FUNDACAO INSTITUTO DE ADMINISTRACAO
FACULDADE FIA DE ADMINISTRACAO E NEGOCIOS

PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO DE NEGOCIOS

MARCIO COQUI TUNHOLI

PROPOSTA DE UM MODELO DE NEGOCIOS PARA AQUISICAO DE CLIENTES

SAO PAULO
2021



MARCIO COQUI TUNHOLI

PROPOSTA DE UM MODELO DE NEGOCIOS PARA AQUISICAO DE CLIENTES

Dissertagcdo para obten¢ao do titulo de Mestre
em Administragdo do Programa de Mestrado
Profissional em Gestdo e Negocios da
Fundacdo Instituto de Administracdo da
Faculdade FIA de Administracao e Negocios.

Area de Concentragao: Gestao e Negdcios

Orientadora: Profa. Dra Vanessa Cuzziol
Pinsky

SAO PAULO
2021



AGRADECIMENTOS

Agradeco a minha esposa e aos meus filhos pelo apoio e compreensao diante de tantas horas
dedicadas ao curso de mestrado e que certamente fizeram muita falta a familia nesse periodo

tdo conturbado de nossas vidas.

Agradego também aos professores que tive a oportunidade de conviver ao longo do curso, que
se dedicaram com muita competéncia e compartilharam conhecimentos que levarei para os

proximos desafios da minha vida profissional.

Aos amigos da sexta turma do curso de Mestrado Profissional em Gestdo de Negocio da
FFIA, meus sinceros agradecimentos. Conviver com esse grupo foi uma oportunidade tnica

de compartilhamento de experiéncias e crescimento profissional.

Ao brilhante Prof. Dr. Rodolpho Leandro de Faria Olivo, com quem tive a honra de dividir a
publicacdo de um artigo, que representou mais um sonho realizado; meu profundo

agradecimento pela confianga e oportunidade.

E um agradecimento especial a Profa. Dra. Vanessa Cuzziol Pinsky, minha orientadora, que
acreditou na proposta de trabalho apresentada e apoiou a constru¢ao de uma dissertacdo que

realmente conectou o conhecimento académico a realidade da minha vida profissional.



RESUMO

O Sistema Financeiro Brasileiro enfrenta um dos maiores ciclos de transformacdo da sua
histéria. A era digital tem impulsionado a transformacao dos negdcios e a forma como as
empresas financeiras pensam e operam, promovendo condigdes para o surgimento de novas
empresas de tecnologia financeira (fintechs) e de bancos digitais. O modelo de negdcios dos
bancos digitais ¢ baseado na oferta de produtos e servigos financeiros por meio de
experiéncias digitais, apoiadas no marketing digital e na forte presenga nos canais de midias
sociais para a aquisicao de clientes. Com foco inicial no segmento de pessoa fisica, os bancos
digitais tiveram um crescimento acelerado em suas carteiras de clientes. A partir de 2019,
alguns bancos digitais avangaram sua estratégia para o segmento de pessoa juridica. O foco
inicial foi o microempreendedor individual. Em seguida foi a vez das micro e pequenas
empresas, segmento que se destaca pela quantidade de estabelecimentos, pela relevancia da
participagcdo no PIB e pela destacada contribuigdo na geracdo de emprego formal,
caracteristicas observadas também nas principais economias do mundo. Esse estudo tem
como principal objetivo propor um modelo de negdcios para a atuagdo de um banco digital no
segmento de micro e pequenas empresas. O método utilizado foi a pesquisa-acao, a técnica de
coleta e analise de dados empirica, com a observagao, discussdo e entrevistas a partir da
participagdo direta do autor. O negocio proposto responde pela aquisicdo de clientes, tendo
como ambiente de desenvolvimento o Banco Original, organizagdo onde o pesquisador desse
estudo trabalha. A solucdo proposta na dissertagdo foi a estruturacdo de um modelo de
negdcio baseado em parceria, com uma proposta de valor que responda pela aquisicdo de
clientes do segmento de micro e pequenas empresas.

Palavras-chave: modelo de negocios, proposta de valor, bancos digitais, parceria, inovagao.



ABSTRACT

The Brazilian Financial System is facing one of the biggest transformation cycles in its
history. The digital age has driven business transformation and the way financial companies
think and operate, providing conditions for the emergence of new financial technology
companies (fintechs) and digital banks. The business model of digital banks is based on
offering financial products and services through digital experiences, supported by digital
marketing and a strong presence in social media channels for customer acquisition. With an
initial focus on the individual segment, digital banks had an accelerated growth in their
customer portfolios. As of 2019, some digital banks advanced their strategy for the corporate
segment. The initial focus was the individual microentrepreneur. Then it was the turn of micro
and small companies, a segment that stands out for the number of establishments, the
relevance of its participation in the GDP and the outstanding contribution to the generation of
formal employment, characteristics also observed in the main economies of the world. The
main objective of this study is to propose a business model for the performance of a digital
bank in the micro and small business segment. The method used was action research, the
technique of empirical data collection and analysis, with observation, discussion and
interviews based on the direct participation of the author. The proposed business is
responsible for the acquisition of clients, having as a development environment Banco
Original, the organization in which the researcher in this study works. The solution proposed
in the dissertation was the structuring of a business model based on partnership, with a value
proposition that accounts for the acquisition of clients in the micro and small business
segment.

Keywords: business model, value proposition, digital banks, partnership/affiliation,
innovation.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

A tecnologia assumiu grande importancia na sociedade transformando as relagdes
entre pessoas e as organizagdes que, ao aderirem as inovagdes tecnoldgicas, modificaram a
sua forma de operacdo. Em termos globais, isso mudou radicalmente o modo de competicao
do mercado.

Segundo a Federagdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN, 2018) o setor bancério
sempre esteve na vanguarda da tecnologia. Esse movimento iniciou com a criacdo da Serasa
(Centralizagdo de Servigos dos Bancos) em 1967, seguido do langamento do primeiro cartao
de crédito em 1968, avangando para a criagdo dos terminais de autoatendimento em 1983,
internet banking em 1995, até o momento atual com o mobile banking, token, banco digital,
nova plataforma de cobrancga e cybersecurity.

Com o objetivo de acelerar o avanco do digital no sistema bancario, o Banco Central
do Brasil (BCB, 2019) publicou a Resolucao n°® 4.480, em 2016, que permitiu a abertura e o
encerramento de contas de depdsitos, pelas instituicdes autorizadas a funcionar, por meio
eletronico para pessoas naturais, ou seja, pessoas fisicas. Um aceno inicial em dire¢do ao
avanco das fintechs e dos bancos digitais.

O BCB (2019) seguiu estimulando a transformacao digital e, em 2018, publicou a
Resolugao n°® 4.630, que dispde sobre a abertura e encerramento de contas de depdsitos por
meio eletrdnico incluindo as usadas por microempreendedores individuais (MEIs). A acao
deu liberdade aos bancos digitais para atuarem nesse segmento, o que pode ser considerada a
segunda fase de expansao dos bancos digitais.

Naquele mesmo ano, o Banco Central do Brasil divulgou a Resolu¢do n°® 4.697
autorizando a abertura e encerramento de contas de depodsitos por meio eletronico sem
restricdo a segmentos de clientes, franqueando aos digitais todos os grupos de clientes do
Sistema Financeiro Nacional (SFN). Esse movimento deu inicio ao que pode ser considerada
a terceira fase e permitiu aos bancos digitais avancarem também para o segmento de
empresas.

Esse avanco regulatério somado ao contexto de forte evolugcdo da tecnologia
impulsionou o movimento de criacao de fintechs e bancos digitais.

De acordo com a Febraban (SIMOES, 2021), a pesquisa realizada pela Exton

Consulting, empresa especializada em estratégia e gestao de servicos financeiros, revela que a
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América Latina vive uma evolucdo exponencial de neobanks, definidos como empresas que ja
nascem 100% digitais. Sao cerca de 50 institui¢des ativas, o que representa 19,5% do total de
unidades espalhadas pelo mundo. O Brasil responde por boa parte desse movimento ao ocupar
a quinta posi¢ao no ranking global, ficando atras do Reino Unido, Coreia do Sul, Suécia e
Franca. Segundo a consultoria Exton, em 2018 havia 60 bancos digitais em todo o mundo.
Dois anos depois, s6 0s neobanks ativos ja somavam 256 unidades.

A abertura regulatoria ocorrida em 2016 possibilitou o surgimento dos primeiros
bancos digitais focados inicialmente no segmento de pessoas fisicas. O Banco Original foi o
precursor desse movimento em 2016. Até abril de 2017 havia apenas dois sites de bancos
essencialmente digitais disputando o trafego: Original e Neon. Do total de audiéncia desses
sites, o Banco Original detinha 85% dos acessos. No entanto, ainda em 2017 surgiram outros
concorrentes digitais como Next.me, Superdigital (Santander), Banco Inter e Nubank.

Fazendo uma avaliagdo da atuacdo dos bancos digitais no segmento de pessoas fisicas,
o relatorio divulgado em 2020 pelo BoostLAB — programa apoiado pelo Banco BTG Pactual
para conexao e potencializacdo de startups — considera que o mercado brasileiro ainda ¢
extremamente concentrado nos grandes bancos, que possuem 85% do mercado de crédito e
84% dos depositos totais (BOOSTLAB, 2020).

Esse mesmo relatério destaca o rapido crescimento dos bancos digitais, que pode ser

observado no Grafico 1.

Grafico 1 — Numero de clientes das principais institui¢cdes bancarias tradicionais e digitais
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Fonte: Relatorio BoostLab, 2020.

Com relagdo ao perfil dos clientes, o referido relatorio aponta que os mais jovens, com

idades entre 18 e 30 anos, sdo um dos principais publicos-alvo para os servigos dos bancos
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digitais. Como uma geragio early adopter', 32% do publico jovem entre 18 e 35 anos utiliza
cartdes de bancos digitais ou fintechs.

O relatorio indica também que as fintechs e os bancos digitais enfrentam grandes
desafios para a conquista dos clientes mais tradicionais, cujas necessidades especificas sdao
atendidas presencialmente, e ainda valorizam a seguranga das institui¢des tradicionais na
compara¢do com o0s bancos digitais.

Como relagao a estratégia de atuagcdo dos bancos digitais no segmento de pessoas
fisicas, 0 modelo de negocios conta com a disponibilizacdo de um site (app) inteligente e
atrativo como canal de acesso a abertura da conta digital, apoiado por acdes de marketing
digital ou marketing de performance consideradas a “cereja do bolo” na aquisi¢ao de clientes.

Por meio de diversas redes, os bancos digitais ndo somente anunciaram todo tipo de
produtos e servigos para aquisicdo de clientes como, especialmente, construiram um
relacionamento focado em tornar o cliente defensor da marca. Uma presenga bem estabelecida
em plataformas como Facebook, Twitter, Instagram e LinkedIn foi essencial para levar o
futuro cliente ao site do banco e posteriormente indicar a marca e seus servigos a rede de
amigos e familiares que ele possui.

Conforme publicagdo do MediaPost (DINIZ, 2020) sobre as principais estatisticas de
e-mail marketing, a taxa média de abertura dos e-mails no mundo fica entre 20% e 30%. Ja a
taxa de cliques nos /inks disponibilizados nas mensagens gira entre 2% e 5%.

O site e-commercebrasil, por sua vez, traz um benchmark’ de e-mail marketing por
industria, tendo como base as dez grandes plataformas de envio. A publicacdo aponta ainda
que na industria financeira a taxa de abertura ¢ de 15,4% e a taxa de cliques representa 2,7%
(OLIVEIRA, 2011).

Apo6s o forte avanco dos bancos digitais no segmento de pessoas fisicas, iniciado em
2016, a proxima onda se deu em direcdo ao segmento de microempreendedores em 2018 e,
finalmente, chegou ao segmento de pessoas juridicas, objeto do presente estudo, seguindo a
evolugdo no marco regulatério em 2019.

O grande interesse pelo segmento de pessoa juridica apoia-se na quantidade de
empresas nesse segmento, na representatividade de sua contribuicdo para o Produto Interno
Bruto (PIB), na capacidade de geragdo de empregos formais diretos e na expressiva carteira

de crédito no SFN.

! Refere-se ao grupo de usudrios que estdo abertos a experimentacao de novidades.

% No meio empresarial esse termo ¢ considerado “o ato de analisar e comparar mecanismos usados nas empresas,
como processos, objetos e resultado”. Disponivel em: <https://www.techtudo.com.br/noticias/noticia/2016/06/o-
que-e-benchmark-entenda-como-funciona-o-teste-de-desempenho-do-celular.html>. Acesso em 13 jun. 2021.
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Estudo realizado em 2017 pelo Sistema Brasileiro de Apoio ao Pequeno Negocio
(SEBRAE, 2018) revelou que o Brasil conta com mais de 17,5 milhdes de pequenos negdcios,
cujo crescimento acentuado do nimero de empresas a partir de 2009 foi causado em grande
parte em decorréncia do surgimento do regime tributario do Microempreendedor Individual.

