo fornecer o banco com visibilidade
suficiente. Seja qual for a causa, o resultado é que a pequena empresa cliente ndo
acredita que as suas preferéncias ou necessidades sdo totalmente compreendidos ou
estdo sendo atendidas. Outro esquema de segmentacdo baseada no tamanho comum
usado pelos bancos para ndo-empresas Fortune 1000 estd focado no numero de

empregados, como nos indica o presente estudo.

A figura abaixo apresenta o aplicativo de gestdo de contrapartidas. Esta inovacéo
proposta no projeto é bastante pertinente, pois penso que qualquer cliente que tenha um
crédito com o banco (que atualmente € um bem escasso), ou pretende contrair credito,
deve apresentar contrapartidas. No caso dos particulares, devem ter o vencimento
domiciliado, os respetivos seguros e cartdes da sua conta. No caso das empresas, além
dos seguros associados, terminais de pagamento automatico e toda a tesouraria, cartdes

e os vencimentos dos funcionarios domiciliados. Esta proposta prende-se com o fato de
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por vezes 0s clientes terem 0s seus ativos numa instituicdo e o passivo na outra, pelo

que pretendo o equilibrio nos dois pratos da balanca.

Figura 41: Aplicativo de gestdo de contrapartidas.

Aplicativo de gestao de contrapartidas

Enfoque nos
produtos de maior
valor (seguros,
tesouraria, ...)

Forte componente
de captacéo de
ordenados entre

11 O Dowe

11 Ut gt + P Comem segmentos

-

2 Quene o G ot BCF | Comt Y 0N 1) Negoc'agéo em
) e s momentos-chave

Imbuicdo nos
processos de decisdo

Contratualizacao
das contrapartidas
negociadas

Fonte: esquema do autor

3.12.5- Novidades no novo Programa Prestige

Com a presente proposta devemos inserir novos beneficios que ndo existem no
programa prestigue, estas alteracOes deverdo ser inseridas nos seguintes produtos:

cartdes, titulos, seguros, agregados de contas e outros servigos.
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Cartodes

Titulos

Seguros

Agregacao
de contas

Outros
Servicos

- Cartdo de credito para o 2° titular
- Opcao entre Prestige Security ou Amex Gold

- Cartdo Free Web

- Desconto na comisséo de subscrigdo de Certificados

- Seguro Multiriscos de equipamento electrénico

- Seguro de roubo de computadores

- Isencéo da comissdo de manutencgéo standard das
contas filhas

- Novo servico de habilitacdo herdeiros e obito
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Quadro 7: Sintese de proposta para tornar o banco, no lider do retalho no nosso
pais...

[ e—] | eem—

- Upgrade dos maiores Clientes
-Contacto outbound mais

focado e eficiente (Plus vs. - Reforco de oferta
Mass) diferenciadora

- Foco em proatividade e
contrapartidas

- Tréafego na Sucursal
como driver de mais

FGOLIC Banco de
Retalho
Lider em
Portugal

- Carteiras e Sucursais
especializadas

- Reforco dos mecanismos de
prevencao

- S'U.CUI'S&IS Mass Mark.et mais - Novas ferramentas e processos
eficientes e de menor dimensao

: . - Crédito vencido como métrica
- Coreografias definidas para gestéo chave nos incentivos

flexivel da capacidade

(o e

Fonte: esquema do autor
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3.13 - Um enquadramento adverso e de multiplos desafios para a
economia e para o sistema financeiro também pode ser aproveitado

O quadro abaixo apresentado esquematiza o enquadramento adverso e de multiplos

desafios para a economia e para o sistema financeiro que também pode ser aproveitado.

Quadro 8: Enquadramento adverso e seus desafios

Capacidade de resisténcia do sistema
bancario portugués testada na “vida real”

Reformulacao e reorganizacao do
tecido economico portugués

Dificuldades economicas
oeneralizadas e incerteza social

Orientacao para a poupanca,
exigéncia nos negocios e percecao
de regulaco restritiva

Menor envolvimento de nao
residentes e reorientacao para novos
negocios e locais

Desenvolvimento, capacidade e
apetencia por novas tecnologias

Fonte: esquema do autor

Potenciar confianca no sistema financeiro
portugueés, remuneracoes mais atrativas e clima
de incerteza para andariar clientes e captar
recursos

Contributo para solucoes, num contexto
adverso, firma relacionamento de londo prazo

Relancamento economico, viragem para o
exterior, empreendedorismo e enfoque nas PME
gera novos negocios mas exige proximidade,
acompanhamento e descoberta de mecanismos
que mitiguem o risco e o custo do
financiamento

Bons outputs, de automatismos e canais
remotos, S0 a0 possiveis com bons inputs

.. Projeto

Pégina | 84



3.14 — O ano de 2012

Figura 42: Comparacédo do que & a realizar em 2012,

) Marco 9% BdP
soital | Junho 9% EBA
Dezembro 10% BdP

Liquidez .

Rentabilidade
+ Recursos
- Crédito ]

Imparidades  Colesterol
Repricing/Leakage Alimentacdo saudavel

Custos

Lipoaspiracao ‘ Custo Funding Beber com moderacdo
Cross-Selling Exercicio fisico
(Gestio Contrapartidas, Seguros, Cartdes, ...)

Venda Imoveis/CPI MNovos Clientes

Fonte: esquema autor

Na figura anterior pretendo comparar o banco 4 nossa imagem e semelhanca.

Destacaria entdo a “Rentabilidade “que ¢ o nosso coragdo, onde estdo coisas boas e
menos boas, as imparidades sdo o0 nosso colesterol, ou seja as gorduras mas que nos
tiram a vida. O Repricing/leakage*? s&o uma alimentacdo saudavel pois, melhoram
significativamente a nossa conta de exploracdo. Os custos de fundir deve ser, beber com
moderacdo, pois temos de reduzir o nosso GAP Comercial, mas mesmo neste periodo é
necessario, dar crédito, mas sempre para bons clientes e com boas contrapartidas. O
cross-selling, sera o nosso exercicio fisico diario, para aumentar o nimero de produtos e
servigos na nossa base de clientes.

As nossas pernas devem ser 0os novos clientes, pois temos de constantemente renovar a

nossa base, e a venda de imdvel que tantos custos nos trazem associados.

2 Repricing define-se por alteragio de spread’s ou taxas cobradas aos clientes nas renovagdes de linhas e
limites, Leakage sdo as comissfes cobradas ao cliente e que a sucursal pode ou néo isentar, pretende-se
gue existam descontos zero.
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Por fim os custos, ndo que estejamos gordos mas que tém de ser reduzidos para criar
valor para 0s nossos acionistas e lhe ser possivel devolver os seus investimentos através
da distribuicéo de dividendos.

Objetivos/Exigéncias no ambito do Programa da TROIKA

A figura seguinte indica trés exigéncias estabelecidas pelas entidades estrangeiras no
plano de assisténcia financeira. Reducdo de GAP comercial, reducéo de recurso ao BCE

e plano de recapitalizacao.

Figura 43: Exigéncias do memorando

Dezembro 2011

., = 145%
1. REDUCAO DO GAP COMERCIAL

Mok sy et {0 ECovouss AsnPisaial Podsiaes

Rdcio de Transformagéo

N e b il W cosmn Ak

no finalde 2014

B Prsam sing rha Pincoacmd i avm smidn Dl meging

ren ner 2. REDUCAO DO RECURSO AQ BANCO CENTRAL EUROPEU

o avesiny wadew | s, T B

" assegurar funding de mercado (progressivamente) ®

e i ke simpm of s iy st e i
baliasm on 8 porman b ThE PR e

Diversificaiio das fontes de financiamento

el A Ly T Gi PLANO DE CAPITAUEA@

" Reforco dos Capitais Proprios

" Reforpo do Solidez do balango

Fonte: Memorando econdmico e politica fiscal

Pégina | 86



Plano de Capitalizacdo — Reforco de Capitais Proprios

A figura abaixo apresenta os planos de capitalizacdo e reforgo de capitais imposto por

diversas entidades.

