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s U Banco de portugal Indicou que, 1o 3.7
trimestre de 2025, o sistema bancario portugués
mantinha elevada rendibilidade, com ROA de
1,35%.

« Segundo dados sectoriais divulgados pela
imprensa econOmica, a banca portuguesa
encerrou 801 agéncias e reduziu cerca de 3.700
trabalhadores em cinco anos.

» Desde 2013, a rede bancéaria portuguesa reduziu
fortemente o namero de balcoes, reflectindo
reestruturacao, digitalizacao e alteracao dos
habitos dos clientes.

« A Revolut indicou ter 2,3 milhoes de clientes em
Portugal e objectivo de chegar a 2,5 milhoes em
2026.

« O banco digital quer crescer em produtos de
poupanca e, no futuro, entrar também em areas
tradicionalmente dominadas pela banca
classica, como o crédito a habitacao.

« A digitalizacdo bancéaria retirou centralidade ao

balcao fisico, reduziu a tolerancia dos clientes
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A Banca Tradicional e a
Arvore das Patacas

Quando a Mediocridade Descobre a

Concorréncia Digital

A banca tradicional confundiu fidelidade com
cativeiro, margem financeira com génio de gestdo e
monopdlio cultural com direito divino. A digitalizacdo
veio lembrar-lhe que o cliente nao era propriedade:

era apenas alguém sem alternativa suficiente.

Durante décadas, a banca tradicional portuguesa viveu
convencida de que a arvore das patacas era uma espécie
protegida. O cliente entrava, pagava comissoes, suportava
spreads, aceitava horarios, esperava em filas, assinava
papéis, entregava comprovativos, recebia juros miseraveis
pelos depositos e ainda era tratado como se estivesse a
usufruir de um privilégio concedido por uma ordem superior

de senhores engravatados.

O banco era instituicado, balcio, marmore, gravata,

assinatura, carimbo, gestor de conta, senha de atendimento e
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falta de alternativas simples e a confianca herdada de
décadas transformaram-se numa confortavel renda de

posicao.

S6 que a Historia tem o mau habito de entrar pela porta
sem pedir autorizacdo ao conselho de administracao. A
digitalizacdo chegou, os clientes mudaram, os balcoes
perderam centralidade, os jovens deixaram de venerar a
agéncia bancaria e novos actores financeiros comecaram a
mostrar que muitos servicos bancarios podiam ser prestados
com menos solenidade, menos papelada e menos cheiro a

reparticao com extracto mensal.

A velha banca descobriu entao uma tragédia moderna: o

cliente tinha pernas, telemovel e alternativas.

A rentabilidade nao prova génio; muitas

vezes prova posicao dominante

A banca portuguesa continua sélida e rentavel. O Banco de
Portugal indicou que, no 3.° trimestre de 2025, o sistema
bancario portugués apresentava elevada rendibilidade, com
ROA de 1,35%, apesar de alguma compressao da margem
financeira. Isto mostra que os bancos tradicionais nao
estavam propriamente a viver de pao seco, 4gua da torneira e

espirito de missao.
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capacidade historica da banca para extrair valor de uma base

de clientes ainda muito presa aos bancos tradicionais.

Captar dinheiro barato, emprestar caro, cobrar comissoes
e chamar a isso sofisticacao financeira é uma forma muito
antiga de sabedoria bancaria. Funciona. Mas nao deve ser
confundida com inovacao. Também uma portagem cobra a

quem passa. Isso nao faz dela uma empresa tecnologica.

A banca tradicional habituou-se demasiado ao conforto
da inevitabilidade. Durante anos, o cliente era do banco. A
conta era do banco. O crédito era do banco. O salario entrava
no banco. As poupancas ficavam no banco. As comissoes
apareciam no banco. E a paciéncia do cliente era tratada

como recurso natural renovavel.

S6 que a paciéncia acabou por ganhar uma app.