Segundo a Mastercard (2019), as micro e pequenas empresas representam 95% das
empresas no Brasil, com cerca de 15 milhdes de empreendimentos; os setores de comércio e
servigos respondem por 80% desse universo. Para a Mastercard (2019) as empresas sdo a
espinha dorsal da economia brasileira pois contribuem com 27% do PIB, representam um
segmento chave para a economia e para a dindmica de negocios como um todo, além de
responderem por 52% da contratagdo de mao de obra.

O Sebrae (2018) revelou na pesquisa Participacdo das Micro e Pequenas Empresas na
Economia Brasileira, publicada em 2015, que as MPE respondem por, em média, 27% do
Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil.

Ao avaliar o mercado mundial de MPEs, estudo feito em 2020 pela Mastercard
mostrou que este segmento também possui grande relevancia na economia global pois
responde por 50% do PIB, contribui com US$ 28 trilhdes para o fluxo de caixa global e gera
dois tercos da forca de trabalho no mundo.

Com relagdo ao potencial do segmento de pessoas juridicas, o BCB (2019) aponta que
a carteira de crédito das MPEs ¢é superior a R$ 500 bilhdes. No entanto, apresenta forte
concentracdo nos bancos tradicionais, em especial nos grandes bancos de varejo, sendo que os
cinco primeiros do ranking do BCB concentram 66% do estoque de crédito. A sexta posicao ¢
formada por um bloco de bancos comerciais que representam outros 23%; totalizando 90% de
todo o montante.

O fato de os bancos tradicionais concentrarem a carteira de crédito do segmento MPE,
que apresenta grande restricdo para acesso a este tipo de recurso financeiro, representa uma
enorme oportunidade para a entrada dos bancos digitais com uma experiéncia que oferecga as
empresas facilidade, agilidade e simplicidade na relacdo com as institui¢des financeiras.

Sobre as necessidades das MPEs que podem gerar oportunidades para os bancos
digitais, levantamento da Mastercard (2020) indica que empresarios desse segmento de
empresas costumam trabalhar muitas horas e por conta disso querem minimizar o tempo gasto
com servigos bancarios, contabilidade e a parte fiscal. Portanto, eles precisam de solugdes que
economizem tempo e dinheiro; assim serd possivel concentrarem-se no que ¢ mais

importante: o trabalho que realizam.
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A Mastercard (2020) destaca ainda que mesmo com numeros relevantes, as empresas
de pequeno porte continuam mal atendidas porque os bancos insistem em dedicar menos
recursos a elas devido ao custo de servir e incompreensao do risco. As atuais solucdes para
pequenas empresas, segundo o guia Mastercard, ndo oferecem beneficios ou valor suficientes
para serem atraentes.

O estudo da Mastercard (Ibid.) reuniu mais de 1.500 pequenas empresas nos Estados
Unidos, Reino Unido, Alemanha, Brasil e india; e descobriu que este grupo nao vé beneficios
para usar produtos de pagamento comercial uma vez que os produtos bancarios empresariais
sdo considerados muito caros.

Como resultado desse cendrio, o referido trabalho indica que cada vez mais as
pequenas empresas estdo recorrendo a fintechs para atender as necessidades financeiras do
negdcio visto que os bancos nao estao atendendo-as de forma efetiva.

A boa noticia apontada pelo estudo da Mastercard ¢ que contas empresariais sao mais
lucrativas se comparadas a dos consumidores pessoas fisicas. Portanto, os bancos podem
aprofundar este relacionamento para conquistar as contas dos proprietarios, dos
colaboradores, dos clientes e dos fornecedores; capturando resultados em toda a cadeia de
valor e potencializando oportunidades de vendas cruzadas.

Finalmente, a Mastercard (2020) indica que os jovens estdo se tornando empresarios
de pequenos e médios negocios, sendo que 64% deles tém até 35 anos, 23% pertencem ao
sexo feminino, 73% priorizam as compras em varejistas locais a grandes redes e 92%
planejam montar uma loja virtual.

Tanto o potencial do segmento MPE quanto as necessidades ainda sem
correspondéncia no sistema financeiro criam um ambiente totalmente favoravel a entrada dos
bancos digitais. No entanto, os desafios sdo ainda maiores do que os obstaculos enfrentados
no segmento de pessoa fisica que teve inicio em 2016. Enquanto a pessoa fisica e o
microempreendedor sdo capazes de decisdes individuais e rapidas, uma empresa constituida
na forma de sociedade ¢ complexa no seu arcabougo legal e lenta nas tomadas de decisdes,
especialmente devido a necessidade de consultar os sdcios para as decisdes de negocios.

Esse contexto representa uma enorme barreira de entrada aos novos modelos de
negocios, em especial ao digital, que promete facilidade, agilidade e simplicidade aos clientes
historicamente atendidos pelos modelos fisicos presentes nos bancos tradicionais; porém, nao
ha existéncia fisica e suas ofertas sdo efetuadas via canais digitais com baixo indice de

retorno.
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Da mesma forma, a comunicagdo de uma proposta de valor para esse segmento ¢ mais
complexa, uma vez que a decisdo de qualquer negocio de uma sociedade normalmente ¢
precedida por uma andlise mais rigorosa, apoiada na busca de vantagens competitivas
evidentes, que justifiquem a mobilizacdo da empresa para abertura de um novo parceiro
financeiro.

Assim, os canais de aquisi¢do de clientes por meio do marketing digital tendem a ser
pouco efetivos, pois o segmento de empresas atua de forma mais organizada e as decisoes de
negdcios nao acontecem sem um planejamento, ou seja, dificilmente havera uma compra por

impulso.

1.1.1 Sistema de pagamentos e transferéncias instantdneos PIX

A Instrucdo Normativa n° 49 do BCB, de 25 de novembro de 2020, estabelece os
procedimentos necessarios para adesdo das instituicdes financeiras ao Programa de
Pagamentos e Transferéncias Instantaneos PIX, representando mais um importante avango no
sistema bancario em direcao ao mundo digital.

De acordo com BCB (2020), pagamentos instantaneos sdo as transferéncias
monetdarias eletronicas, nas quais a transmissdo das ordens de pagamento e a disponibilidade
de fundos para o usuario recebedor, que ocorrem em tempo real e cujo servigo esta disponivel
durante 24 horas por dia, sete dias por semana e em todos os dias do ano. As transferéncias
sao feitas diretamente da conta do usuario pagador para a conta do usuario recebedor, sem a
necessidade de intermediarios; o que propicia menores custos de transagao.

Além de aumentar a velocidade em que pagamentos ou transferéncias sdo feitos e
recebidos, o BCB destaca que o PIX tem o potencial de alavancar a competitividade e a
eficiéncia do mercado; baixar o custo, aumentar a seguranca e aprimorar a experiéncia dos
clientes; promover a inclusdo financeira e preencher uma série de lacunas existentes na cesta
de instrumentos de pagamentos disponiveis atualmente a popula¢do. Em linha com a
revolugdo tecnologica em curso, o PIX possibilita a inovagdo e o surgimento de novos
modelos de negocio e a reducdo do custo social relacionada ao uso de instrumentos baseados
em papel.

O principal objetivo dessa nova operacao, de acordo com o BCB (2020), é aumentar a
eficiéncia e a competitividade do mercado de pagamentos de varejo no Brasil, por meio da

criacdo de uma forma de pagar que ajudara o processo de eletronizacdo do mercado brasileiro.
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O pagamento instantdneo podera ser utilizado para transferéncias entre pessoas
(transacdes P2P, person to person), entre pessoas e estabelecimentos comerciais, incluindo
comeércio eletronico (transacdes P2B, person to business), entre estabelecimentos comerciais
(transagdes B2B, business to business), para transferéncias envolvendo entes governamentais
(P2G e B2G, person to government e business to government) e para pagamento de salarios e
beneficios sociais (transagdes G2B, government to business).

As estatisticas divulgadas pelo BCB em 2020 indicam que as chaves CNPJ
cadastradas sdao pouco representativas, assim como a quantidade de usuarios cadastrados no
Diretorio Identificador de Contas Transacionais (DICT); o que indica que o PIX avangou
muito na pessoa fisica mais ainda precisa escalar na pessoa juridica.

No entanto, apesar de haver uma pequena quantidade de chaves PIX para pessoa
juridica, os valores das transacdes sdo sempre representativos. Isso indica o potencial das
transagdes no segmento de pessoa juridica e o grande desafio de migrar as empresas para o

mundo financeiro digital.

1.1.2 A pandemia do Covid-19 como fator de aceleragao do digital

A KPMG (2020) publicou um estudo, realizado anualmente a partir de
questionamentos feitos as liderangas de organizagdes de diversos setores, € em 2020 agregou
um levantamento complementar para medir a temperatura dos negocios depois de instalada a
crise do novo coronavirus. Uma das conclusdes obtidas refere-se ao fato de a pandemia ter
afetado de diversas maneiras o fluxo de transformacao digital das organizagdes. Para 40% dos
CEOs brasileiros e 50% dos globais, o progresso de digitaliza¢do das operagdes e a criagdo da
proxima geracdo do modelo operacional foram acelerados em questdo de meses. Essa rapidez
propiciou a concepcao de um novo modelo de negdcios digital e atingiu o fluxo de receitas de
40% dos negdcios nacionais e 46% dos negdcios mundiais.

O citado estudo afirma ainda que os executivos participantes assistiram uma
aceleracdo representativa na criagcdo de uma experiéncia digital perfeita para o cliente, ¢ a
criacdo de uma nova forga de trabalho impulsionada pela automagao e inteligéncia artificial.

Outra pesquisa, publicada em 2020 pela European Financial Management Association
(EFMA), apos entrevistar 11.200 clientes de bancos de 11 paises e 80 executivos seniores das
principais instituicdes financeiras globais — entre eles dois bancos de varejo do Brasil —

indicou que os bancos que adotaram plataformas digitais conseguiram obter resultados duas
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vezes superiores, com aumento de lucro, criagdo de novos negocios e melhoria da eficiéncia
operacional, em rela¢do aos que ainda operam de maneira tradicional.

O trabalho da EFMA (2020) destaca ainda que a crise na saude e isolamento social
acelerou o processo de transformagdo pressionando os bancos a evoluirem rapidamente para
modelos digitais, com plataformas on-/ine que permitam estimular a inovagao, o crescimento
e simplificar a vida do consumidor. O cenario de pandemia refor¢ou a busca por experiéncias
digitais aprimoradas, eficientes e de menor custo.

O referido estudo aponta também que os avangos na aceleracdo da transformacao
digital foram expressivos no decorrer da pandemia; mas, para enfrentar isso, as empresas
tiveram que superar alguns desafios. Um dos obstaculos foi comecar a produzir em escala
algo que ainda era um projeto-piloto. Outro desafio compreende a tomada de decisdes rapidas
sobre tecnologia. Porém, o que mais afetou diz respeito a falta de visao sobre futuros cenarios
operacionais com novas formas de trabalhar.

Para enfrentar os desdobramentos do cenério de pandemia e seus impactos no futuro
dos negdcios, os executivos pretendem colocar mais capital na compra de tecnologias e
digitalizagdo. E pensando no impacto disruptivo que a pandemia gerou nas cadeias de
suprimentos globais, os executivos disseram que repensardo a abordagem que fazem nesse
sentido. Para muitos a ideia ¢ se tornarem mais ageis para responder as mudancas nas
necessidades dos clientes.

No contexto da MPE, durante o periodo da pandemia o Sebrae (2021) disponibilizou
em seu site diversos treinamentos € orientacdes para impulsionar a pequena empresa para o
digital. Temas como: ‘Transformacdes Digitais Abrem Mais Oportunidades’, ‘Venda Mais
Usando o Email Marketing’ e ‘Construa Uma Presencga Digital Forte’ foram abordados por
meio de lives’ e videos, com intuito de acelerar a entrada do pequeno negdcio no mundo
digital.

Esse ambiente pode ser capturado pelos bancos digitais como oportunidade ao
apresentar o digital como solugdo no relacionamento bancario do pequeno negocio, agregando
uma experiéncia simples, facil e agil; além de representar uma alternativa segura em tempos
de pandemia, pois o empresario ndo precisa sair do negocio para realizar qualquer transagao

bancaria.