Figura 44: Plano de recapitalizagéo

DEZEMBRO 2011 9% CT1 BdP 9,4% Real

9% CT1 BdP \/

JUNHO 2012 9% (T1 EBA \/

DEZEMBRO 2012 10% CT1 BdP \/

“Utilizacao da linha de recapitalizacao publica temporaria e
@ reembaolsavel prevista na Lei..” -
“Aumento de Capital destinado, com direito de preferéndia, a
.sul:uscn'gém pelos acionistas privados, com vista a assegurar fundas
® proprios de carater permanente_. manifestacdes que Lhe
permitem contar coMTa pardcipacae de investidores de
referéncia...”

Fonte: BdP (2010), EBA, Relatério e Contas (2010)
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3.15- Fatores manterao forte pressao sobre os niveis de Rentabilidade

Face a figura 44, podemos ver que sera necessario devolver aos investidores o seu
retorno de capital através de fatores, mas existem fatores que influenciaram o ROE’s, na
figura 43 podemos verificar que existiram fatores externos, como o BdP e EBA que nos
indicam a necessidade de reforcos de capital. Com todas as adversidades do mercado,
sd0 necessarios aumentos de capital através de investidores nacionais, externos e a ajuda

governamental, através do presente resgate financeiro.

Figura 45: Fatores que pressionam o0s diversos racios

Divida vs. PIB % CDS Spreads %

(ou Crédito vs. Depdsitos) (ou preco dos Depaositos)

/"
B

Necessidade +
Deleveraging

Liquidez

(escassa) e
+ caral

2000 2010 Pré-crise 2010

Factores que pressionam os ROE's

Target Tier 1% Crédito Vencido %

Mecessidades

de + Capital

Custo Risco

A 8,5 + elevado /
4,0

Pré Depois Pré-crnise 2010
Basileialll Basilena lll

Fonte: Relatério e contas 2011
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Os investidores externos no Millenniumbcp segundo Carvalho (2012)), os bancos
procuram, cada vez mais novos acionistas no crescimento rapido economias da China,
india, Russia, Angola, Arabia Saudita e os Estados do Golfo, ou paises com
consideraveis fundos de riqueza soberana (SWF) dispostos a comprar ativos
subavaliados na Europa para aumentar a sua presenca econdémica e politica. No caso
portugués, o Banco Millenniumbcp é ja em 12% propriedade da Sonangol, a empresa do
governo angolano. Investidores libios tém uma participacdo de 7,6% no Unicredit da
Italia (5% detida pelo Banco Central da Libia Bank, 2,6% pela Autoridade de

Investimentos da Libia), enquanto o Governo de Singapura detém 6,4% da UBS.

Mas os bancos europeus em dificuldades podem tentar chamar novos acionistas, além
dos fundos soberanos. Os bancos de mercados emergentes tém dinheiro novo e bem
capitalizado também estdo no mercado. Por exemplo, um sinal de que a Europa estd em
cena do radar para aquisicdes € que o ICBC, o maior banco chinés, ja esta presente no
Reino Unido, Alemanha, Luxemburgo e Russia, e esta a efetuar a abertura de filiais na
Franca, Bélgica, Holanda e Italia. Os reguladores europeus, por outro lado, ndo estdo
sempre dispostos a aprovar o capital externo. Em 2011, por exemplo, o regulador
nacional do Luxemburgo bloqueou uma oferta de € 1,4 bilhdo por Hinduja, um
conglomerado de propriedade de energia com sede em Mumbai para as operacdes
privadas de Luxemburgo KBC. A partir de 2007 houve uma total ou parcial
"nacionalizacdo"” dos bancos no Reino Unido, Irlanda, Grécia, Alemanha, Holanda,
Bélgica, Portugal e Espanha. Os meios tém variado e incluiram a emissdo de acbes
ordinérias e divida subordinada, mas todas foram feitas em casos em que os bancos
estavam incapazes de levantar capital nos mercados. Além de introduzir um novo
acionista, as intervencOes estatais muitas vezes levam a reestruturagdo e
desinvestimentos. Os bancos nao sé podem perder o controlo sobre a sua estratégia, mas
podem ser forcados a vender ativos, a fim de reembolsar o capital ou empréstimos

injectados pelo seu novo proprietéario.
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3.15.1-Continuar a reduzir o Gap Comercial = + Recursos — Crédito

Na seguinte figura, constatamos que € necessario reduzir o GAP comercial, segundo o
plano de sustentabilidade do negdcio, segundo or¢camento para o ano de 2012 incluido
no relatorio e contas 2011 ou seja deposito vs credito em carteira, sera necessario
reduzir o crédito de balanco em 1,8% e aumentar a carteira de recursos de balango em
1,2%. Reduzindo assim o0 GAP em 3,7%.

Figura 46: Reducdo do GAP

x 1,000 Milhoes de €
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Fonte: Relatorio e contas (2011)

3.15.2 -A rentabilidade e o custo do risco

Figura 47: Rentabilidade vs custo de risco

Resultado consolidado

Imparidade do
crédito liquida
de recuperagdes

Imparidade

A 310 141 268 308 221
O. Prov**
Resultado

E Liquido 505 572 273 438 606

A+B 815 71z 541 744 827

(*) Excluindo o ano de 2011, seria 47pb.
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(**) A partir de 2005, inclui as imparidades para titulos AFS e HTM. (***) Inclui o impacto de 300M€
(220,5 ME€ apds imposto) relacionado com a Millennium bep Imobiliaria e que foi relevado nos capitais

préprios com referéncia a 1 de Janeiro de 2006

Fonte: Millenniumbcp (2012)
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Nas figuras anteriores vislumbramos que o ano de 2011 também ficou marcado pelo
enfoque no processo de risco de crédito, para o qual foram sistematizadas e aplicadas
rotinas automaéticas de prevencdo ao incumprimento e de apuramento dos respetivos
sinais de alerta. Em matéria de politica de prego (pricing), foram alteradas as taxas de
juro dos principais cartdes de crédito, repercutindo o aumento do custo de funding
verificando e assegurando a defesa da margem financeira. Foram revistas também
algumas rubricas e comissGes, procurando reduzir o desequilibrio face ao nivel de
servico prestado e aos custos incorridos. Em matéria de novos produtos, destaque para o
novo “Millennium bep GO!”, um cartao de crédito destinado aos jovens entre 18 e os 25
anos. Beneficiando de um design arrojado e de um limite de crédito ajustado ao
segmento, este cartdo registou nos primeiros seis meses de comercializagdo uma carteira

de mais de 4.500 cartdes.

N&o obstante uma concessao mais restrita do crédito, manteve-se, em 2011, o apoio aos
estudantes que pretendem prosseguir um percurso académico, através das linhas
“Crédito Universitario” com condi¢des de taxa de juro abaixo da taxa de Crédito
Pessoal, tendo —se realizado um nimero de operag¢fes e montante financiado em linha
com os anos anteriores. “Crédito Universitario com Garantia Mutua”: contratados 241
empréstimos no montante de 2,6 milhdes de euros, e “Crédito Universitario”:
contratados 227 empréstimos no montante global de 1,9 milhGes de euros. Contribui —
se igualmente para o combate ao desemprego através das linhas de crédito bonificadas,
protocoladas com o Instituto de Emprego e Formacgdo Profissional e Sociedades de
Garantia Muatua — Linha Micro investe e Linha Investe Mais — que complementam a
atividade da Rede Auténoma de Microcrédito, tendo-se realizado 14 operagdes com
valor global de 434 mil euros, em 2011. Neta &mbito, o Millennium bcp tem atualmente
em carteira 124 operacGes no valor de 5,6 milhdes de euros.

As medidas de correcdo orcamental colocam, em 2012, ainda maiores restricdes ao
consumo privado e uma maior aversdo ao risco e ao investimento por parte das
Empresas e Investidores. Por outro lado, o esfor¢o de desalavancagem devera traduzir —
se numa diminuicdo do crédito concedido e num maior rigor de seletividade na
concessao do crédito, o qual podera passar pela adocdo de medidas que promovam a
antecipacdo da amortizacdo dos créditos. O ano de 2012 foi um ano de grande enfoque
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na proximidade e no acompanhamento permanente do negécio de Clientes, procurando
antecipar e adequar as ofertas as suas necessidades efetivas, assentes na simplicidade e

na sua materializag&o.