O balcao como monumento a um mundo que

esta a desaparecer

A reducao de balcoes e trabalhadores na banca portuguesa
nao é apenas uma reestruturacao laboral. E o sinal de uma
mudanca civilizacional no relacionamento entre pessoas e

dinheiro. A banca encerrou centenas de agéncias e reduziu
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Depois passou a simbolizar lentidao. Para uma geracao
habituada a resolver quase tudo no telemovel, deslocar-se a
uma ageéncia, tirar senha, esperar, assinar papéis e ouvir “o
sistema esta lento” tornou-se uma experiéncia quase

arqueologica.

O Dbalcao nao desaparece totalmente, nem deve
desaparecer para todos. Ha idosos, pessoas vulneraveis,
pequenos empresarios, operacoes complexas e situacoes em
que o contacto humano continua essencial. A questao nao é
destruir o balcao. E perceber que ele deixou de ser o centro

do universo bancario.

A banca tradicional demorou demasiado a compreender
isto. Durante anos, confundiu presenca fisica com relacao,
relacio com dependéncia, dependéncia com fidelidade e

fidelidade com direito a cobrar.

O resultado esta a vista: muitos bancos fecharam balcoes,
mas nao fecharam a mentalidade de balcao. Continuaram a
pensar como estruturas pesadas, hierarquicas, defensivas,
lentas e excessivamente confortaveis na complexidade que

elas proprias criaram.

Digitalizar o acesso sem mudar a cultura é apenas por

verniz tecnoloégico na velha madeira podre.
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alterou profundamente o equilibrio. A Revolut, por exemplo,
ja conta com milhdes de clientes em Portugal e quer chegar
aos 2,5 milhoes em 2026. O objectivo declarado de crescer
em poupancas, servicos financeiros e, mais tarde, crédito,
mostra que estes actores ja ndo querem ser apenas “apps de

pagamentos”. Querem entrar no coracao da relacao bancaria.

O que oferecem nao é apenas tecnologia. Oferecem uma
ruptura psicolégica. Abrir conta em minutos. Receber
notificacoes em tempo real. Usar cartdes virtuais. Fazer
cambio de forma simples. Controlar despesas. Consultar
movimentos de forma limpa. Evitar a liturgia classica da
comissao misteriosa, do formulario duplicado e da
linguagem que parece escrita por um notario que perdeu a

esperanca.

Naturalmente, os neobancos nao sao santos digitais.
Também procuram lucro, também tém riscos, também tém
modelos de negocio proprios, também dependem de
regulacao e também terao de provar robustez quando
entrarem em 4reas mais complexas, como crédito
hipotecario, poupanca de longo prazo ou relacdo empresarial

sofisticada.

Mas o seu impacto ja é evidente: mostraram ao cliente

que a banca podia ser mais simples. E quando o cliente
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perda de clientes. E a perda da inevitabilidade. O banco
tradicional deixou de parecer destino e comecou a parecer
opcao. Para uma industria habituada a ser quase geografia,

isto é um insulto histoérico.

A mediocridade instalada na gestao bancaria

A mediocridade instalada nao significa auséncia total de
competéncia. A banca tem bons técnicos, bons gestores de
risco, bons informaéticos, bons profissionais comerciais, bons
analistas e gente séria. O problema é outro: durante
demasiado tempo, a estrutura tradicional premiou mais a

conservacao do modelo do que a reinvencao do servico.

Muitos bancos foram excelentes a proteger margens,
cortar custos, fechar balcoes, automatizar tarefas e
apresentar resultados. Foram menos brilhantes a respeitar
clientes, simplificar produtos, remunerar depoésitos de forma
justa, reduzir comissdes abusivas, modernizar processos
internos e abandonar a cultura de superioridade

institucional.

A mediocridade da banca tradicional esta na convic¢ao de
que o cliente continuaria a aceitar tudo porque sempre
aceitou. Esta na crenca de que o peso historico substitui

qualidade de servico. Esta na ideia de que uma app bancaria
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A banca portuguesa, como tantas outras instituicoes
nacionais, confundiu frequentemente adaptacido com
cosmética. Mudou interfaces, slogans, logbtipos, agéncias,
campanhas e aplicagoes. Mas em muitos casos manteve a
mesma relacdo vertical com o cliente: nos decidimos, vocé

aceita.