3 Transmissdes de eventos ao vivo.
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1.1.3  Open Banking’

Seguindo o objetivo de tornar o Sistema Financeiro Nacional (SFN) mais eficiente,
moderno e promover a democratizagao dos servigos financeiros por meio da tecnologia, o
BCB avanga em mais uma iniciativa com a implementacdo do Open Banking (sistema
financeiro aberto), conceituada pelo proprio regulador como “sistema financeiro do futuro”.

De acordo com o BCB (2020), o Open Banking ¢ a padronizagao do processo de
compartilhamento de dados e servigos financeiros pelas institui¢des autorizadas a funcionar
pelo Banco Central do Brasil, por meio de abertura e integracio de plataformas e
infraestrutura de tecnologia. E fundamentado no pressuposto de que o consumidor ¢é titular de
seus dados cadastrais e financeiros, € que pode transferir essas informagdes que lhe pertencem
para outra instituicdo, a qualquer momento, em busca de melhores produtos ou servigos a
pregos mais baixos.

Na vis@o do BCB (Ibid.) o aumento da transparéncia e a redugdo da assimetria de
informag¢des diminuirdo as barreiras de entrada no sistema financeiro, favorecendo um
ambiente de negocios mais inclusivo. Com a primeira fase iniciada em fevereiro de 2021, o
BCB pretende concluir todo o projeto ao final desse mesmo ano.

O ambiente regulado pelos pardmetros do Open Banking é extremamente favoravel
aos bancos digitais interessados em entrar na base de clientes dos bancos tradicionais. Uma
vez que o compartilhamento obrigatério de informagdes quebra a vantagem competitiva dos
bancos tradicionais ao trocar com os entrantes digitais todo o historico de regularidade de
pagamentos, analise de riscos e histérico de negdcios dos clientes, isso permite que o iniciante

tenha um elevado nivel de informagdes para a constru¢do do proprio modelo de negdcios.
1.2 Problema de Pesquisa

Pergunta de Pesquisa: Como deve ser o modelo de negdcios de um banco digital para

aquisicao de clientes no segmento de MPE?
1.3 Objetivo

Diante do problema de pesquisa apresentado, o presente trabalho tem os seguintes

objetivos:

* Plataforma aberta.
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(a) Objetivo principal: propor um modelo de negocios para aquisi¢do de clientes no segmento
de MPE.
(b) Objetivos especificos:
a. Elaborar uma proposta de valor com o conceito de parceria para geracao de vantagem
competitiva a0 modelo de negdcios;

b. Implementar e testar a proposta de valor no modelo de negodcio proposto.

1.4  Delimitacdo do Escopo

O estudo busca propor um modelo de negdcios para a atuagdo de um banco digital no
segmento de micro e pequenas empresas, que responda pela aquisicdo de clientes pessoas
juridicas.

O marketing digital, usado pelos bancos digitais como a principal ferramenta para a
aquisicao de clientes no segmento de pessoas fisicas, além de apresentar baixa efetividade no
resultado de suas acdes, tende a ser menos eficaz na comunicagdo com as empresas por meio
dos canais de midias sociais.

Diante da grande oportunidade de avango dos bancos digitais para o segmento de
pessoas juridicas, o presente estudo ndo pretende criticar os modelos de negécios utilizados
atualmente por outros bancos, limitando-se a apresentar a proposta de um modelo de negdcios
possivel de ser adotado pelos bancos digitais como alternativa de aquisicdo de clientes
empresas, com conclusdes sobre a sua viabilidade.

O projeto do Banco Original para o segmento de empresas ainda estd em fase de
construcdo; portanto, o modelo de negdcios foi testado em ambiente de implementacdo da
plataforma digital para as pessoas juridicas, o que ndo invalida seus resultados.

Dessa forma, o foco deste trabalho esta diretamente voltado ao entendimento da

consisténcia e do potencial do modelo de negdcios baseado em parceria.

1.5 Justificativa

A jornada digital impulsiona grandes investimentos em tecnologia no sistema bancario
e abre espaco para o surgimento de novos concorrentes nativos digitais, que representam forte
ameagca aos bancos tradicionais, acostumados a reinar em um mercado altamente concentrado,

em especial no segmento de empresas.
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Porém, os bancos digitais também enfrentam grandes desafios para conquistar clientes
historicamente atrelados aos modelos de bancos tradicionais. Apresentar um modelo de
negdcios que ofereca uma experiéncia digital facil, simples e agil aos clientes, sem perder de
vista a rentabilidade adequada aos acionistas, ¢ um grande desafio para a estratégia dos
digitais.

Para a aquisicdo de clientes no segmento de pessoas fisicas, os bancos digitais utilizam
o marketing digital, com ofertas por meio dos canais de midias sociais, considerado um
modelo consolidado, apesar da baixa efetividade, o que eleva o custo de aquisicao de clientes
(CAC). No caso de pessoas juridicas, em especial no segmento de MPE, ndo existem modelos
consagrados, visto que a oferta totalmente digital para esse segmento ¢ algo muito recente.

Portanto, a importancia deste trabalho para a academia e para o mercado esta na
atualidade do tema, considerando o inicio da corrida digital em dire¢do ao segmento de
pessoas juridicas.

Da mesma forma, os recentes langamentos do PIX e do Open Banking pelo BCB,
simbolizam o ambiente de profundas transformagdes no Sistema Financeiro Nacional em
direcdo ao digital. Assim, as empresas estdo cada vez mais impelidas a testar os modelos
digitais.

Nesse contexto de avanco dos bancos digitais, apoiados pelas mudangas regulatdrias
de incentivo a desconcentragdo bancdria e a reducdo da burocracia para as empresas, 0O
presente trabalho busca oferecer um modelo de negdcios que sirva de referéncia para outros
novos entrantes digitais.

A pesquisa pretende responder ao desafio da entrada dos bancos digitais no segmento
de pessoa juridica com relagdo a forma de aquisicdo de clientes, uma vez que as empresas
possuem um histérico de concentracdo da sua relacdo financeira nos bancos tradicionais,
vinculada ao modelo de agéncias fisicas e atendimento presencial realizado pelos respectivos
gerentes.

O modelo de negocios apresentado neste trabalho ¢ inédito, pois estd apoiado na
estruturacao de uma proposta de valor de um banco digital que atenda as necessidades das
empresas, oferega experiéncia diferenciada e apresente vantagens competitivas perante seus
concorrentes tradicionais.

O tema objeto do estudo ¢ de grande interesse do autor, que ¢ executivo do Banco
Original responsavel pelo lancamento da plataforma digital para empresas, cujo plano

estratégico estd apoiado no desenvolvimento e aplicacdo do modelo de negdcios em questdo,
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como solucdo para a aquisi¢ao de clientes do segmento de pessoas juridicas micro, pequenas e
médias empresas.

A partir do trabalho em questdo, pretende-se ter a dimensao do quao resiliente e
vitoriosa sera a estratégia disruptiva que o banco digital pretende apresentar aos seus clientes
MPE, afastando o risco de encarar a transformacdo digital na economia como uma corrida
tecnoldgica sem atentar para a experiéncia do cliente e, portanto, sofrer a “morte dos mil
cortes” — uma queda lenta e agonizante em um mundo de automacio e competicdo de custos,
enquanto concorrentes € novos entrantes digitais capturam o relacionamento com seus

respectivos clientes.

1.6 Organizac¢ao do Trabalho

O presente estudo estd organizado em cinco capitulos. O primeiro deles retine a
contextualizagdo do trabalho e traz uma abordagem sobre a transformagao digital no sistema
financeiro, o setor de MPE e o segmento de contadores. Em seguida consta o problema de
pesquisa, em que se destaca a necessidade de buscar um modelo de negocios a ser adotado por
um banco digital para a aquisi¢do de clientes MPE, e os objetivos que serdo atingidos para
resolver o problema proposto, reforcando a relevancia do tema tratado e suas delimitagdes.

O segundo capitulo, destinado ao referencial tedrico, compreende a revisdo da
literatura que suporta a aplicacao da pesquisa empirica, abordando a teoria sobre modelos de
negocios e proposta de valor.

No terceiro capitulo encontra-se o detalhamento metodoldgico, os contextos
metodoldgicos da pesquisa, os métodos cientificos, a classificacdo da pesquisa, a estrutura da
metodologia aplicada e as fases de aplicagao da metodologia.

Na sequéncia (cap. 4) temos a analise dos dados da pesquisa e a avaliacdo dos
resultados atingidos. Finalmente, o quinto capitulo apresenta as conclusdes e consideragdes
finais do estudo assim como os problemas de pesquisa, além de uma avaliagdo sobre a

conquista dos objetivos e sugestdo de futuros estudos.

5 . : ~ . c~ .. ..
Técnica usada no Japdo para punir espides em tempos de guerras civis e mundiais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  Modelo de Negdcio

2.1.1 Origem e defini¢ao

Os registros de origem do termo “modelo de negdcios” indicam que ele esta presente
em discussoes cientificas hd mais de cinquenta anos e surgiu pela primeira vez em um artigo
académico de Ballman et al., de 1957, em seguida no titulo e resumo de um artigo de 1960;
porém, ganhou maior destaque apenas no final da década de 1990 (OSTERWALDER et al,,
2005).

Em outros apontamentos, citados por Casadesus-Masanell e Ricart (2009), os autores
mencionam que as origens da expressao modelo de negdcios remontam aos escritos de Peter
Drucker, mas a no¢do ganhou destaque apenas na ultima década. Embora o modelo de
negdcios tenha sido parte do jargdo comercial por um longo tempo, Markides e Charitou
(2004) ressaltam que ndo ha uma ampla aceitagdo sobre sua defini¢ao.

O termo modelo de negocios pode ser encontrado varias vezes na literatura,
inicialmente sendo usado de uma maneira muito especifica (JONES, 1960; MCGUIRE, 1965
apud WIRTZ et al., 2015). Com o passar dos anos os modelos de negocios cresceram em
importancia, principalmente porque estdo associados a garantir e expandir a vantagem
competitiva (JOHNSON et al., 2008 apud WIRTZ et al., 2015).

De outra forma, os referidos modelos podem ser entendidos também como ferramentas
estruturadas de gerenciamento, consideradas especialmente relevantes para o sucesso
(MAGRETTA, 2002 apud WIRTZ et al., 2015). Grande parte dos 765 diretores gerentes
participantes de um estudo global da IBM compartilha essa avaliagdo. Os resultados revelam
como sucesso financeiro que as empresas atribuem duas vezes mais importancia ao
gerenciamento consequente e sustentavel do modelo de negdcios do que menos empresas
financeiramente bem-sucedidas (WIRTZ et al., 2015).

Neste contexto ndo ¢ de se admirar que os modelos de negbcios ainda sejam
relativamente pouco compreendidos, particularmente como uma area de pesquisa
(OSTERWALDER et al., 2005). O conceito de modelo de negdcio carece, portanto, de
fundamentagdo tedrica em economia ou em estudos de negocios (TEECE, 2010 apud

OSTERWALDER et al., 2005).
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O referido modelo serve como um plano de constru¢dao que permite projetar e realizar
os negocios, estruturas e sistemas que constituem a forma operacional e fisica da empresa
(OSTERWALDER et al., 2005).

Ainda de acordo com Osterwalder et al. (Ibid.), a juncdo dos elementos usados para
definir as palavras modelo (estabelecida como “uma descricdo e representacao simplificadas
de uma entidade ou processo complexo”) e negdcios (descrita como “a atividade de fornecer
bens e servigos que envolva finangas, comércio e aspectos industriais”) determinam que o
conceito de modelo de negdcios deve seguir a seguinte direcao: um modelo de negdcios €
uma ferramenta conceitual que contém um conjunto de objetos, conceitos e seus
relacionamentos com o objetivo de expressar a logica de negocios de um empresa.

Assim, Osterwalder et al. (2005) ao analisarem as defini¢gdes de modelo de negdcios
afirmam que devemos considerar quais conceitos e relacionamentos permitem uma descri¢ao
e representacdo simplificadas de qual valor é fornecido aos clientes, como isso ¢ feito e com
quais consequéncias financeiras.