O incumprimento é um dos temas mais relevantes da atividade bancaria, com forte
impacto na conta de exploracdo do Banco, determinado cada vez mais a necessidade de
enfoque da atuacdo na recuperacao do crédito vencido. O Banco ird dar continuidade a
politica de identificacdo de sinais de alerta que antecipem dificuldades financeiras que
possam conduzir ao incumprimento e acdes de analise de carteira de crédito, tendo em
vista apoiar a continuidade dos negocios dos seus Clientes e a defesa da margem
financeira. O Millennium bcp continuard disponivel para estabelecer parcerias de
beneficios matuos com os seus Clientes, em especial no apoio a exportacdo de bens e

Servigos e nos servicgos de cobranca de faturacao.

3.15.3 - Crédito em Risco (BdP) vs. OIC

Figura 48: Crédito em risco
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Fonte: Banco de Portugal

Nas figuras anteriores esta espelhado o esforco a efetuar de controlo de crédito vencido,
que continua a ser uma preocupacao constante, sendo que a metodologia em pratica tem
demonstrado eficicia na prevencgdo e resolucdo de situagfes de incumprimento. Em
2011, foram consolidados os critérios de andlise de crédito, ja de si rigorosos e
consubstanciados numa check-list, quer no que diz respeito ao Plano de Negocios
apresentado pelos micro empreendedores, quer no perfil dos mesmos, bem como dos

avalistas.

Foi também aprovada pelo board do EIF (European Investement Fund) a candidatura a
Garantia para operacfes de Microcrédito. Este instrumento de garantia criado pela
Unido Europeia, no ambito do programa European Progress Microfinance Facility
(EPMF), e é gerido EIF. Trata —se de um mecanismo que ird garantir até 309.488 euros
da sua producdo de financiamentos de microcréditos, ndo havendo lugar de pagamento
de qualquer tipo de comissionamento, desde que seja atingido um volume de crédito,
par o periodo de 24 meses, de 3.150.000 euros.

O atual contexto econémico que se vive em Portugal traduz —se numa necessidade de
dinamizacdo do tecido empresarial e criacdo de emprego, vital para a economia
portuguesa a para auto-sustentabilidade dos individuos. No entanto, a incerteza quanto
ao futuro continua a contribuir para a retragdo na criacdo/desenvolvimento de micro e
pequenas empresas. Com o objetivo de aproximar o instrumento de microcrédito a

populacdo mais vulneravel foram dinamizadas inimeras ac@es de divulgacdo em 2011.
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3.16 - Principios orientadores do novo modelo de recuperacao

A figura abaixo apresentada esquematiza de forma sucinta os principios orientadores no

novo modelo de recuperacao de crédito, pois atualmente este servico esté localizado em

Lisboa, pelo que com as novas localizagdes e dispersdo pelo pais deverdo levar a uma

diminuicdo do crédito vencido: abordagem a recuperacgdo, ferramentas e solucdes, bem

COomo recursos humanos e incentivos.

Quadro 9: Premissas da recuperacdo de credito.

@ Segregar responsabilidades em cada fase do
processo e evitar excessiva fragmentacao e
duplicacao

2l Aumentar a agressividade no processo de
recuperacdo através de um endurecimento
progressivo da abordagem

B! Garantir o contacto continuo ao cliente
mesmo na fase judicial para aumentar a
possibilidade de recuperacéo

Bl Reforcar a eficacia da atuacio nas fases da
prevencao e cobranga para conter o fluxo

Bl Assegurar o esgotamento de todas as
possibilidades de recuperacao / liquidacédo
antes da passagem para fase d execucéo judicial

B! Forcar a deciséo de passagem a partir de um
prazo garantido um controlo eficaz das decis6es
(ndo passar de forma automatica)

l Acelerar o ritmo das adjudicacdes judiciais

Bl Continuar a alavancar em meios
automaticos para evitar
incumprimento/agravamentos (cartas, sms,

pop-ups, ...)

Bl Assumir a disponibilidade do Banco em
flexibilizar solucBes adequadas a atual
capacidade financeira dos Clientes e perda
esperada para 0 Banco

@0 Dimensionar areas com base no fluxo
esperado e garantir capacidade para
tratamento do “backog” acumulado

Bl Assegurar adequagéo (em nimero,
perfil, foco e performance) dos Escritorios
de Advogados

@2l Alinhar os Incentivos com a perda
esperada traduzindo-se em forte
penalizacdo aquando da passagem para a
fase seguinte

Fonte: esquema do autor

Pégina | 95




Devemos avancar para um modelo parcialmente centralizado?

A figura abaixo apresentada esquematiza como devemos avancar para um modelo de
recuperacdo parcialmente centralizado.

Figura 49: Novo modelo de recuperacédo

Principios para formacgdo
de nicleos localizados

»  Minimo de 4 e maximo |
de 8 técnicos' por Il
equipa

I

* Cada diretor comerdial |
comunica
exclusivamente com
uma equipa

»  Nicleos com equipas
exclusivas de pracas das
direcdes de coordenacio |
Norte e Centro Norte ou |
Centro Sul, Sul e Ilhas |

» Qbjetivode 10-14
nicleos em capitais de
distrito com massa
criica e maximizagio
dispersdo geografica dﬂ
ntcleos

Fonte: esquema do autor
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Decomposicao da carteira de credito

Na figura seguinte expde-se a decomposic¢ao na carteira de crédito e aquelas que serdo

mais simples de reducdo de exposicao para decréscimo do GAP comercial.

Figura 50: Decomposic¢do da carteira de crédito

x 1,000 Milhoes de €

Repricing &
59,6 / Amaortizagio

antecipada

Mio elegivel
38,0
Apenas 22%
deste Stock foi
alterado

7.9 2,6

6,3 14,2

Crédito ( Habitacio ) Crédito p/ ROIC > Incump. Alterado Operacies Alvos

Wivo! analise 27 _E% o Ricen raranta. nio

Processual mente aciondveis?

Fonte: Gabinete Estudos MBCP
1 Credito Direto + Credito Assinatura + Papel Comercial

2 Crédito protocolado; Crédito financiado pelo BEI; Taxa fixada pela DVPT; Sector
Publico Administrativo; Tipo de empréstimo nédo elegivel; operacao recente; data de fim
da operagéo proxima; Sociedade BCP; Colaboradores

No quadro 10, sdo apresentadas 5 oportunidades de desenvolvimento do negocio:
fortalecer, reforcar, otimizar, liderar e explorar, para assim melhorar o posicionamento

na segmentacao de clientes.
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Quadro 10: NOVO Modelo de Negocio deve responder a 5 oportunidades

- Melhorar o posicionamento do Banco M estabelecendo propostas de
valor atractivas para cada Segmento de Clientes

- Criar um Novo Modelo de negocio sustentavel que diferencie
significativamente o Banco M da concorréncia

Fonte: esquema do autor
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' "‘l Mais Alto, Mais Rapidos, Mais Fortes...

Figura 51: Premissas a desenvolver

Novos Clientes

Imoveis e
CPI's Clientes

Retencao
Contrapartidas

Repricing, Leakage & Custo Funding

Fonte: esquema do autor
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Capitulo 4 — Modelo de negécios e pilares base

1 Necessidade de mudanca

2 Visdao global do Banco para o futuro

3 Alteracoes

4 Modelo de negocio e pilares de base

5 Processo
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4 - Novos critérios de segmentacao

Segundo Bertanha (2012), a qualidade gera aos clientes total satisfacdo dos servigos. Na
procura incessante da exceléncia, as empresas estabelecem um processo de permanente
troca de informacg6es com aqueles a quem prestam servigos. As mudancas acontecem de
forma rapida, pelo que se deve acompanhar as necessidades dos clientes

A lealdade dos clientes é indispensavel para o alcance dos mais diversos objetivos

aos quais as organizagoes e instituicdes se propdem.

O seu trabalho procura resumir os conceitos, tendéncias, marketing de relacionamento

como a qualidade, servicos aos clientes, fidelizacéo e retencao de clientes.