Infelizmente para essa nostalgia, o cliente comecou a
comparar. E comparar € perigosissimo para qualquer modelo

de mediocridade instalada.

Comissoes: a pequena arte de cobrar pela

existéncia

Um dos maiores simbolos da velha banca é a comissao.
Comissao de manutencao. Comissao de cartao. Comissao de
transferéncia. Comissao de processamento. Comissao de
avaliacao. Comissao de dossier. Comissdao de alteracao.
Comissao de qualquer coisa que alguém, algures, teve a

criatividade de transformar em linha tarifaria.

O problema nao é cobrar por servicos reais. O problema é
transformar a relacao bancaria numa sequéncia de pequenas

picadas financeiras que o cliente muitas vezes s6 compreende
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alternativa parecia dificil. Mas os novos players reduziram
esse espaco de tolerancia. Quando um cliente descobre que
pode fazer operacoes simples com menos custos, mais
transparéncia e melhor experiéncia digital, comeca a olhar
para certas comissoes bancarias tradicionais como reliquias

de um regime anterior.

A banca tradicional dird que tem custos de compliance,
regulacao, capital, risco, seguranca, rede, supervisao e infra-
estrutura. E verdade. Mas isso ndo explica tudo. Também ha
habitos de extraccao de renda, preguica competitiva e uma

antiga certeza de que o cliente ficaria.

O problema da arvore das patacas é que um dia alguém

descobre que ela nao era arvore. Era cerca.

A ameaca nao é tecnologica; é cultural

A banca tradicional gosta de falar de tecnologia como se o
desafio fosse apenas comprar sistemas, contratar
consultores, lancar apps e usar expressdoes modernas em

conferéncias. Mas o desafio principal nao é tecnolégico. E

cultural.

Uma instituicao pesada pode ter uma boa app e continuar

a pensar mal. Pode ter inteligéncia artificial e continuar a
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A verdadeira transformacao bancaria exige outra coisa:
transparéncia, simplicidade, respeito pelo tempo do cliente,
remuneracao justa das poupancas, comunicacdo clara,
reducao de custos injustificados, processos rapidos, produtos

compreensiveis e cultura de servico.

O cliente moderno nao quer um banco que o impressione
com solenidade. Quer um banco que funcione. Quer rapidez.
Quer seguranca. Quer clareza. Quer preco justo. Quer saber
quanto paga e porqué. Quer poder sair sem sentir que esta a

divorciar-se de uma seita financeira.

A banca tradicional pode competir. Tem capital,
experiéncia, regulacio, dados, conhecimento de risco,
relacdo com empresas, capacidade de crédito e confianca
acumulada. Mas para competir tera de deixar de confundir

confianca historica com cheque em branco.

O fim do cliente cativo

O cliente bancario do futuro sera menos fiel e mais
comparador. Tera conta em mais do que uma instituicao.
Usara bancos tradicionais para algumas operacoes,
neobancos para outras, plataformas de investimento para

outras, solucoes de pagamentos digitais para outras. O banco
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Para quem cresceu com smartphone, banco nao é edificio. E
experiéncia. Nao € balcao. E interface. Nao é ritual. E

utilidade. N#o é tradicdo. E servico.

A banca tradicional, se for inteligente, percebera que isto
nao é apenas ameaca. E oportunidade. Pode usar a pressio
dos novos players para se limpar, simplificar, melhorar e
voltar a merecer confianca activa, nao apenas confianca

herdada.

Mas se insistir na velha gestio da mediocridade, no
produto confuso, na comissao escondida, na app mediana, no
atendimento defensivo e no cliente tratado como entidade
capturada, entao vera a erosdo avancar. Primeiro nas
operacoes simples. Depois nas poupancas. Depois no crédito.