Para melhor entendimento, Lambert e Davidson (2013) fornecem exemplos de
defini¢des de modelo de negdcios (Quadro 1) que sdo representativos dos presentes na

literatura existente

Quadro 1 — Segao transversal das definigdes de modelo de negocios

FOCO ESCOPO
CONCEITUAL Rede Empreendimento

Zott e Amit (2010, p. 216) — [... ] um Afuah (2004, p. 9) — Um modelo de negbcios €
sistema de atividades interdependentes | o conjunto de atividades que uma empresa
que transcende a empresa focal e executa, como executa, ¢ quando os executa a

. . ultrapassa seus limites. O sistema de medida que utiliza seus recursos para executar

Atividades . o . PR .

atividades permite a empresa, em atividades, dada a sua industria, para criar valor
conjunto com seus parceiros, para criar | do cliente (produtos de baixo custo ou
valor e também para uma parte desse diferenciados) e colocar-se em posicao de valor
valor. apropriado.
Weill e Vitale (2001, p. 34) — Uma
descrigdo dos papéis e relacionamentos
entre consumidores, clientes, aliados e | Osterwalder e Pigneur (2009, p. 14) - Um

Valor fornecedores da empresa que identifica | modelo de negocios descreve a logica de como
os principais fluxos de produto, uma organizagdo cria, entrega e captura valor.
informagao e dinheiro, e os principais
beneficios para participantes.

Fonte: Lambert e Davidson, 2013.
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Em complemento ao entendimento do conceito de modelo de negodcios, Lambert e
Davidson (2013) apontam também o crescente nimero de modelos de negocios citados em
trabalhos académicos que apareceram em periodicos de administracao e negocios peridodicos

desde meados da década de 1990.

2.1.2 Estratégia, modelo de negdcios e operacional

De acordo com Osterwalder et al. (2005), o modelo de negocios também ¢ definido
com o enfoque das questdes estratégicas. A literatura mostra que o tdpico dos modelos de
negocios ¢ frequentemente discutido de forma superficial e sem entender suas raizes, seu
papel e seu potencial. Uma das definigdes encontradas na literatura descreve o lugar do
modelo de negdcios na empresa como o modelo de uma empresa fazer negocios. Os autores
seguem definindo modelo de negdcios como traducdo de questdes estratégicas,
posicionamento estratégico e metas estratégicas em um modelo conceitual que declare
explicitamente o modo de funcionamento do negocio.

WIRTZ et al. (2015), por sua vez, destacam que dentro do discurso cientifico
adicional, aspectos da estratégia influenciam cada vez mais o modelo de negdcios. Segundo
eles, desde o ano de 2000, um aumento nas pesquisas sobre a perspectiva estratégica dos
modelos de negocios foi encontrado na literatura.

O modelo de negocios, que serve como uma ferramenta para analisar € comunicar
escolhas estratégicas (SHAFER; SMITH; LINDER, 2005 apud LAMBERT; DAVIDSON,
2013), ¢ visto como uma manifestacdo da estratégia (CASADESUS-MASANELL; RICART,
2009; DAHAN; DOH; OETZEL; YAZIJL, 2010 apud LAMBERT; DAVIDSON, 2013) e
articula a maneira de a empresa criar valor, a fonte interna de vantagem que ela possui € como
ira capturar valor (BRINK; HOLMEN, 2009 apud LAMBERT; DAVIDSON, 2013).

Casadesus-Masanell e Ricart (2009) esclarecem, de forma sucinta, que o modelo de
negocios refere-se a logica da empresa, a maneira como ela opera e como cria valor para seus
stakeholders®. Estratégia refere-se, portanto, a escolha do modelo de negocios através do qual
a empresa competira no mercado. Enquanto tatica diz respeito as escolhas residuais abertas a
uma empresa por virtude do modelo de negocios que ela emprega.

Lambert e Davidson (2013) afirmam que, assim como o conceito de estratégia, ndo ha

consenso sobre o que realmente € um modelo de negdcios, e deixam claro ser um conceito

6 .
Grupos de interesse de uma empresa.
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multifacetado, cujo significado estd sendo resolvido através da comparagdo com outros
conceitos como estratégia e seu uso em pesquisas empiricas. As conceituagdes e, portanto,
defini¢des diferentes, dependem da finalidade para a qual estd sendo usado e a perspectiva
tedrica dos pesquisadores.

Para Baden-Fuller e Morgan (2010), o termo modelo de negocios € mais amplamente
usado do que qualquer outro conceito em estratégia: quando as pessoas sdo perguntadas “o
que ¢ estratégia?” a maioria fornece uma resposta que inclui as palavras modelo de negocios.
A onipresenca do termo e a infinidade de usos sugerem que os modelos de negdcios tém
profunda importancia no mundo do trabalho; porém, académicos de administragdo raramente
colocam o conceito no centro das atengdes, preferindo suas tensdes estabelecidas em
conceitos como vantagem competitiva, capacidades, rotinas e recursos.

Com relagao a integracdo de estratégia, modelo de negocios e tatica, Casadesus-
Masanell e Ricart (2009) destacam que a nocdo de modelo de negdcios esta relacionada, mas
¢ diferente da estratégia.

A estratégia ¢ um plano de ag¢dao contingente empregado para indicar qual modelo de
negocios deve ser usado. As agdes disponiveis para estratégia sdo escolhas (politicas, ativos
ou estruturas de governanga) que constituem a matéria-prima modelos de negdcios. Assim, a
estratégia envolve projetar modelos de negocios (e redesenhd-los como contingéncias) para
permitir que a organizagdo alcance seus objetivos. Modelos de negodcios sdo reflexdes da
estratégia realizada (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2009).

Semelhante a estratégia, as taticas também sao planos de agdo. Téaticas sdo cursos de
acdo que ocorrem dentro dos limites tragados pelo modelo de negocios da empresa.

Para cimentar as trés nogdes, considere a analogia do automovel. Lembre-se de que o
automovel corresponde ao modelo de negdcio e que dirigir esse veiculo corresponde as
taticas. Imagine agora que antes de operar o automoével, o motorista poderia modificar os
recursos do carro: forma, poténcia, consumo, assentos, sistema A/C’. Tais modificagoes
constituiriam as “estratégias” porque mudariam a maquina (o “modelo de negdcios”). Assim,
o design e a constru¢ao do carro correspondem a estratégia; o veiculo em si € o modelo de
negdcios; e a condugao do carro representam a tatica (CASADESUS-MASANELL; RICART,
Ibid.).

Para distinguir estratégia e modelo de nego6cios na organizagdo Osterwalder et al.

(2005) apontam que algumas pessoas usam o termo “estratégia” e “modelo de negdcios”

7 Sistema de ar-condicionado automotivo.
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alternadamente e, muitas vezes, elas empregam o termo para se referirem a tudo o que
acreditam que ir4 fornecer vantagem competitiva. No entanto, estes mesmos autores ressaltam
que uma revisao da literatura mostrou que a visao de que modelos e estratégias de negdcios
estao vinculadas, mas de forma distinta, e sdo mais comuns. Uma distingao pratica descreve
os negdcios modelos como sendo um sistema que mostra como as partes de um negdcio se
encaixam, enquanto a estratégia também inclui a questao da competicao.

Por outro lado, outros autores entendem o modelo de negdcios como abstracao da
estratégia de uma empresa que pode se aplicar de forma potencial em muitas outras. No
entanto, Osterwalder et al. (2005) concluem que, em geral, a literatura do modelo de negdcios
parece se encaixar melhor na defini¢do anterior, porque a maior parte dele se concentra em
descrever os elementos e relacionamentos usados para descrever como a empresa cria €
comercializa valor.

Em resumo, Osterwalder et al. (Ibid.) firmam alguns entendimentos sobre o conceito
de modelo de negodcios colocado na empresa. Primeiro, o modelo de negdcios pode ser visto
como o elo conceitual entre estratégia, organizacdo comercial e sistemas. O modelo de
negdcios como um sistema mostra como as partes de um o conceito de negocio se encaixa,
enquanto a estratégia também inclui concorréncia e implementacdo. Segundo, a
implementa¢do do modelo de negodcios contém sua tradugdo em coisas concretas, como uma
estrutura de negocios (por exemplo, departamentos, unidades, recursos humanos), processos
de negdcios (como fluxos de trabalho, responsabilidades) e infraestrutura e sistemas (caso de
edificios, TIC®). Modelos de negocios estio compelidos & pressdo externa e, portanto,

constantemente sujeitos a alteragdes.

2.1.3 Analise, concepgao e inovagao

Uma questdo de crescente interesse ¢ o relacionamento entre a énfase estratégica no
modelo de negocios, inovacao e sucesso empresarial. Os Estudos Globais de CEOs da IBM,
envolvendo entrevistas com centenas de executivos que ocupam a posi¢ao, ha inimeros casos
relatando a relagdo positiva entre empresa, sucesso € inovagdo do modelo de negdcios
(GIESEN; RIDDLEBERGER; CHRISTNER; BELL, 2010; POHLE; CHAPMAN, 2006 apud
LAMBERT; DAVIDSON, 2013), embora o tipo de inovagdo do modelo de negdcios nao

¥ Tecnologia da Informagio e Comunicagdo aplicada & Construgdo Civil.
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tenha influéncia no sucesso financeiro (GIESEN; BERMAN; BELL; BLITZ, 2007 apud
LAMBERT; DAVIDSON, 2013).

Casadesus-Masanell e Ricart (2011) afirmam que a pressdo para abrir mercados em
paises em desenvolvimento, particularmente aqueles no meio ¢ no fundo da piramide da
economia global, estd dirigindo um aumento na inovagdo do modelo de negocios. A
desaceleragdo econdmica no mundo desenvolvido tem for¢ado empresas a criarem ou
modificarem seus modelos de negdcios. Além disso, o surgimento de tecnologias rivais de
baixo custo esta ameagando operadores historicos a moldarem industrias e redistribuir lucros.
De fato, as maneiras pelas quais as empresas criam e capturam valor através de seus modelos
de negdcios tém passado por uma transformacao radical em todo o mundo.

Fatores como globalizagdo, desregulamentacdo ou mudanga tecnologica, apenas para
mencionar alguns exemplos, também provocam mudancas profundas no jogo competitivo,
segundo Casadesus-Masanell e Ricart (2009). Estudiosos e outros profissionais concordam
que as empresas que mais crescem nesse novo ambiente parecem ter se aproveitado dessas
vantagens estruturais, promovendo transformacdes para competir “diferentemente” e inovar
em seus modelos de negocios.

Os autores mencionados acima exemplificam ainda que o “Global CEO Study”,
realizado pela IBM entre 2006 e 2008, revelou que a alta geréncia de uma ampla gama de
industrias tem buscado de forma ativa orientacdes sobre como inovar em seus modelos de
negdcios para melhorar a capacidade de criar e capturar valor.

Por mais de uma década o conceito de modelo de negdcios e inovagao desse modelo
atraiu o interesse de académicos de gestdo estratégica, economia e marketing (ASPARA et al.,
2010 apud LAMBERT; DAVIDSON, 2013), cuja pesquisa aumenta o consenso de que a
inovagdo do modelo de negdcios ¢ essencial para desempenho (ZOTT et al., 2011, p. 1033
apud LAMBERT; DAVIDSON, 2013).

A inovagao sempre foi objetivo de diversas organizacdes como fonte de diferenciagdo
e geragdo de valor para trazer crescimento e competitividade. H4 alguns anos, entendia-se que
uma solugdo tecnoldgica e/ou a introdugdo de um produto excepcional era um caminho seguro
para o sucesso; porém, esse ¢ o modelo de negocios que tem se mostrado uma grande fonte de
vantagem competitiva. A era das engenhocas revoluciondrias ganhou nova leitura para
traduzir quais fatores de fato t€ém maior potencial para o sucesso. “A inova¢do do modelo de
negdcio carrega um maior potencial para o sucesso do que a mera inovagao de produtos ou de

28 processos” (GASSMANN et al., 2014, p.5).
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Com relagio ao Value Innovation’, Kim e Mauborgne (2005) indicam uma lista de
empresas que revela ideias originais, simples e elegantes, transformadas em agdo por
empresarios visiondrios e executivos determinados na implementacdo de estratégias
inovadoras.

Casadesus-Masanell e Ricart (2009) citam que os avangos nas tecnologias da
informagdo e comunicagdo direcionaram o interesse recente em inovacao do modelo de
negdcios. Muitos e-business, por exemplo, constituem novos modelos de negocios.

Sobre inovacao de modelos de negocios, Osterwalter € Pigneur (2010) apostam que o
ponto de partida para qualquer boa discussao, reunido ou workshop deve ser o entendimento
compartilhado do que o modelo de negdcios ¢ na verdade. Um conceito de modelo de negdcio
que todo mundo entende e que facilita a descri¢ao e discussao.

Estes dois autores afirmam que o desafio ¢ que o conceito deve ser simples, relevante,
intuitivo e compreensivel, embora ndo deva simplificar demais a complexidade sobre como as
empresas funcionam. Osterwalter e Pigneur (Ibid.) defendem um conceito que permite
descrever e refletir sobre o modelo de negdcios da organizacao, seus concorrentes ou qualquer
outro empreendimento.