Na minha presente proposta e no imediato, esta nova segmentacdo nao terd grande
impacto na atuacdo da rede comercial, nas sim na forma como servimos o cliente e este
fideliza ao banco. No ambiente organizacional atual, globalizado, dinamico e instavel, a
concorréncia pelos mercados torna-se cada vez mais aguerrida. Entender os mercados
torna-se uma questdo de sobrevivéncia e se bem explorado torna-se uma vantagem
competitiva sustentavel. As principais mudancas serdo sentidas com a introducdo de
novas solucgdes, ofertas especificas para cada segmento de clientes, o que permitird a
todos os comerciais servirem ainda melhor os clientes e contribuirem para dois grandes
objetivos: clientes mais satisfeitos, mais vinculados, que tem o Banco M como o 1°
banco de relacdo e extrair mais valor de cada cliente — mais recursos, maior cross-
selling e mais rentabilidade.

Nos Particulares a proposta é trabalhar melhor os clientes de maior potencial. Exemplo
disso, € a inclusdo de um segmento Young Stars, no macro segmento Prestige, para
clientes dos 18 aos 32 anos, e a divisdo do macro segmento Mass-Market em dois,
sendo um destes o dos clientes "Plus". Ainda nos Particulares (Prestige, Plus e Mass)
teremos segmentos especificos para os Residentes no Exterior. No segmento Negdcios
vamos segmentar os Clientes por tipologia de atividade, fazendo corresponder as

caracteristicas do negocio de cada cliente a oferta adequada.
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A nova segmentacao

e A pirdmide da nova segmentacdo deixa evidente
a divisdio do Mass-Market em dois macro
segmentos, com 0 objetivo de assegurar uma
maior eficacia na acdo comercial:"Mass" e
"Plus".

e O macro segmento "Plus” corresponde a clientes
com patriménio financeiro entre 7.500€ e
50.000€ ou crédito total igual ou superior a
50.000€ - divididos por segmentos etarios 18-
32, 33-55 e >56 - e permitira desenvolver uma

s abordagem mais adequada para este grupo de

Empiosas e Negocios Particulares clientes de maior potencial.

« No macro segmento Prestige é de destacar a
inclusdo do segmento "Young Stars" - clientes
com idades entre os 18 e os 32 e patrimonio
financeiro entre 20.000€ ¢ 50.000€ ou ordenado
entre 1.500€ e 2.500¢€.

Negocios | pass plus

« No macro segmento Empresas e Negocios a abordagem seguida passa agora por
atender as caracteristicas do negocio praticado por cada empresa (ENI, Business
To Business, Business to Consumer, Outros Organismos e Ndo Classificados).

Esta nova segmentacdo tem o0s seguintes eixos fundamentais:

Nos particulares

l Redefinicdo do macro segmento Prestige em especial com a criagdo de um novo
segmento destinado a clientes jovens de elevado potencial: os Young Stars.

O macro segmento prestige passara assim a ter 0s seguintes segmentos:

P1 — Prestige Patriménio - clientes com patrimoénio financeiro igual ou superior a
50.000¢€.

P2 — Prestige Ordenado - clientes com ordenado ou pensao/reforma igual ou superior a
2.500€.

P3 — Prestige Young Stars — clientes com idade entre 18 e 32 anos e patriménio
financeiro compreendido entre 20.000 e 50.000€ ou ordenado entre 1.500€ e 2.500€.

P4 — Prestige com Comissdo - clientes que ndo cumprem os critérios anteriores mas

decidem aderir ao Programa Prestige, sujeitos a comisséo.

P5 — Ex-Prestige - clientes que nos Gltimos 3 meses, cumpriram pelo menos 1 vez 0s

critérios P1, P2 ou P3 e que ndo cumprem no momento.

l Criacéo de segmentos especificos para os residentes no exterior:
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PE — Prestige Residente no Exterior — clientes residentes no exterior com patrimonio

financeiro igual ou superior a 35.000€.
UE — Plus Residente no Exterior — clientes residentes no exterior com patriménio
financeiro entre 7.500€ e 35.000€.

ME — Mass Residente no Exterior — clientes residentes no exterior com patriménio

financeiro abaixo de 7.500€.
B Divisao do macro segmento Mass-Market em dois novos macro segmentos — Plus e
Mass — por forma a assegurarmos uma maior eficacia na acdo comercial.

Macro segmento Plus — clientes com patriménio financeiro entre 7.500€ e 50.000€ ou

ordenado ou pensdo/reforma entre 1.000€ e 2.500€ e

U1 — Plus 18-32 — com idade entre 0s 18 e 32 anos (ambos inclusive).

U2 — Plus 33-55 — com idade entre os 33 e 55 anos (ambos inclusive).

U3 — Plus 56+ - com idade igual ou superior a 56 anos.
Macro segmento Mass — restantes clientes particulares
MO — Cliente Menor — cliente com idade inferior a 18 anos.

M1 — Mass 18-32 — com idade entre os 18 e 32 anos (ambos inclusive).

M2 — Mass 33-55 — com idade entre os 33 e 55 anos (ambos inclusive).

M3 — Mass 56+ - com idade igual ou superior a 56 anos.

Nas Empresas

Uma nova abordagem que se caracteriza por atender as caracteristicas do negocio
praticado pela Empresa, com 0s segmentos:

l El — ENIs — clientes com necessidades bancérias duplas enquanto particular e
enguanto trabalhador independente.

l BB — Business to Business - venda de produtos e servicos a empresas, relacdo
bancéria mais complexa.

l BC — Business to Consumer - venda de produtos e servigos diretamente ao Cliente
final (o particular).

lOO — Qutros Organismos - clientes institucionais, caracterizados por terem uma
elevada concentragédo de recursos.

l NC — Nao Classificados — clientes que pela auséncia de CAE ainda ndo foram

segmentados.
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Na figura seguinte vou decompor em Varios pontos as minhas propostas de alteracdo em
cada segmento, que serdo depois analisadas em mais pormenor nos proximos pontos
deste capitulo. O processo de especializacdo da rede de retalho proposto, enquanto
objetivo fundamental deste projeto, implica a existéncia de uma nova segmentacéo que
aproxime de uma forma mais rigorosa o perfil de cada um dos nossos clientes da oferta
mais adequada, do servico que melhor corresponda as suas expectativas e da acgdo

comercial que maximize o seu valor para o banco.

A figura seguinte apresenta, e esquematiza de forma sucinta as alteracdes nos diversos
segmentos, estes valores tendem a diminuir pois assim serd possivel que um maior

numero de cliente, possa usufruir de um acompanhamento, por parte de um gestor.
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Figura 53:Alteracao aos critérios base de facturacao e patriménio

o Critério base
QOutros créditos

Critério base

(Faturacéo) (Pat. Financ.) Outros créditos
- PF>5M€ >50M€ >350m€ - PF Casal
(>100M€) (>500m€) >500m€
Private
- PFzIM€ Prestige - Rend.Ligq.
leipu\z 22,5M¢€ >50me€ (>50me€) >2 5m€
Vol E IMe (>7,5M€) Empresas Residentes no Exterior
- Vol. Exp.>
Prestige >35m€ (>50m€)
- Resp. Ef Young Stars (<33anos) Ord. Liqg.
-PF>50m€  (>2.5Mf) L
Negécios Ord.Lig
i Millennium PI o
Vol.Exp.>20m€ Mass-Market iennium Fius
(ENI) >1m€
T (Millennium 27,5m€ ()
-Env. / Millennium Plus Plus) - Créd >50me
Banco#260me Restantes T _|\/T s T\/I_ T< _____
(Eme..- B : ass-Market Mass
Empresariais | (Mass)
Restantes

*DO +DP+ crédito total

Fonte: esquema do autor

Particulares

Nota: milhdes (M), milhares (m)

A figura 53 indica a revisdo dos novos critérios de segmentacdo dando maior

abrangéncia aos segmentos de valor. O compromisso do banco seréa servir 0s seus

clientes de forma mais adequada ao seu perfil, reforcando para isso a sua

especializacdo com o objetivo de criar mais valor para o cliente e para o banco,

garantindo niveis de servico diferenciadores e oferta adequada as suas necessidades.
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A missdo deste projeto sera prestar, aos clientes um servigo personalizado de
aconselhamento financeiro e planeamento patrimonial, com independéncia e ambito
global, apresentando solugdes “tailor made”, ajustadas as necessidades especificas

de cada cliente.
AlteracGes por segmento:

Corporate: critérios base de faturacdo de 100 milhdes de euros para 50 milhdes de

euros e/ou patrimonio financeiro superior a 5Smilhdes de euros;

Empresas: critérios base de faturacdo de 7,5 milhdes de euros para 2,5 milhdes de
euros e/ou patriménio financeiro superior a 1 milhdes de euros, e/ou
responsabilidades efetivas na central de risco do BdP superiores a 1 milhdo de euros

e/ou volume de exportacao superior a 1 milhdo de euros;

Negaocios: critérios base de faturacdo de 2,5 milhdes de euros para 0,5 milhdes de
euros e/ou patrimonio financeiro superior a 50 mil euros, e/ou responsabilidades
efetivas na central de risco do BdP superiores a 100 mil euros e/ou volume de

exportacao superior a 20 mil euros;

Restantes empresariais ¢ ENI’s devem ser acompanhados pelo Mass-Market,
Millennium Plus desde que o envolvimento seja superior a 60 mil euros, em

depdsito & ordem mais depdsitos a prazo mais crédito total;

Private: critérios base no patriménio financeiro, reducdo dos valores de 500 mil
euros para 350 mil euros e/ou patrimoénio financeiro do casal superior a 500 mil

euros;

Prestige: critérios base no patriménio financeiro, manutencdo dos 50 mil euros e/ou

vencimento domiciliado superior a 2.500,00 euros;

Prestige Residentes no Exterior: critério base no patrimonio financeiro, alteracdo

dos 50 mil euros para 35 mil euros;

Prestige Young Stars: critérios base no patrimonio financeiro de 35 mil euros e/ou
vencimento domiciliado superior a 1.500,00 euros e com idade até 33 anos

(segmento a criar);

Mass-Market — Millennium Plus: critérios base no patriménio financeiro superior

a 7.500,00 euros, e/ou vencimento liquido superior a 1.000,00 euros e/ou
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responsabilidades efetivas na central de risco do BdP comunicadas pelo banco

superiores a 50 mil euros (alteragdo no segmento atual);

Mass-Market — Mass: restantes clientes particulares na base de clientes do banco,
clientes ao qual n&o ser possivel aumentar rentabilidade, manter-se ao na carteira de
sucursais puras mas 0s contatos devem ser efetuados uma a duas vezes no ano pelo

“call-center” da institui¢do (alteracdo no segmento atual);

4.1 — Mass-Market: sintese das propostas

) Oferta
:
"-":f-rﬂ. - Simplificacéo da oferta na conta a ordem, cartfes, seguros e poupanca
e "‘.‘,
"ll|.|.__|_ J

- Criacao de bundles novos no Mass-Market

Contactos outbound

- Centralizacdo e industrializagdo de campanhas de produto outbound a
Clientes Millennium Plus

Filosofia service-to-sales

- Promocé&o da venda presencial a qualquer cliente Mass-Market
independentemente da sucursal de origem

- Filosofia service-to-sales com implicac6es a nivel de polivaléncia dos
colaboradores

- Acolhimento diferenciador com identificacdo do Cliente na entrada da
sucursal através da instalacdo de leitores de cartdo

- Alteracéo de layout de sucursais (modelo flexivel de posto tradicional
+ posto “light”/cofre)

- Linha de apoio “SOS Rede” para prestar esclarecimentos sobre oferta
e operativa a toda a Rede (transversal aos segmentos)
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4.2 - Prestige: Sintese das propostas

Oferta e Imagem
- Revitalizacdo do Programa Prestige
- Nova oferta ndo financeira

- Renovagéo da imagem do segmento

Modelo Comercial
- Principios orientadores do encarteiramento definidos de forma clara
- Lancamento da plataforma para reforco de proatividade comercial

- Novo processo de gestdo de reclamagdes com 80% de resolugéo no
proprio dia

Gestdo remota

- Modelo de gestdo remota para Clientes com perfil

- Oferta Prestige e ofertas “gancho”
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4.3 Negocios: Sintese das propostas

Segmentacéo

- “Purificagdo do retalho” e foco da ac¢ao comercial no segmento
Small Business

- Transferéncia efectiva da Clientes atualmente acompanhados pela
DRE para a area

Accao comercial

- Langamento de nova plataforma para reforgo da proatividade
comercial

- Reforco/sistematizacao da gestdo de contrapartidas

e
7 Oferta/proposta de valor
s ﬁ - Criacdo de oferta-gancho em pacote para clientes Negdcios (Retalho)

- ‘H - Novo modelo de acompanhamento comercial e governance de
\"'-.L equipas de especialistas de produto (foco no Trade Finance e refor¢o da
captacao de ordenados)

Clientes Empresa/ Negécios

Especial enfoque nos produtos de suporte a tesouraria e a atividade exportadora no
segmento de Clientes Negdcios. O objetivo do Banco é encontrar, em conjunto com 0s
clientes, a solugdo mais adequada ao seu orcamento disponivel, por forma a permitir
Ihes manter o cumprimento das suas responsabilidades. Durante o ano de 2011, foi
analisada a situacdo de cerca de 59 mil Clientes, da qual resultaram 10.506 acOes

(Fonte: Gabinete de Estudos MBCP) de potencial apoio ou reestruturacao de dividas.

O Millennium bcp continua a reconhecer, distinguir e premiar os empreendedores
portugueses, com o “Programa Cliente Aplauso 2011 de acordo com o qual de entre o
universo de Clientes empresariais do Banco, foram selecionados cerca de 13 mil que se
destacaram pelo seu desempenho econémico, solidez financeira e envolvimento com o

Banco. Esta € uma iniciativa que regista um enorme sucesso junto das PME portuguesas
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e a qual se continuard a dar visibilidade em 2012 em moldes que reforcem a relagédo

comercial entre o Banco e Clientes.

Ao nivel de negocio internacional, o Millennium bcp continuou a apoiar as empresas
exportadoras que sd@o um dos principais motores da economia portuguesa. Para o
Millennium bcp € importante reforcar a quota de mercado nas operacfes de trade
finance, cujo contributo para a rentabilidade é muito significativo. Por estas razdes, no
1° semestre de 2011, o Banco apoio ativamente as empresas no que respeita ao esforgo
de exportacdo e de internacionalizacéo, tendo —se constatado um acréscimo do nimero

de operacdes de trade finance.

Como nos indica Noemi (2009) uma empresa s6 pode garantir a sua competitividade no
futuro se os clientes mais rentaveis sdo bem conhecidos. Com o aumento continuo da
concorréncia é importante que ao longo da vida dos bancos, que os clientes mantenham
a sua fidelizacdo a instituicdo. Para isso a palavra-chave é um sistema de segmentacao.
Com a coordenacéo, planeamento, superviséo e fluxo de informac6es do sistema faz
uma gestdo orientada para o mercado mais eficiente numa constante mudanca
econdémica no ambiente possivel. Principais funcbes de controlo dos clientes e da sua

selecgdo, chave estratégia e determinar os resultados econémicos da sua gestao.
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Modelos de neg6cio por pilares base a execucao - sintese

Figura 54: Pilares base do projeto.

[]

“Pessoas Certaz nos
Lugares Certos”

Mova Arguitectura de
Marca

Melhor Segmentacao e
maior Especializacdo

Consisténcia nas Funcies
Chave da Rede

™
Execucdo de exceléncia e
monitorizacdo continua

Niveis de Servico
distintivoz e equipas
ezpecializadas

Mova Sistema de

Filozafia multicanal Incentivos das Redes?