Depois na relacao principal.

A arvore das patacas ainda di fruto. Mas ja ha gente a
volta com motosserra, cartao virtual e uma experiéncia de

utilizador muito melhor.

Portugal, pais de rendas faceis e sustos

tardios

A banca tradicional é apenas mais um exemplo de uma

doenca portuguesa mais ampla: a tendéncia para confundir
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tarde, fraca ou domesticada.

Durante anos, muitos sectores viveram da inércia do
cliente, da dificuldade de mudanca, da opacidade contratual,
da baixa literacia financeira, da proteccao regulatoria
implicita e da falta de alternativas. Depois, quando a

tecnologia abre uma fresta, todos parecem surpreendidos.

Portugal tem uma elite econdomica e institucional
demasiado habituada a renda. Nao a criacao de valor dificil,
concorrencial, exposta e inovadora. Mas a renda: posicao,
licenca, concessao, margem, comissao, tarifa, taxa,

fidelizacao, burocracia, barreira, demora e complexidade.

A banca tradicional julgou, durante demasiado tempo,
que a mana continuaria a cair. Que o monopolio cultural
sobreviveria. Que o cliente continuaria sentado a sombra da
velha arvore das patacas. A digitalizacao veio estragar o

piquenique.

E ainda bem.
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lo. Continua a ter vantagens reais, capacidade financeira,
regulacao, escala, experiéncia em crédito e papel essencial na
economia. Mas perdeu algo precioso: o monopodlio da

inevitabilidade.

O cliente ja percebeu que pode escolher. Pode comparar.
Pode dividir relacoes financeiras. Pode mudar. Pode exigir.
Pode abandonar uma instituicio que o trata mal. Pode

premiar quem simplifica. Pode castigar quem complica.

Esta é a verdadeira revolucdo. Ndo é apenas digital. E

psicolébgica.

Durante décadas, a banca tradicional perguntou quanto
podia cobrar antes de o cliente se revoltar. O futuro obriga-a
a perguntar quanto valor consegue criar para o cliente querer

ficar.
A diferenca é enorme.

A velha banca podia viver da arvore das patacas. A nova
banca tera de viver de servico, confianca, rapidez, clareza e
preco justo. Que tragédia para a mediocridade: afinal, o

cliente também aprendeu a fazer contas.
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Nota editorial: Este artigo nao defende que a banca
tradicional seja dispensavel. Defende algo mais simples e
mais incomodo: nenhuma instituicdo deve confundir a
confianca dos clientes com cativeiro, a margem financeira
com mérito absoluto, as comissées com direito natural e a
inércia dos consumidores com fidelidade. A digitalizacao veio
abrir uma brecha no velho edificio bancario. Agora cabe aos
bancos escolherem entre servir melhor ou continuarem a

lamentar que o cliente tenha descoberto a porta.

Texto: Francisco Gongalves

Com apoio editorial de : Augustus Veritas.

Nota editorial

Os “donos disto tudo” comecaram finalmente a perceber
que o velho castelo ja ndao tem fosso. Durante décadas

viveram da inércia, da opacidade, da dificuldade de
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abrir conta noutro lado em cinco minutos?”. E pronto:

instala-se o panico no salao nobre.

A palavra apocalipse é perfeita, mas nao no sentido
do fim do mundo. No sentido original: revelacao. A
digitalizacao esta a revelar o que durante anos esteve
escondido debaixo do marmore, da gravata e do balcao:
muita renda facil, muito cliente cativo, muita comissao
travestida de servico, muita mediocridade protegida

pela falta de alternativas.

A banca tradicional ndo estad condenada a
desaparecer. Esta condenada a uma coisa muito
mais humilhante para certos espiritos instalados: ter

de merecer o cliente todos os dias.

E isso, para quem se habituou a confundir posicao
dominante com talento, deve ser uma experiéncia
traumatica. Talvez até pecam uma comissao de

acompanhamento para estudar a tragédia.

- Francisco Goncalves
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