Ao reunir diferentes estudiosos sobre o tema, Casadesus-Masanell e Zhu definem que,
na raiz, a inovagdo do modelo de negdcios refere-se a busca de novas logicas da empresa,
novas maneiras de criar e capturar valor para seus stakeholders e se concentra principalmente
em encontrar formas inovadoras de gerar receita e definir proposi¢oes de valor para clientes,
fornecedores e parceiros (AMIT; ZOTT, 2001; MAGRETTA, 2002; ZOTT, AMIT, 2007,
2008; BADEN-FULLER et al, 2008; CASADESUS-MASANELL; RICART, 2009;
GAMBARDELLA; MCGAHAN, 2010; TEECE, 2010 apud CASADESUS-MASANELL;
ZHU, 2013). Como resultado, a inovacdo do modelo de negdcios geralmente afeta toda a
empresa (AMIT; ZOTT, 2001 apud CASADESUS-MASANELL; ZHU, 2013).

No entanto, a maioria das empresas ainda ndo chegou a um acordo sobre como
competir por meio de modelos de negocios. Estudos realizados nos tltimos sete anos mostram
que grande parte dos problemas respalda no foco inabaldvel das empresas em criar seus
modelos inovadores e avaliar isoladamente; assim como engenheiros testam novas

tecnologias ou produtos (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2011).

9 ~ . . N . A . . .
Inovagdo de Valor diz respeito a busca simultanea de valor radicalmente superior para os compradores e baixo
custo para as empresas.
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Casadesus-Masanell e Ricart (2011) acrescentam que o sucesso ou fracasso do modelo
de negocios de uma empresa depende em grande parte como ele interage com modelos de
outros jogadores da industria. Lembram ainda que a pesquisa deles também mostra que
quando empresas competirem usando modelos de negdcios que diferem de outro, os
resultados sdo dificeis de serem previstos. Assim, determinados modelos de negocios podem
parecer superiores a outros quando analisados isoladamente, mas na comparag@o criam menos
valor quando ha outras interagdes sendo consideradas. Os rivais podem acabar se tornando
parceiros na criacdo de valor. Avaliagdo de modelos de maneira independente produz
avaliacdes erroneas de seus pontos fortes e fracos e, consequentemente, ma tomada de
decisdo. Esta ¢ uma forte razdo por que tantos novos modelos de negocios falham
(CASADESUS-MASANELL; RICART, Ibid.).

Para que empresas sejam eficazes em ambientes unicos Casadesus-Masanell e Ricart
(2009) indicam a necessidade de elas desenvolverem novos modelos de negocios. Essa
condicdo ¢ corroborada por Gassmann et al. (2014), quando apresentam alguns dados
relevantes sobre a inovagdo dos modelos de negocios: Um estudo do BCG (The Boston
Consulting Group) revela que, durante um periodo de cinco anos, os modelos de negocio
inovadores foram 6% mais rentdveis em relacdo a outros mais contemporaneos que criavam
novos produtos e processos. Outro dado revelado no referido levantamento aponta que 14 das
25 empresas mais arrojadas do mundo sdo inovadoras do modelo de negocio.

Ainda de acordo com Gassmann et al. (Ibid.), esses resultados se relacionam com
outro estudo realizado pela IBM em 2012 demonstrando que os setores com melhor
desempenho inovam o modelo de negocio duas vezes mais em relagdo aqueles com menor
desempenho.

Além disso, ha outro exemplo, extraido do levantamento feito pela BCG e pela MIT
Sloan em 2013, mostrando que a inovacao do modelo de negocio ¢ um fator chave para
resultados bem-sucedidos relacionados a sustentabilidade. Mais de 60% das empresas que
implementaram essa inovag¢ao relataram aumento nos lucros (GASSMANN et al., 2014, p. 5).

A partir da analise de relatérios de cerca de 500 empresas do Norte da Europa
(HIETANEN; TIKKANEN, 2010 apud LAMBERT; DAVIDSON, 2013) descobriu-se que as
instituicdes com uma alta énfase estratégica na inovacdo do modelo de negdcios, bem como
na replicagdo dessas inovagdes, exibem um valor médio de rentabilidade mais elevado do que
aquelas que nao exibem essa dimensao.

Com foco em empresas empreendedoras, Zott ¢ Amit (2007 apud LAMBERT;

DAVIDSON, 2013) comparam o desempenho relativo da eficiéncia centrada e a novidade
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modelos de negbcios centralizados e em um estudo subsequente (2008 apud LAMBERT;
DAVIDSON, 2013) fazem a adequacdo entre modelo de negécio e produto Estratégia de
mercado. Os resultados desses dois estudos relacionados indicam que o desempenho da
empresa esta positivamente conexo aos modelos de negdcios centrados na novidade,
juntamente com estratégia de mercado apropriado, segundo citagcdes de Lambert e Davidson
(Ibid.).

A resposta empirica necessariamente ficou para trds do conceito pesquisa; no entanto,
fornece evidéncias para apoiar a existéncia da relacdo entre modelos de negdcios e negocios,
inovacdo do modelo empresarial e sucesso firme, também lembrados por Lambert e Davidson
(Ibid.).

Ainda de acordo com esses dois autores, o modelo de negdcios inovador tem o
potencial de melhorar o desempenho da empresa e €, portanto, um topico de interesse em si. O
que motiva as empresas inovarem com seus modelos de negocios e terem as chaves para a
inovacdo bem-sucedida do modelo de negocios sdo os assuntos de pesquisas empiricas mais
recentes.

Casadesus-Masanell e Zhu (2013) afirmam que novos entrantes em uma ampla gama
de industrias demonstraram repetidas vezes que modelos de negodcios inovadores podem
fornecer a base para o sucesso sustentavel dos negocios, mesmo configuracdes competitivas
com empresas estabelecidas. Mas assim como produtos e processos as inovagdes sdo dificeis
de proteger, as inovagdes do modelo de negocios podem ser imitadas.

Gassmann et al. (2014) analisaram as inovagdes mais revolucionarias dos ultimos 50
anos para definir padrdes previsiveis e sistematicos essenciais. A pesquisa revelou que 90%
de todas as inovagdes em modelos de negdcios simplesmente recombinam ideias e conceitos
existentes em outros setores.

Com base nessas informagdes Gassmann et al. (Ibid.) desenvolveram o Navegador de
Modelos de Negdcios, formado por 55 padroes de modelos de negocios bem-sucedidos e que
serve como base para esfor¢os de inovagdo. Trata-se de uma metodologia orientada para agao,
que permite a qualquer empresa romper com a logica dominante no setor € inovar seu modelo
de negocio. O citado navegador tem demonstrado funcionar em todos os tipos de
organizagdes, setores € empresas; € baseia-se na ideia central de que os modelos de negbcio
bem-sucedidos podem ser construidos por meio de imitagdo criativa e da recombinacdo
(GASSMANN et al., 2014, p.20-21).

Dentre os modelos de negdcios elencados por Gassmann et al. (Ibid.) merece destaque

a Afiliagdo cujo conceito € “seu sucesso ¢ o meu sucesso”. O padrao no modelo de negdcios
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de afiliacdo determina que o foco da empresa esteja no apoio a outras partes no mercado de
produtos, a fim de se beneficiar de um sucesso das transagdes. Com isso, a empresa obtém
acesso a uma base diversificada de clientes, sem esforcos adicionais de vendas e marketing.
Os afiliados geralmente operam com base em alguma forma de sistema de pagamento por
venda ou pagamento por exibi¢do e geralmente on-line.

De acordo com Gassmann et al. (2014), essa ideia de afiliagdo ndo é nova: os agentes
de seguros recebem uma comissao por cada apolice que vendem. No entanto, a internet ativou
e facilitou os programas afiliados em larga escala e abertos com os quais estamos
familiarizados hoje. Geralmente, os revendedores recebem muita margem de manobra para
posicionar a oferta dos fornecedores originais, desde que respeitem certas diretrizes basicas. E
crucial que o cliente acabe no site do fornecedor original, cumprindo essa condigao; ele
recebe um identificador que permite ao fornecedor reconhecer o vendedor.

Existem varios modelos de comissdes. Com maior frequéncia, os revendedores
recebem uma fracdo da receita ou quantia fixa com base no desempenho dos clientes de uma
acdo predeterminada. Embora a Afiliacdo influencie bastante os canais de venda e a geragdo
de receita dos fornecedores, também pode servir como modelo de negbdcios para
revendedores, para que a Afiliagdo agora seja vista como um elemento importante do modelo
de receita (por qué?). Grande nimero de blogs populares, foruns, sites de comparagdo de
precos, bem como diretorios de produtos e servicos, depende muito de comissdes ou sdo

totalmente financiados por eles.

2.1.4 Arquitetura e componentes

Com relagao a implementacdo do modelo de negocios, Osterwalder et al. (2005)
acreditam que um modelo de negocios pode ser mais ou menos solido e coerente, mas ainda
deve ser implementado. Um modelo de negdcios “forte” pode ser mal gerenciado e falhar,
tanto quanto um negocio “fraco”. Ele pode ter sucesso se as habilidades de gerenciamento e
implementagao forem fortes.

Casadesus-Masanell e Ricart (2009) consideram uma abordagem que leva em
consideracdo que toda organizag¢ao tem algum modelo de negdcios. Isso ocorre, segundo eles,
porque toda organiza¢do faz escolhas e essas escolhas tém algumas consequéncias.
Obviamente, isso ndo significa que todos os modelos de negdcios sejam satisfatorios ou até

mesmo viaveis em longo prazo.
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Para Osterwalder et al. (2005) a implementacdo do modelo de negdcios deve ser

financiada com recurso interno ou externo (Figura 1).

Figura 1 — Implementando modelos de negdcios

Projeto Modelo de Negécios Finangas I\’/Ic.)delo de Implement9 Modelo de
Negocios Negocios
4 N 4 N 4 N
o ' A geréncia elabora 0 modelo de
A gerencia def|r)e'e uma estrutura negécios é
projeta um negocio financeira para o implementado em
conceito que modelo de negécios estrutura de
_ responde a (por exemplo, negacios, processos
circunstancias do financiamento de negéciose
mercado interno, capital de sisternas
risco...)
. ) L J . J

Fonte: Osterwalder et al., 2005.

Clay Christensen, da Harvard Business School, pontua que um modelo de negdcios
consiste em quatro elementos: proposta de valor para o cliente, lucro formula, recursos chave
e processos chave. Tal descrigdo sem duvida ajuda os executivos a avaliarem o modelo de
negocios, mas impdem preconceitos sobre como eles devem ser e podem restringir o
desenvolvimento de um modelo radicalmente diferente. Os estudos de Casadesus-Masanell;
Ricart (2011) sugerem que um dos componentes de um modelo de negocio deve ser as
escolhas que os executivos fazem sobre como a organizagao deve operar.

Para Osterwalter e Pigneur (2010) um modelo de negdcios pode ser mais bem descrito
por meio de nove blocos basicos de constru¢do que mostram a ldgica de como uma empresa
pretende ganhar dinheiro. Os nove blocos cobrem as quatro principais areas de negocios:
clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira. O modelo de negdcios ¢ como um
plano para uma estratégia a ser implementada através de estruturas organizacionais, processos
e sistemas.

Enquanto Osterwalder et al. (2005) propdem definir modelos de negdcios como uma
ferramenta conceitual que contém um conjunto de elementos e seus relacionamentos e
permite expressar a logica de negdcios de uma empresa especifica, como apresentado no
Quadro 2. Trata-se de uma descricdo do valor que uma empresa oferece a um ou varios

segmentos de clientes e da arquitetura da empresa e de sua rede de parceiros para criar,
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comercializar e entregar esse valor e capital de relacionamento, para gerar fluxos de receita

rentaveis e sustentaveis.

Quadro 2 — Nove blocos de construcao do modelo de negocios

PILAR MODELO DE NEGOCIO DESCRIC A0
BLOCO DE CON STRUCAO
Oferece uma visdo geral do pacote de produtos
Produtos Proposta de valor Eer p p
de uma empresa e servigos.
. Descreve os segmentos de clientes de uma
Cliente-alvo .
empresa que deseja oferecer valor.
C Descreve os varios meios da empresa para
Interface do Canal de distribuicao . p p
. entrar em contato com seus clientes.
cliente
Explica o tipo de vinculo que uma empresa
Relacionamento estabelece entre si e seus diferentes segmentos
de clientes.
Configuragdo de valor Escreve a organizacdo de atividades e recursos.
N Descreve as competéncias necessarias para
Competéncia principal .
Infraestrutura executar o modelo de negdcios da empresa.
gestao Retrata a rede de acordos de cooperacdo com
Rede de parceiros outras empresas necessarias para oferecer e
comercializar com eficiéncia o valor.
Resume as consequéncias monetarias dos
Estrutura de custos . .
meios empregados no modelo de negocios.
Aspectos -
Financeiros Descreve a maneira como uma empresa ganha
Modelo de receita dinheiro através de uma variedade de fluxos de
receita.