Novo modelo de
Informacdo de Gestao

Sofisticacdodo Customer
Inteligence

Proactividade Comercial de
b d exceléncia

Fonte: esquema do autor
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4.4 - “Golden rules”: 5 principios de encarteiramento no Retalho

Segundo Goi (2012), as empresas precisam segmentar o mercado no qual podem atuar
com mais eficacia, porque ndo conseguem atender a todos os clientes em um mercado
amplo, ja que eles sdo muitos e se diversificam em suas exigéncias de compra. Este
trabalho, cujo tema de pesquisa foi a segmentacdo e o marketing de relacionamento com
foco nos clientes do segmento VVan Gogh e Especial, realizou-se no Banco Santander, na
agéncia de Passo Fundo/RS, com o intuito de verificar se os critérios atuais de
segmentacdo eficazes na manutencdo e vinculacdo dos clientes. A pesquisa
desenvolvida, de natureza descritiva, teve como objetivo geral ressaltar aspectos sobre
0s segmentos existentes, bem como o relacionamento com os clientes. O principal
instrumento de pesquisa foi 0 uso dos sistemas: o portal de relacdo com o cliente e o
TFC (Terminal Financeiro Corporativo). No que toca a analise, ela foi feita a partir das
varidveis do cadastro como vencimento, endereco e telefone, e ainda foram analisadas
as movimentagdes das contas correntes e os valores de investimentos que os clientes
possuiam no banco. Apos o tratamento dos dados, os resultados evidenciaram que a
agéncia precisa fazer melhor gestao de sua base de clientes, porque os critérios atuais de
segmentacdo estdo adequados, todavia, falta eficacia dos funcionarios na utilizacdo das
ferramentas sistémicas disponibilizadas pelo banco, resultado da sobrecarga de trabalho

e pouca disponibilidade de tempo dos gerentes em realizar essa actualizagéo.
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Principios sequenciais

Quadro 11: Clientes de segmentos geridos do Retalho devem ser encarteirados em...

l..."gestor puro' do segmento (gestores com carteiras
especializadas Prestige ou Negocios)

2 ...sucursais especializadas "GP puras" (sucursais

apenas com gestores de um mesmo segmento) sempre que
exista massa critica

3 ...sucursais especializadas "GP Mistas" (sucursais com

gestores Prestige e gestores Negdcios) sempre que exista
massa critica

4 ...gestores integrados em sucursais Mass Market mistas
(com reporte ao Diretor de Sucursal)

5 ...sucursais Mass Market puras (encarteiramento no
responsavel de sucursal)

Fonte: esquema do autor

Especializacdo das Sucursais na Rede de Retalho
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Com o novo modelo de segmentacdo existira um aumento estimado em 38%, nas
sucursais “Puras” ou seja o Mass-Market. Na “Gestao Personalizada”, um aumento de
57%. As sucursais “Mistas” um decréscimo de 63%. E nos Negocios “Puras” um
acréscimo de 24% de sucursais. Tendo por base que existem atualmente 854 sucursais
neste momento no banco, ao qual com a presente proposta se espera que existam 873
sucursais. Nao existira alteracdo de numero de sucursais no segmento Corporate e

Private.

Quadro 12: Alteracdo no nimero de sucursais

Sucursais Mass-Market Sucursais Gestao Personalizada

651 )
Puras Prestige 69

472 +38% 44 +57%
Mistas Negodcios
22 +24%
-63%
Mistas
73

Peso das sucursais puras no total ﬂ

do MM

Peso das sucursais puras no total

do GP

Atual Futuro Atual Futuro
Fonte: esquema do autor

OBS: Os numeros e dados apresentados anteriormente foram considerados
confidenciais pela instituicdo, pelo que ndo se revelam a forma de calculo.

A analise do quadro 12 é a seguinte:
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- Sucursais Mass-Market mais puras e focadas

- Aumento de Sucursais de Gestdo Personalizada e aumento do peso relativo das

puras

- Peso maior das sucursais puras em Lisboa e Porto (92% no Mass Market e 79% na

Gestdo Personalizada)

4.5 - Evolugdo do Mass-Market para uma estrutura mais lean

Quadro 13: Sucursais Mass-Market (exclui gestores em sucursais Mass-Market mistas)

N° colaboradores Situacgéo de partida

na sucursal

140

244

217

166
>5

177
Total

Situagao futura

236

259

165

103

763

Peso na

rede

Fonte: esquema do autor

OBS: Os numeros e dados apresentados anteriormente foram considerados
confidenciais pela instituicdo, pelo que ndo se revelam a forma de calculo.

A analise do quadro 13 é a seguinte:
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Alavancas para gestdo das sucursais de menor dimenséo

e Pooling na Praca

e Flexibilidade de horério segundo perfil transacional da sucursal
- Encerramento na hora de almoco
- Atendimento das 9h-14h

Flexibilidade de horario segundo sazonalidade/ periodos de férias.

4.6 - Aumento da abrangéncia nos segmentos de maior valor

== Situacédo de partida

Quadro 14: Situacdo atual e futura
D Futuro
Private Corporate Empresas
Locais
2 6 2 ) 18 24
mm [ ] Em ]
Unidades de
N
gécio 1 36
8 7 10 24
Gestores/Private 143
Bankers 81 78
42 o4 30 .
Assistentes
30 38 32 57
: - L]

Fonte: esquema do autor

OBS: Os numeros e dados apresentados anteriormente foram considerados
confidenciais pela instituicdo, pelo que néo se revelam a forma de célculo.
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No quadro 14 podemos ver como era existir um aumento de ofertas de funcgdes e
desenvolvimento pessoal de colaboradores a criar com 0 projeto, pois este incremento

vem em conformidade com a parte esquerda da figura 53.

Assim, devemos identificar um conjunto de cliente da rede com perfil, assegurando uma
melhor especializa¢do, um crescimento da rede em numero de espagos e gestores, estes
gestores terdo niveis de competéncias comerciais e técnicas distintivas, reforco inerente
de uma proposta de valor ao projeto reforco da proatividade comercial para niveis de
exceléncia, garantia de niveis de servigos distintos aos clientes e reorganizagdo interna

da estrutura comercial.

4.7 - Nova plataforma para reforco da proatividade comercial em seis
fases

1 — Planeamento: planeamento mensal (permite uma visdo mais aprofundada da
carteira), uma analise de carteira e priorizacdo de contatos em funcdo de objetivos
comerciais, devera ser carregado pelo gestor e validado com o responsavel de sucursal
até ao 28 dia do més anterior e o planeamento deve ser cumprido com objetivos
minimos e com indicacdo do tipo de visita (check-up, oportunidade de negdcio,

captacao);

2 — Agendamento: agendamento para a semana seguinte, indicando o tipo de visita
(check-up, oportunidade de negdcio, captacao), entregue ao responsavel de sucursal até
as 16 horas de sexta-feira, o responsavel de sucursal confirma/seleciona em que visita
vai participar e o0 agendamento registado nas ferramentas comerciais (IPAC,

Commercial Toolkit, Private Tooslkit);

3- Preparacédo: analise da situacéo do cliente, ponto de situacdo de pendentes/altimas
visitas, definigdo e quantificacdo no minimo de 2 objetivos de negdcio, deve investir 15
a 30 minutos na preparagdo e o tempo total de uma visita devera ser de 2 horas, com a

seguinte reparticdo do tempo:
-Preparacdo: 15 a 30 minutos;
-Visita: 60 minutos;
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- Follow-Up e relatério da visita: 15 a 30 minutos;

4 — Visita: enfocar-se nos objetivos definidos, para este processo s contam as visitas
realizadas por iniciativa do gestor, ou seja, visitas que estejam planeadas desde o inicio
do més, duas modalidades de visita:

- Visita no exterior;
- Visita da iniciativa do gestor na sucursal;
e trés tipos de visitas:
- Check-Up (somente com dois objetivos de negdcio);
- Oportunidades de negdcio;
-Captacéo;

5 — Relatério de visita: carregamento dos resultados da visita com a seguinte

informagdo chave:
- Concretizacdo de objetivos delineados;
- Outro negacio realizado;
- Descricdo de negocios/potencial futuros;
- Diversos;

Feedback do responsavel da sucursal sobre o relatério da visita e workflow de relatério
de visita. No fecho do relatério de visita segue email/sms para o cliente assinado pelo
gestor, agradecendo a visita e reforcando toda a disponibilidade do gestor e sdo ainda
realizados telefonemas de medicdo de satisfacdo dos clientes no p6s-venda (atravées da

direcdo de banca direta ou direcdo de qualidade);