Fonte: Osterwalder et al., 2005.

Casadesus-Masanell e Ricart (2011) definem as trés caracteristicas de um bom modelo
de negobcios:
1) Estd alinhado com os objetivos da empresa — a escolha do modelo de negodcios deve
permitir que a empresa alcance seus objetivos;
2) E auto-refor¢ador — a escolha de um modelo de negdcios deve complementar outro modelo
existente, e
3) E robusto — um bom plano de negocios deve ser capaz de sustentar a sua eficicia ao longo
do tempo.
Para entender melhor os modelos de negdcios € preciso, segundo Casadesus-Masanell
e Ricart (2009), examinar suas partes componentes ¢ entender como elas se relacionam. Surge
uma pergunta: quais sdo os modelos de negbcios criados? Os referidos autores argumentam
que os modelos de negdcios sdo compostos por dois conjuntos diferentes de elementos: (a) as

escolhas concretas feitas pela geréncia sobre como a organizagdo deve operar; ¢ (b) as
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consequéncias das escolhas. As opg¢des incluem, entre outras, praticas de remuneracao,
contratos de aquisi¢do, localizagcdo instalagdes, ativos empregados, extensdo da integracdo
vertical ou iniciativas de vendas e marketing. Toda escolha tem alguma consequéncia.

A interconexdo entre elementos nos modelos de negdcios € central também em
Lecocq, Demil e Warnier (2006 apud CASADESUS-MASANELL; RICART, 2009) que
desenvolvem a visdo dindmica de um negécio modelo focada na criagdo/captura de valor a
que se referem como o Modelo RCOV. O modelo deles tem trés componentes inter-
relacionados: Recursos e Competéncias (RC), internos e externos, Organizacao (O) e Valor
proposicdes (V) ligados em um ciclo virtuoso.

Gassmann et al. (2014), no entanto, definem que a avaliagdo de um modelo de
negocios (Figura 2) deve ser descrita em quatro dimensdes: o cliente (quem?), a proposta de
valor (o qué?), a cadeia de valor (como?) e o mecanismo de lucro (por qué?). Para inovar no
modelo de negbcios, os autores indicam que pelo menos duas das dimensdes propostas no

modelo devem ser alteradas.

Figura 2 — Tridngulo do modelo de negocio

O que vocé oferece para o
cliente

Proposta de
valor

Por que o modelo de
negdcios gera lucros2

Mecanismo
de lucro

Cadeia de
valor

Como é a proposta
de valor criado?

Quem ¢ o seu clienfe
alvo (segmento)?

Fonte: Gassmann et al., 2014.

O Triangulo do Modelo de Negdcio proposto por Gassmann et al. (2014) apresenta as
dimensdes de quem ¢ o cliente que se pretende focar (deixando claro a importancia de definir
e conhecer bem o segmento a ser trabalhado), qual a proposta de valor (reforcando a
importancia de definir o que a empresa pretende oferecer como valor ao cliente € como essa
oferta atenderd as necessidades identificadas nesse segmento), qual a cadeia de valor (que
define como serd produzida a oferta; considerando os processos, atividades, recursos e

capacidades relacionadas) e, finalmente, o mecanismo de lucro (que pretende verificar qual o
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resultado da proposta de valor a ser entregue, considerando os custos envolvidos e as receitas
projetadas, certificando a viabilidade financeira do modelo de negdcios proposto).

Outros autores definem modelos de negdcios normativamente, o que implica que um
modelo de negocios deve considerar aspectos particulares. Por exemplo, Johnson, Christensen
e Kagermann ([20-?] apud CASADESUS-MASANELL; RICART, 2009) argumentam que os
modelos de negdcios consistem em quatro elementos: uma proposta de valor para o cliente,
uma formula de lucro, principais recursos e processos chave.

Da mesma forma, Chesbrough e Rosenbloon ([20-?] apud CASADESUS-
MASANELL; RICART, 2009) oferecerem uma “definicdo detalhada e operacional”
afirmando que:

As fun¢des de um modelo de negocios sdo: articular a proposigdo de valor,
identificar um segmento de mercado, definir a estrutura da cadeia de valor,
estimar a estrutura de custos e potencial de lucro, descreva a posi¢do da
empresa na rede de valor e formule a estratégia competitiva.

Seguindo abordagem semelhante, Teece ([20-?] apud CASADESUS-MASANELL;
RICART, 2009) ressalta que:

O design do modelo de utilidade envolve avaliagbes com relagdo a
determinagdo: (1) da identidade dos segmentos de mercado a serem
direcionados; (2) o beneficio que empresa entregarda ao cliente; (3) as
tecnologias e recursos que devem ser incorporados no produto e servigo; (4)
como a estrutura de receita e custo de uma empresa deve ser 'projetado’ (e, se
necessario, redesenhado’) para atender as necessidades do cliente; (5) a
maneira pela qual as tecnologias devem ser montadas e oferecidas ao cliente;
e (6) os mecanismos ¢ maneira pela qual o valor deve ser capturado ¢ a
vantagem competitiva sustentada. Essas questdes sdo tudo inter-relacionado.
Eles estdo no cerne da questio fundamental feita pelos estrategistas de
negdcios — ¢ assim que se constroi uma vantagem competitiva sustentavel.

Ao definir normativamente o modelo de negocios estes autores oferecem orientacdes
valiosas sobre o que os gerentes devem pensar ao projetar seus modelos de negdcios. Ao
mesmo tempo, as abordagens estdo impondo implicitamente limites sobre o que ¢ um modelo
de negbcios completo.

Ja Casadesus-Masanell e Ricart (2009) definem modelos de negbcios
independentemente de quaisquer caracteristicas de bondade e/ou eficicia. Nao consideram
categorias ou varidveis a priori. Eles conceituam que o modelo de negocios de uma
organizagdo ¢ um objetivo entidade (real): as escolhas sdo feitas em toda organizacdo e tém
consequéncias. O conjunto particular de escolhas (politicas, ativos e governanca) feitas pela

organizagao e pelas consequéncias associadas ¢ o modelo de negocios da organizagdo porque
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determinam “a légica da empresa, a maneira como ela opera e como ela cria valor para os
seus”.

Os dois autores acrescentam que um analista que estuda o modelo de negocios de uma
organizagdo especifica geralmente ndo podera processar o modelo de negocios completo
porque muitas vezes ¢ muito complexo (ha muitas op¢des e consequéncias). Diante disso, o
analista deve prosseguir selecionando o que ele acredita ser as principais opgdes (um
subconjunto ou o conjunto completo de opcdes). O analista precisa observar (ou conjecturar)
as principais consequéncias derivadas dessas escolhas. Ao conectar as consequéncias a
escolhas, este analista esta efetivamente fazendo uso de teorias (suposi¢des ou crengas) que
fornecem uma justificativa para os vinculos entre escolhas e consequéncias. O mapa
resultante de um subconjunto de escolhas e consequéncias ligadas pelas teorias ¢ uma
representacdo do modelo de negocios, ou seja, (o melhor) palpite do analista sobre como o
modelo de negdcios real funciona.

Ainda de acordo com Casadesus-Masanell e Ricart (2009), a Tatica, que faz parte
desse processo, refere-se as escolhas residuais abertas a uma empresa em virtude do modelo
de negocios que emprega. Elas desempenham um papel crucial na determinagdo de quanto
valor ¢ criado e capturado pelas empresas. Casadesus-Masanell e Ricart (2009) respondem a
pergunta “por que as taticas sdo importantes?” argumentando que, no final do dia, escolhas
taticas determinam quanto valor ¢ criado e capturado pela empresa. Na realidade, as escolhas
taticas também afetam a criacdo e captura de valor de outras empresas com as quais a empresa
focal interage. A interagdo tatica refere-se a maneira como as organizagdes afetam o outro,

agindo dentro dos limites estabelecidos por seus modelos de negdcios.

2.1.5 Contexto digital

Um dos aspectos que desafiam os modelos de negdcios com o avango da tecnologia e
conectividade refere-se a como estabelecer o equilibrio entre 0 mundo digital e o mundo
fisico; pensando no potencial de reducao de custos, agilidade, comodidade e amplitude
entregues pelo digital e também na importancia do relacionamento historicamente construido
e sustentado pelo fisico.

A conectividade ¢ possivelmente o mais importante agente de mudanga na historia do
marketing. Ela nos fez questionar vérias teorias dominantes e grandes pressupostos que
haviamos aprendido sobre consumidor, produto e gestdo da marca. A conectividade diminui

de forma significativa os custos de interacdo entre empresas, funciondrios, parceiros de canal,
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clientes e outras partes envolvidas. Isso, por sua vez, reduz as barreiras de entrada em novos
mercados, permite o desenvolvimento simultaneo de produtos e abrevia o tempo necessario
para a constru¢do da marca (KOTLER et al., 2017).

Hé4 um paradoxo da interagdo on-line versus interacdo off-line. Aqui Kotler et al.
(Ibid.) tragam um paralelo entre a combina¢do da interacdo virtual com a fisica, garantindo
um toque humano personalizado. Caso da experiéncia do cliente combinando interface de alta
tecnologia com uma interacdo high-touch’’ tornando-a mais irresistivel. Ex.: Projeto
shopbeacon da Macy's. Os autores afirmam que as caracteristicas dos novos consumidores
nos levam a perceber que o futuro do marketing serd uma mescla continua de experiéncia on-
line e off-line. Em um mundo altamente conectado, um desafio chave para marcas e empresas
¢ integrar elementos on-line e off-line a experiéncia total do cliente.

Outro aspecto que desafia as empresas e os modelos de negocios apoiados na
tecnologia envolve a proposta de valor e a criagdo de vantagem competitiva a partir do digital.
De acordo com Weill e Woerner (2019), a transformacgdo digital ndo é realmente sobre
digitalizagcdo; a tecnologia digital ainda ¢ apenas um meio, pois como todas as empresas
podem usa-la ela ndo oferece vantagem competitiva. Os autores destacam que o segredo ¢
diferenciar o seu negocio oferecendo aos clientes algo novo e atraente, viabilizado pelo meio
oferecido pela tecnologia digital, e criar um destino que os clientes queiram visitar.

Uma condicdo fundamental apresentada pela tecnologia nas empresas digitais ¢ a
capacidade de estabelecer parcerias com integracdo das plataformas de produtos e servicos,
construindo uma experiéncia Unica e plena para os clientes. A conectividade transforma o
modo como vemos a concorréncia € os consumidores. Atualmente, a colaboracdo com os
concorrentes € a cocriagdo com clientes sdo fundamentais. Seguindo, Kotler chama a atengao
para o fato de que a conectividade costuma ser subestimada como uma mera aplicacao de
tecnologia com a qual os profissionais de marketing precisam lidar, afirmando que sua
importancia ¢ bem mais estratégica; o que este autor denominou de conectividade
experiencial, na qual a internet ¢ usada para fornecer uma experiéncia superior em pontos de
contato entre clientes e marcas (KOTLER et al., 2017).

Com relacdo a criagdo de parcerias com outros sistemas de marketing, Kotler e
Armstrong (2007) observam que de modo crescente, no mercado atual, a competicdo ndo mais

ocorre entre concorrentes individuais. Em vez disso, ela acontece entre redes inteiras de

1% Conjunto de estratégias que promovem envolvimento profundo entre cliente e marca.
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entrega de valor criadas por esses concorrentes. Assim, o desempenho de um fabricante em
comparac¢do a outro depende da qualidade de sua rede de entrega de valor.

Ainda segundo Kotler e Armstrong (2015), o valor de uma empresa ¢ proveniente do
valor dos seus clientes atuais e futuros. A gestdo do relacionamento com o cliente assume
uma visdo de longo prazo. Os autores reforcam que a grande meta da gestdo do
relacionamento com o cliente é produzir um alto customer equity’’. Trata-se de uma medida
de valor futuro da base de clientes da empresa.

Os numeros associados a disruptura digital sdo realmente grandes, assim como as
ramificagdes existentes, conforme Weill ¢ Woerner (2019). Eles exemplificam o caso do
Citibank cujo investimento privado global em tecnologia financeira (a chamada fintech)
aumentou de USS$ 2 bilhdes, em 2010, para US$ 21 bilhdes, em 2016. Como consequéncias
dessas mudangas estima-se que 30% dos funcionarios atuais do setor bancario perderdo o
emprego e as margens de lucro reduzirdo.