6 — Lideranca do processo pelas hierarquias (fator critico): a lideranca das
hierarquias é algo que se materializa em todas as etapas do processo, pois 0s
responsaveis de sucursal apoiam os gestores todos os dias na execucdo da proatividade

comercial.
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4.8 - Resumo das fungdes chave da hierarquia comercial

Quadro 15: Funcgdes da hierarquia

Missdo Alocacéo de tempo (%)
Pessoas Resultados Clientes
Diretor Garantir o alinhamento estratégico da sua
Coordenador | coordenagdo com o Banco em termo das
prioridades e dos Resultados (intervengao 35 15
passa, sobretudo, pela Gestéo das
Pessoas)
Diretor Gerir e Desenvolver o0s seus
Comercial Colaboradores e as suas Equipas,
promovendo a sua Proatividade 33 =
Comercial e a exceléncia nos Resultados
Responsavel | Garantir o desenvolvimento dos seus
Sucursal Colaboradores e assegurar exceléncia nos
resultados suportada numa consistente 20 60
proatividade comercial
Gestor/ Garantir um servigo superior aos seus (
Private Clientes, sendo proactivo e antecipando
Banker as suas necessidades, mostrando 20 80
disponibilidade e valorizando o Cliente
Assistente Garantir um servigo de exceléncia e uma
experiéncia verdadeiramente diferenciada I5 95
e marcante em qualquer interagdo com o0s
Clientes

Fonte: esquema do autor

Em Sintese...
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Como vamos
este ano
assegurar

0S NOSSO
objetivos de
negocio

“Up grades de exceléncia
junto dos cliente com
maior potencial e um
novo modelo no Mass
Market sdo 0 nosso
maior aliado para
crescer no negoécio e
atingir os objetivos para
0 ano”
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Capitulo 5 — Processo (como la chegar?)

s 1 Necessidade de mudanca

a2 Visdo global do Banco para o futuro

sl 3 Alteracoes

== 4 Modelo de negocio e pilares de base

=l 5 Processo
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5.1 - Implementacéo do novo modelo inicialmente em 4 direcgdes
comerciais e estendido posteriormente a toda a Rede

Quadro 16: Esquematiza a forma calendarizada a implementacdo do novo modelo, que

inicialmente estara previsto para 4 dire¢cbes comerciais.

2° semestre

Jan- fev Mar-abr Mai-jun
Upgrade de
Clientes para
Private e no
Retalho
Upgrade de Clientes
Upgrade de X
clientes para :rrT:vate e no Retalho
empresas e
corporate toda a Rede
Introducdo faseada das novas ferramentas e
oferta
Piloto de novo modelo
Mass-Market
4 Dire¢bes Comerciais
( ¢ ) Novo modelo
Mass Market em
toda a rede
Cobrancas de Novo modelo de
Crédito vencido recuperacao
na Rede de crédito

Fonte: esquema do autor
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4 Direcoes Comerciais “piloto”

- Upgrade de clientes para Prestige, Negdcios, Empresas e Private;
- Piloto de novo modelo Mass-Market (em sucursais selecionadas);
- Service-to-sales (modelo de caixa, leitor de cartdo);

- Novo sistema de incentivos;
- Centralizacao contato outbond;

- Dashboards de informacao.

5.2 - Rede é responsavel pela implementacdo no Banco M

A figura abaixo apresentada esquematiza como a rede de sucursais ira efetuar a
implementacdo do novo modelo no Banco M.

Quadro 17: Rede comercial como modelo de implementagéo

Diretor Coordenador Responsabilidade maxima pela
implementacdo para assegurar ritmo e
consisténcia na execucédo

Diretor Comerciais Responsabilidade na respectiva praca pela
execucdo das iniciativas em todas as
sucursais

Responsaveis de Sucursal Responsabilidade na respectiva sucursal

pela execugdo das iniciativas e
envolvimento de todos e envolvimento de
todos os colaboradores

Todos os Colaboradores Envolvimento de toda a Rede assegurado
pelos Diretores Comerciais e
Responsaveis de Sucursal

Responsabilidade de execucéo do Projeto no Banco M nas sucursais € chave para
garantir implementagcdo com sucesso

Fonte: esquema do autor

Péagina| 123




Quais os responsaveis pela transformacéo

Todos terdo de estar mobilizados para o efeito para todas as alteracbes a ocorrer e 0
numero de colaboradores a mobilizar devem ser os seguintes:

Equipa de Projeto do Banco.............cccoooiiiiiiiii. . 10 pessoas
Servigo de Suporte as Redes (servigos centrais) ............ 3.119 pessoas
Outras Redes Comerciais (OUtSOICErs).......ocvvuvvnrennnnnn. 1.727 pessoas
Retalho (rede comercial)..............coooiviiiiiiiiiiinn. 5.574 pessoas

5.3 - Sequéncia de implementacéo do projeto do Banco M

1-Processo de upgrade de clientes:

1.1. Inicio da implementacdo pela positiva com upgrades como oportunidade chave de
negaocio.

1.2. Processo de upgrades acelerado para Redes Empresas e Corporate:

- Vaga 1 (a partir de 14 de Janeiro de 2013): clientes com risco elevado
- Vaga 2 (4 de Fevereiro 2013 — 22 de Fevereiro de 2013): clientes com perfil
exportador/peso elevado de recursos

1.3. Processo de upgrades faseado para o Private:

- Vaga 1 (4 de Fevereiro de 2013 a 1 de Margo de 2013): 3 sucursais — Lisboa,
Porto e Braga (até 26 de Abril de 2013)

- Vaga 2 (4 de Margo de 2012 a 31 de Maio de 2013): restantes sucursais Lisboa
e Porto

- Expanséo para novas localizagOes a avaliar no 3° trimestre de 2013

1.3.Processo de upgrades e especializagdo das plataformas faseado para Prestige e
Negocios:

- Vaga 1 (4 de Fevereiro 2013 a 22 de Fevereiro de 2013): 4 dire¢cbes comerciais
- Vaga 2 (4 de Margo de 2013 a 28 de Junho de 2013): restantes direcoes
comerciais.

Péagina | 124



2- Novo modelo de Mass-Market:
- Inicio do novo modelo em 8-10 sucursais (2° trimestre de 2013);

- Roll-out do novo modelo em todas as sucursais (2° semestre de 2013)

5.4 — Disponibilizacdo de uma plataforma de especializacdo das
sucursais para controlar todo o processo de upgrades:

-Visdo consoante o utilizador pois cada sucursal e gestor acede apenas aos seus dados;
- Notas informativas sobre o processo e passos de seguimento obrigatério;

- Preenchimento e leitura simplificada com ecrés de facil acesso e respostas tipificadas
para escolha;

- Possibilidade de visualizar toda a informacdo de gestdo sem necessidade de
tratamentos adicionais;

- Funcionamento em tempo real e comunicacao central;
- Controlo semanal de todo o processo.

Figura 55: Viséo geral da carteira

___ Clientes a Gestor terd acesso = .
|::: RECEBER laco Produto x ao0s ’infiicadores de
| chequ G negocio tagregados
| Transt . = dos clientes a
| cartse Cllentes a CEDER Saldo DO+DP valor Fase Data receber
Im?lt’! CIAT... 264.162,00 P | [Proposta -
::::: ViSéO da Cal’tel ra SULTA... 581.830,00 w [Proposta =] | [Presencial ~
ROUP... 356.980,00 P [Proposta | B [Presencial +

R e [T *ANUSKA INVESTM... 262.195,00 ‘@ |Proposta i | | | Presencial +
EEEES X [T  *APRICUS ENTERP... 75.928,00 ‘B [Proposta =] | [Presencial -
[ ~: I~  AATTWOOD INTERN... 63.014,00 W [Proposta | | [Presencial -
e T | *AVE MARIA ASSO... 1.787.033,00 @ [Froposta =1 s

T  *AVELA HOLDINGS... 2,404,901,00 » [Proposta = |

T  *BAGERAM LIMITE... 12.620.057,00 W [Proposta - |

I~  *BARKLEY MANAGE... 7.864,00 (] |Proposta = |

T | *BEACH HOLDINGS... 0,00 @ [Proposta | Iatl|

[T  *CALLAN CONSULT... 1.573.638,00 P |Proposta | |

[T | *CARAVALLA FINA... 79.222,00 @ [Proposta =1 |

I~  XCELLOS CONSULT... e32.495.00 P [Proposta | |

| *CORALIE ASSOCI... 410.182,00 “® |onpusla _'_] :“_]

T *DAJO VENTURES... isz.807,00 P [Proposta | |

Pédgina ¢ = 1 2 345 6 = !

valor Total 0.00
Margem Bruta 0,00

Fonte: esquema do autor
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Plataforma de especializagcdo das sucursais — visao global

- Os dashbords devem ter uma viséo global de todos os clientes a ceder e a receber;

- Permite visualizar o status de tratamento e os resultados de especializa¢do para todos

os clientes;

- Viséo diferenciada por gestor cedente e recetor. O recetor lidera o processo e tem a
responsabilidade de fechar leads de especializagéo.