Os referidos autores destacam outro aspecto relevante no ambiente da economia
digital ao afirmarem que as empresas de tecnologia financeira (fintechs) nao sao tao
sobrecarregadas de regulamentacdo quanto os grandes bancos e cuja tecnologia mével tem
uma conexao direta com os clientes. Se os grandes bancos ndo reinventarem seu modelo de
negdcio com maior engajamento do cliente, serdo atingidos por uma corrida de reducao de
custos até o fundo do pogo.

Pelos numeros citados verificamos que a empreitada transformacional, iniciada ha
mais de 30 anos visando dar mais conveniéncia aos clientes, avangou para uma jornada digital
impulsionada pela revolugdo na experiéncia desses clientes; que, por vez, desejam ser
atendidos com qualidade e a partir de interfaces simples, inteligentes e integradas.

A era digital ndo deve ter como objetivo a transformacdo digital, mas sim a
transformagao de negocios usando recursos digitais, desafiando o modelo de negocios dos
bancos e colocando a eficiéncia operacional e experiéncia do cliente como pontos centrais.

Portanto, o cenério que envolve a jornada digital ndo estd revestido de mudancas
puramente no arcabougo tecnologico. O que esta em jogo ¢ a capacidade de a empresa se
reinventar ¢ mudar de forma substancial seu modelo de negocio, construindo novas formas
digitais de interagdo no relacionamento com os clientes. Ela visa ainda encontrar maneiras de
criar uma proposta de valor nova e convincente capaz de reverter experiéncias nem sempre

boas. Essa necessidade esté atrelada ao cenario de clientes cada vez mais exigentes, apoiados

" Termo utilizado para definir o total do valor ao longo do tempo de todos os clientes atuais e potenciais da
empresa.
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na conexdo em tempo real com as mais diversas informagdes; o que remete a expectativas
elevadas em relagdo aos servi¢os da industria financeira, mas também com influéncia das
demais industrias e suas redes de relacionamento.

A globalizagdo cria um campo de jogo nivelado. A competitividade das empresas nao
sera mais determinada pelo tamanho dela, pais de origem ou vantagem passada. Empresas
menores, mais jovens € localmente estabelecidas terdo chances de competir com empresas
maiores, mais antigas e globais. No fim, ndo existira uma empresa que domine totalmente as
demais. Pelo contrario, uma empresa pode ser mais competitiva se conseguir se conectar com
comunidades de consumidores e parceiros para cocriagdo e concorrentes para a “coopeti¢ao”
(KOTLER et al., 2017).

A tecnologia esta mudando o conceito de competi¢do de horizontal para vertical. A
hipétese da cauda longa de Chris Anderson, lembrada por Kotler, ndo poderia ser mais
verdadeira atualmente. O mercado est4 se afastando das marcas de massa e producdo em larga
escala e seguindo na direcdo das marcas de nicho de baixo volume. Com a internet as
restri¢des logisticas fisicas ja ndo existem para empresas ¢ marcas menores (KOTLER et al.,
Ibid.).

Na jornada digital, os bancos passam por uma quebra de paradigma no que diz
respeito ao relacionamento com seus clientes. O foco deixa de ser a concorréncia e as
instituicdes direcionam seus esfor¢os para aprofundar o entendimento de seus clientes, suas
necessidades e expectativas. Assim, surge uma nova cultura digital, na qual ¢ necessaria nao
s6 uma adaptacao de produtos e servigos, operagdes, modelos de negdcio e organizagdo, como
também a ampliagdo de servigos para uma abordagem consultiva em relacdo ao cliente e
colaborativa em relagao ao mercado.

Ja os clientes esperam ser “encantados” e passam a exigir experiéncias cada vez mais
consistentes e incorporadas as necessidades cotidianas com alta qualidade e disponibilidade
nos canais de relacionamento da preferéncia deles. Atualmente, esse piblico mostra-se mais
interessado em resolver questdes do dia a dia do que comprar um item Unico, como um
produto bancério. Um exemplo disso ocorre quando o cliente faz empréstimo para comprar
um carro. Ele quer negociar o empréstimo, receber o carro, obter o seguro ¢ o financiamento;
tudo num tnico relacionamento e a partir de um celular as dez da noite. Em casos como esses,

o cliente ndo quer mais ter que ir ao banco, seguradora e revendedora para fechar o negécio.
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2.2 Proposta de Valor

Sob o aspecto de fornecer e capturar valor, Magretta (2002) define modelos de
negdcios como “historias que explicam como as empresas funcionam”. Este autor remonta a
Peter Drucker e define que “um bom modelo de negdcios” é aquele que fornece resposta as
questdes: Quem ¢ o cliente e o que ele valoriza? Qual ¢ a logica econdmica subjacente que
explica como podemos agregar valor aos clientes em um custo apropriado?

A ideia implicita de Magretta ¢ que o modelo de negdcios se refere a logica pela qual a
organizacdo ganha dinheiro. Embora nao seja formal, a abordagem dele destaca dois aspectos
fundamentais, perguntas que qualquer modelo de negdcios deve responder: uma relacionada
ao valor fornecido ao cliente e outra a capacidade da organiza¢ao de capturar valor no
processo de veiculagdo destes clientes (MAGRETTA, 2002 apud CASADESUS-
MASANELL; RICART, 2009).

Ainda sobre a criacdo de valor, um modelo de negocios descreve o conteudo, a
estrutura € a governanga das transagdes projetadas para criar valor através da exploracao de
oportunidades de negdcios. O conteido da transagdo refere-se aos bens ou informacdes
trocadas, bem como aos recursos necessarios. A estrutura de transagdo diz respeito as partes
que participam, seus /inks e a maneira como eles escolhem operar. Finalmente, a governanga
de transacdes refere-se & maneira como os fluxos de informacgdes, recursos e bens sdo
controlados pelas partes relevantes, a forma legal de organizacdo e os incentivos aos
participantes (AMIT; ZOTT, 2001 apud CASADESUS-MASANELL; RICART, 2009).

Baden-Fuller, MacMillan, Demil e Lecocq, também estudados por Casadesus-
Masanell e Ricart (2009) definem o modelo de negdcios com o enfoque da criagdo de valor,
citando a logica da empresa, a maneira como ela opera e cria valor para os respectivos
stakeholders.

“Proposta de valor para o cliente” tornou-se, de acordo com Anderson et al. (2006),
um dos termos mais utilizados nos negdcios nos ultimos tempos. No entanto, a pesquisa
pratica desses autores revela que nao ha consenso sobre o que constitui valor para o cliente.

Conforme Kotler e Armstrong (2015), os principais profissionais de marketing em
empresas renomadas compartilham uma meta: colocar o consumidor no centro do marketing.
Os autores informaram ainda que o marketing de hoje tem tudo a ver com a criacdo de valor
para o cliente e a constru¢cdo de um relacionamento lucrativo com ele. Esse marketing comeca
com o entendimento das necessidades e desejos do consumidor, a definicdo de mercados alvo

a que a organizagdo pode atender melhor e o desenvolvimento de uma proposta de valor
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persuasiva, com a qual a empresa possa atrair e cultivar consumidores valiosos. Se a
organizagdo faz bem essas coisas, ela colhe os beneficios da forma de participagdo de
mercado, lucros e customer equity.

A contribui¢ao de Kim e Mauborgne (2005) sobre o assunto revela que no coracao de
toda e qualquer estratégia estd a proposta de valor. Diante da dificil tarefa de nos colocarmos
no lugar do cliente (o chamado foco no cliente) surgem as perguntas: Afinal, quais sdo os
beneficios entregues aos nossos clientes? Como adicionar valor significativo? Como sou
percebido e valorizado? E eles prosseguem colocando outra questdo desafiadora: Sera que
nossa proposta de valor esta acirrando a competi¢do com meus concorrentes ou ela faz com
que nosso posicionamento seja tdo Unico e diferenciado (inovador) a ponto de desprezar a
concorréncia (a Estratégia Oceano Azul), criando espacos de mercado nunca ocupados?

Kotler e Armstrong (2015) destacam que a proposta de valor de uma marca ¢ o
conjunto de beneficios ou valores que a empresa promete entregar aos clientes para satisfazer
suas necessidades. Essas proposi¢des de valor diferenciam uma marca das outras. E devem
responder a pergunta do cliente: “Por que eu deveria comprar a sua marca em vez da
oferecida pelo concorrente?”

As empresas do Oceano Azul sdo indicadas por Kim e Mauborgne (2005) como sendo
aquelas que reinventaram seus setores, criando valor unico para clientes e, consequentemente,
valor sustentavel para acionistas, empregados, fornecedores e também para a sociedade.
Segundo eles, as empresas precisam ir além da competicdo dos oceanos vermelhos. Para
conquistar novas oportunidades de crescimento e de lucro, elas também devem criar seus
oceanos azuis. O foco predominante dos trabalhos sobre estratégia nos ultimos 25 anos se
concentrou nos oceanos vermelhos da competicao acirrada. No entanto, conta-se com pouca
orientagdo pratica sobre como criar 0s oceanos azuis.

Kim e Mauborgne (2005) chamaram de inovagdo de valor a atribuicdo da mesma
énfase que ¢ dada ao valor e a inovacdo. Valor sem inovagdo tende a concentrar-se na criagao
de valor em escala incremental, algo que aumenta o valor, mas ndo ¢ o suficiente para
sobressair-se no mercado. Inovacao sem valor tende a ser movida por tecnologia, promovendo
pioneirismos ou futurismos que talvez se situem além do que os compradores estejam
dispostos a aceitar comprar.

Ainda de acordo com os citados autores, a inovacao de valor ocorre apenas quando as
empresas alinham inovagdo com utilidade, preco e ganhos de custo. A inovacdo de valor ¢
uma maneira de raciocinar sobre a execucao da estratégia, que resulta na criacado de um novo

espaco de mercado e rompimento com a concorréncia.



44

O Quadro 3 compara as estratégias proposta por Kim e Mauborgne do oceano

vermelho e do oceano azul:

Quadro 3 — Estratégia do oceano vermelho versus estratégia do oceano azul

ESTRATEGIA DO OCEANO ESTRATEGIA DO OCEANO AZUL
VERMELHO
Competir nos espacos de mercado existentes Criar espagos de mercado inexplorados
Vencer os concorrentes Tornar a concorréncia irrelevante
Aproveitar a demanda existente Criar e capturar a nova demanda
Exercer o trade-off valor-custo Romper o trade-off valor-custo
Alinhar todo o sistema de atividade da empresa | Alinhar todo o sistema de atividade da empresa
com sua escolha estratégica de diferenciagdo ou | em busca da diferenciacdo e baixo custo
baixo custo

Fonte: Kim e Mauborgne, 2005.

O modelo das quatro acdes para reconstruir os elementos de valor para o comprador,
na elaborag¢ao de uma nova curva de valor, proposto por Kim e Mauborgne (2005) pretendem
romper com o frade-off'’ diferenciagdo baixo custo e criar uma nova curva de valor, utilizando
quatro perguntas (Figura 3), com destaque para a ultima que ajuda a empresa a descobrir
fontes inteiramente novas de valor para os compradores, criar demandas e mudar a estratégia

de pregos do setor.

Figura 3 — Modelo das quatro ac¢des

REDUZIR
Quais atributos devem ser
reduzidos bem abaixo dos
padrdes setoriqis?

ELIMINAR
Quuais atributos considerados
indispensaveis pelo setor
devem ser eliminados 2

CRIAR
Quais atributos nunca
oferecidos pelo setordevem
ser criados 2

ELEVAR
Quais atributos devem ser
elevados bem acima dos
padroes setoriais?

Fonte: Adaptada de Kim e Mauborgne, 2005.

12 . . . . ~
Termo usado no meio empresarial para designar a escolha de algo em detrimento de outra opgao.
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Kim e Mauborgne (2005) enumeram ainda os cinco principais temas ligados ao valor
para o cliente: criacdo de valor para o cliente a fim de capturar valor deles em troca,
construgdo e gerenciamento de marcas fortes que criam valor, aproveitamento das novas
tecnologias de marketing, mensuragdo e gerenciamento do retorno de marketing e o marketing
sustentavel ao redor do mundo.

Hoje o marketing ndo deve ser entendido no velho sentido de efetuar uma venda —
“mostrar ¢ vender” —, mas no sentido de satisfazer as necessidades dos clientes, segundo
recomendam Kotler e Armstrong (2015). Se a empresa entende as necessidades dos clientes,
elas desenvolvem produtos que oferecem valor superior e define pregos. Eles citam o guru da
administracdo Peter Druker para reformar que: “o objetivo do marketing ¢ tornar a venda
desnecessaria”.