5.5 - Plano para implementacao do processo no Mass-Market

Manual de utilizagéo sera facultado a

todos os colaboradores

Quadro 18: Plano de implementacédo

Encerramento | Pré- Piloto Roll-out
de sucursais | pilotos integrado
Descricdo | Fecho de Afinacdo | Lancamento | Implementagéo
sucursais do das principais | full-fledge das
com base na | processo | alteracbes em | iniciativas
analise de sucursais definidas e
quantitativa | contactos | seleccionadas | validadas para
do racional outbound | (4 Dir.Com.): | a Rede de
do negédcio para -Modelo Retalho e
clientes caixa e lancamento do
Mass service to novo Sistema
Market e | sales de Incentivos a
da linha -Leitor de todas as
de apoio | cartdo sucursais
“SOS -Mediagéo
Rede” vendas
Centralizacéo
de contactos
-MIS
-Novo
Sistema de
Incentivos
Timing 01 Marco 21Jan Até 28 Jun A partir de 1Jul
(contactos)
4Fev (SOS)

Fonte: esquema do autor
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5.6 - Sucesso do projeto medido

responsabilizacdo do upgrade

de forma a assegurar

KPIs de implementacio do projeto...

Proactividade e segmentacéao:
-N° clientes upgraded,

-N° visitas clientes;

Vendas e captagéo:
-N° de novos clientes;

-Vendas efetivas diarias colaborador;

Gap comercial e margem:

-Variacéo recursos de clientes upgraded;
Variacdo comiss@es de clientes upgraded;
Contrapartidas negociadas para segmentos

empresariais.
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...disponibilizados de forma a assegurar 0 upgrade

-KPIs de negdcio atualizados e
acompanhados diariamente e discutidos
em reunides semanais;

-Detalhe em cascata até ao nivel de
sucursal;

-Monotorizagéo da experiencia do cliente
upgrade;

-Objetivos claros por indicador de
negocio.

Detalhe adicional:

- Por segmento (Prestige, Neg6cios Mass-Market);
- Decomposic¢éo dos indicadores;

- Impacto médio por cliente recebido e cedido.
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6 - Conclusao

O Millennium é o maior grupo financeiro privado portugués. E o Banco com maior
presenca no estrangeiro, estando presente nos 5 continentes. Para além de Portugal, 0s
seus mercados “core” sd0 Angola e Mocambique, contando ainda com operagoes

importantes na Poldnia, Grécia, Roménia, Suica e Macau (China).
O Grupo no final de 2011:

e Apresenta ativos consolidados de EUR 99.7 mil milhdes;

e Conta com 5,3 milhdes de Clientes;

e Tem 21.365 Colaboradores (cerca de 53% nas opera¢des internacionais); e

e 1.729 Sucursais (cerca de 49% no estrangeiro).

e Estd associado a uma vasta rede de parceiros estratégicos nos principais
mercados, que garantem capacidade de distribuicdo e a integral satisfacdo das

necessidades dos Clientes em todo 0 mundo.

Um dos fatores chave do sucesso do Millenniumbcp é o enfoque na exceléncia dos
servigos prestados e na capacidade de inovacdo e adaptacdo as exigéncias dos seus
clientes, através da oferta de solugcbes especificas, customizadas em funcdo das
necessidades de cada cliente.

Em Portugal, o Millennium foi distinguido como “Melhor Banco em Portugal” pela
EMEA Finance e “Best Private Bank” pela Euromney; o ActivoBank como “Most
Innovative Bank”. Em Angola, o Millennium Angola foi distinguido como “O Melhor
Gruo Bancario em 2011” pela World Finance e como “Melhor Banco em Angola” pela
Euromoney, em Mocambique, o Millennium bim foi distinguido como “O Melhor

Grupo Bancario em 2011 pela World Finance.

O objectivo deste projecto foi foi concebido num enguadramento exigente devido a um
agravamento do contexto macroecondémico, devido a crise da divida soberana e recessdo
em Portugal, deterioracéo da rentabilidade do setor bancario, fruto da desalavancagem,
aumento dos custos de funding e do incumprimento, maiores exigéncias regulatorias em
termos de solvabilidade, funding e risco. Assim, diagnostiquei 0s seguintes prioridades
(diagndstico): reforgar niveis de servico e diferenciagdo, aumentar conhecimento e
proximidade aos clientes, aumentar meritocracia e gestdo de consequéncias, aumentar

eficiéncia, recuperar imagem do Banco.
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Desta forma, as ambicdes para o0 projeto para o Banco M, serdo: simplicidade e lean no
Mass-Market, diferenciacdo e crescimento nos segmentos de mais valor, capacidade
superior de execucdo, proatividade comercial de exceléncia e especializacdo e
eficiéncia.

Especializacdo nos segmentos de relacdo, clientes encarteirados no gestor de segmento
especializado e gestores concentrados em sucursais especializadas.

Eficiéncia no Mass-Market, sucursais e estruturas de menor dimenséo, mais eficientes e
gestdo flexivel da capacidade para sucursais de menor dimenséo.

Processo de purificacdo e extracdo de valor, processo distintivo de upgrade com
impacto no negdcio, diferenciacdo de abordagem consoante segmento de origem do
cliente, envolvimento das redes e incentivos claros e monitorizacdo e controlo
“musculado” com reporte regular a hierarquia.

Neste trabalho de projeto foi apresentada uma proposta que tem como objetivo uma
maior aproximagdo dos clientes, face a uma nova era no paradigma da banca em
Portugal.

Para uma nova realidade, a da especializacdo, um dos principais pilares do projeto sdo
os diretores comerciais. Estes devem ser os primeiros a receber formacdo, inclusive
formacdo de formadores e, em conjunto com os responsaveis de sucursal, formarem em

cascata as suas equipas.

O projeto, devera ter esta fase de formacdo até ao decorrer de abril do proximo ano, e
saliento que é fundamental para que o processo de upgrade de clientes, e

consequente especializacdo da rede comercial, seja bem-sucedido.

O processo de especializacdo € uma oportunidade do banco apresentar uma proposta
verdadeiramente diferenciadora, servindo melhor cada cliente, geradorade
mais satisfacdo e de maior competitividade do Banco junto de cada segmento de
clientes.

E fundamental que cada um dos colaboradores assuma que o processo de upgrade de
clientes € um processo comercial gerador de mais negocio e ndo um pProcesso
meramente administrativo; essencial em todo o processo é a necessaria preparacdo dos
gestores, através de formacdo com envolvimento direto dos diretores comerciais quer
guanto a nova oferta de valor, quer no que respeita a abordagem que deve ser feita a

cada cliente.
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De igual modo, e durante a fase de upgrade, € determinante que haja uma parceria real
entre 0s gestores que cedem clientes e os que recebem, de modo a que o cliente
percecione o valor acrescentado para si e 0 entenda como uma distin¢do na sua relagéo
com o Banco M. Ainda dois aspetos que considero cruciais: os "Diretores do Projeto™
que, pelo seu excelente contributo, devem ser uma alavanca fundamental para o
sucesso, bem como o apoio a equipa de especializacdo permitido o controlo online de
todo o processo de migracao.

O projeto é absolutamente determinante para alavancar o negocio e isso traduz-se em
servir os clientes no sitio certo, para captarmos mais recursos, fazermos mais e
melhores vendas, assegurarmos uma margem superior, reduzirmos o crédito vencido e

perseguirmos a politica de reducéo de custos.
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