Kotler e Armstrong (Ibid.) apresentam um modelo simples de cinco etapas para o
processo de marketing (Figura 4). Nas quatro primeiras, as empresas trabalham para entender
os consumidores, criar valor para o cliente e construir um forte relacionamento com ele. Na

ultima etapa, as empresas colhem os frutos por terem criado um valor superior para o cliente.

Figura 4 — Capturar valor dos clientes para gerar lucros e customer equity

Cria valor para os clientes e constroi relacionamentos com eles Captura valor dos

clientes em troca

Entender o Elaborar uma Desenvolver um Construir
mercado, bem estratégia de programa de relacionamentos

como as marketing marketing lucrativos e
necessidades e ‘ orientada para o ‘ integrado que ‘ deixar os clientes ‘.
os desejos do cliente entrega valor encantados 1
cliente superior i
i

Fonte: Adaptada de Kotler e Armstrong, 2015.

Ainda de acordo com os autores citados acima, diferente da orientagdo de produgdo,
produto e vendas, a orientagdo de marketing defende que o alcance das metas organizacionais
depende do conhecimento das necessidades e dos desejos dos mercados alvo, bem como da
entrega da situacdo desejada com mais eficiéncia que os concorrentes. De acordo com a
orientagdo de marketing, o foco no cliente e o valor para ele constituem os “caminhos” para as
vendas e os lucros.

Kotler e Armstrong (2015) citam que a gestdo do relacionamento com o cliente talvez

seja o conceito mais importante do marketing moderno. Consiste em todo o processo de
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construir ¢ manter relacionamentos lucrativos com clientes entregando-lhes valor superior e

satisfacao.

Para os autores, a tarefa de atrair e reter clientes pode ser dificil. Com frequéncia os
clientes t€ém a disposi¢ao uma grande variedade de produtos e servicos para escolher. O
cliente compra da empresa que lhe oferece o mais alto valor percebido, ou seja, d4 avaliacao
ele (cliente) faz da diferenca entre todos os beneficios e todos os custos de uma oferta ao
mercado em relagdo as ofertas concorrentes.

Kotler e Armstrong (2015) lembram também que a satisfagdo do cliente depende do
desempenho que ele percebe do produto em comparagdo com suas expectativas. Se o
desempenho excede o que era esperado, o cliente fica altamente satisfeito ou mesmo
encantado.

O crescimento explosivo da tecnologia digital, segundo Kotler ¢ Armstrong (Ibid.)
mudou completamente a maneira como vivemos — como nos comunicamos, compartilhamos
informagdes, aprendemos, compramos € nos entretemos. Isso por sua vez, impactou bastante
o modo como as empresas entregam valor para seus clientes. Na opinido destes autores a era
digital proporcionou as empresas novas e interessantes formas ndo s6 de aprender sobre os
clientes e rastrea-los, mas também de criar produtos e servigos customizados de acordo com
as necessidades individuais deles.

Finalmente, Kotler e Armstrong (2007) definem que gestdo de relacionamento com o
cliente compreende o processo geral de construir e manter relacionamentos lucrativos
entregando-lhes valor superior e satisfagdo. Esse tipo de gestdo lida com todos os aspectos de
adquirir, manter e desenvolver clientes. Ela possui os seguintes elementos essenciais do
relacionamento:

(a) Valor para o cliente — um cliente compra de uma empresa que lhe ofereca o mais alto valor
percebido — a avaliagdo que o cliente faz da diferenga entre todos os beneficios e custos de
uma oferta ao mercado em relacdo as ofertas dos concorrentes;

(b) Satisfacao do cliente — depende do que o cliente percebe em relagdo ao desempenho do
produto em comparacdo com suas expectativas. Se esse desempenho nao corresponder as
expectativas do cliente, o comprador ficard insatisfeito. Se corresponder as expectativas ele

ficara satisfeito. Se exceder as expectativas, ele ficard altamente satisfeito ou encantado.
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3 METODO DE PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, baseada nos principios da pesquisa-agao, a qual
tem por finalidade possibilitar aos sujeitos do estudo, participantes e pesquisadores, 0s meios
para conseguirem responder aos problemas que vivenciam com maior eficiéncia e com base
em uma acdo transformadora, ou seja, ¢ uma investigagdo que pressupde como resultado o
aprimoramento da pratica social (THIOLLENT, 2011).

A abordagem metodologica estd centrada em estudo aplicado, por meio de um caso
organizacional real, onde o pesquisador trabalha em uma posi¢do executiva, e lidera o
desenvolvimento e implementagdo do projeto que € o objeto de investigagdo dessa dissertagao
de mestrado profissional.

O método utilizado sera o Projeto de Solucdo de Problemas Empresariais e/ou
Aproveitamento de Oportunidades (PSPE/AQ), proposto por Marcondes et al. (2017). Essa
abordagem metodoldgica ¢ recomendada a projetos aplicados e profissionais, € compreende
cinco etapas de entendimento do problema/oportunidade (Figura 5):

1) diagnostico;

2) proposta de solugao;
3) plano de ag¢des;

4) intervencao e

5) avaliagdo.

Figura 5 — Modelo de processo do projeto

Entendimento
do problema
ou da
oportunidade

Diagnostico e
andlise

Relatdrio final

Avaliacdo
Intervencdo

Fonte: Adaptada de Marcondes et al., 2017.

Proposta de
solugcdo

Plano de acdo
de mudanga
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3.1  Pesquisa-Acio

Trata-se de uma estratégia de conducdo de pesquisa aplicada e de natureza
participativa. A pesquisa aplicada deve preocupar-se com a elaboragao de diagnosticos, a
identificacdo de problemas e a solucdo, exigindo “[...] conhecimentos, métodos e técnicas
bastante diferentes dos recursos intelectuais mobilizados em pesquisa basica. Em particular,
sao exigidas maiores habilidades de comunicagdo e trato com pessoas e grupos”
(THIOLLENT, 1997 apud GODOI et al., 2010).

Trata-se de um procedimento técnico de autorreflexdo coletiva entre especialistas e
participantes do objeto de estudo da pesquisa, como citam Nielsen et al. (2018). Por meio da
colaboragdo e da negociagdo entre esse coletivo de pesquisadores, pretende-se definir uma
acdo para resolver um problema de seu interesse.

Com relacdo aos objetivos, a pesquisa-agdo pode alcancar dois grandes objetivos
(THIOLLENT, 1997 apud GODOI et al., 2010):

(a) o objetivo da descricdo, segundo o qual a situagdo-problema ¢ descrita com base em
verbalizacdo dos diferentes autores em suas linguagens proprias;

(b) o objetivo de intervencdo, que aponta que os conhecimentos derivados das inferéncias sdao
inseridos na elaboracdo de estratégias ou acdes.

A pesquisa-acdo ¢ vista como uma forma de explicitar o conhecimento tatico e de
buscar, gradativamente ao longo de um processo de intervencdo, alternativas de acao,
levantadas através da participacao de todos os envolvidos (Ibid.).

Sobre a estrutura da pesquisa-agdo, os autores consideram que, apesar de nao possuir
uma estrutura rigida, ¢ possivel identificar quatro fases na pesquisa-agio (SUSMAN-
EVERED, 1978; THIOLLENT-M, 1997 apud GODOI et al., 2010):

(a) fase exploratéria — quando ¢ feito o diagndstico para identificar os problemas, as
capacidades de acdo e de intervengdo na organizacao;

(b) fase de pesquisa aprofundada — quando ¢ feita a coleta de dados;

(c) fase de agdo — quando ocorre o planejamento e a execugdo das agdes, levantadas a partir
das discussdes com as equipes participantes do projeto; e,

(d) fase de avaliagdo — responsavel pelo resgate do conhecimento obtido (feedback) e possivel
redirecionamento das agoes.

De forma analoga, Kemmis e Mc Taggart (2000 apud GODOI et al., 2010) falam do
processo de pesquisa-acdo como uma espiral de ciclos autorreflexivos que envolve

simultaneamente:
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(a) planejar e mudanga;
(b) agir e observar o processo ¢ as consequéncias da mudanga;
(c) refletir sobre esse processo e suas consequéncias.

Especialmente em estudos organizacionais, a pesquisa-acdo pode ser util para
assessorar os atores, tornando-os capazes de identificar seus problemas e trabalhar alternativas
de solugdao (GODOI et al., 2010).

Como caracteristicas da pesquisa-agao Thiollent (1997 apud GODOI et al., 2010)
esclarece que ¢ uma experiéncia que ocorre no mundo real, de modo concreto, ndo apenas no
pensamento; a experiéncia ocorre em escala restrita, limitada ao carater local ou por um
principio de amostragem; ¢ uma a¢ao deliberada que visa uma mudanca efetiva dos grupos
considerados; desde o inicio, ela é projetada para produzir conhecimentos passiveis de
generalizagdo; e, deve fazer uso de regras e dispositivos que possibilitem a observagao, a
coleta de dados.

Na visdo de Godoi et al. (2010) a construcao processual do modelo de intervengdo da

pesquisa-agdo apresenta quatro fases demonstradas na Figura 6.

Figura 6 — Delineamento da pesquisa evidenciando a fases de pesquisa-acdo

Fase Exploratéria
Diagnéstico BUicd
Referencial interno ] CO?ZHPUK;ZO da
RevisGo | tedrico — int ase da |
bibliogréfica ferramentas STP e R . infervencao para
10C Diagnéstico a consfrugéo do
externo modelo
Fase de avaliacdo Fase de pesquisa aprofundada
Confribuicdo da Acdes Contribuicdo da
1 3° fase da 2% fase da Intensificagdo
intervencGo para Avaliacdo do [1”| intervencdo para [ | dasreunides de [~
a construgdo do clima a construgcdo do grupo
modelo | organizacional modelo
Fase da avaliagdo Contribui¢cdo da
a
Acoes — inferveng&o para ——1 . -
~ infervencdo
a consfrugdo do
modelo

Fonte: Adaptada de Marcondes et al., 2017.

3.2  Projeto de Solucio de Problemas Empresariais e/ou Aproveitamento de
Oportunidades

O PSPE/AO foca a melhoria do desempenho, de uma unidade de negocio, de uma area

ou de um setor da empresa, que ajude a melhorar a sua produtividade interna para obter a
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vantagem competitiva. Essa abordagem parte da identificacdo de questdes reais da empresa,

apresenta as solugdes e alternativas de acdo que provocam mudangas em processos,

estruturas, e a sua implantagdo leva a melhoria de produtividade (MARCONDES et al., 2017).

Para que se obtenha a produtividade na execugdo do projeto Marcondes et al. (Ibid.)
afirmam que alguns critérios de qualidade precisam ser levados em conta, como a geracao de
valor concreto positivo para os resultados da empresa, apoiar-se em fundamentagao cientifica
para o diagndstico e a elaboragdo de propostas de solucao e, apresentar justificativas claras e
objetivas na discussao das propostas.

No entanto, o ponto central destacado pelos autores é o entendimento do problema ou
da oportunidade. A clareza deste entendimento ¢ essencial, pois deve levar a solugdes que
efetivamente melhorem desempenhos especificos dentro da empresa. O primeiro desafio
refere-se a descricao (materialidade) dele, a mais objetiva possivel, para que o problema seja
tratado de maneira produtiva.

Marcondes et al. (2017) observam que ¢ importante levar-se em conta algumas
caracteristicas inerentes aos problemas e as oportunidades nas empresas, entre as quais:

1) sdo influenciados por uma profusdo de variaveis (a grande maioria delas nao identificada),
que atuam gerando um verdadeiro caos no ambiente da empresa;

2) geralmente sdo envoltos em valores pessoais, interesses ndo declarados, julgamentos dos
afetados, disputas de poder e muitos outros aspectos que ndo facilitam o seu entendimento
e sua delimitagao;

3) ndo conduzem a uma Unica solucdo 6tima, mas a varias boas solugoes;

4) usualmente sdo dependentes de prazos para a sua solucao;

5) dificilmente ha informagdes completas, adequadas e confidveis sobre os problemas e as
oportunidades;

6) a solugdo definitiva de problemas e o aproveitamento de oportunidades ocorrem por meio
de mudangas da situagdo atual e da inovagdo, necessdrias para a melhoria de um
desempenho predefinido ou desejado. Qualquer mudanca, contudo, sempre exige
alteracdes de natureza politica, técnica, financeira e cultural, muitas vezes de dificil
administragao.

O método proposto por Marcondes et al. ¢ detalhado em um roteiro com foco na
solugdo de problemas empresariais, baseado no que segue:

(a) metodologia adotada em cursos de pds-graduagdo em Administragdo da Universidade

Eindhoven da Holanda (AKEN; BERENDS; BIJ, 2012 apud MARCONDES et al., 2017);
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(b) metodologia utilizada em consultoria de planejamento de solugdes organizacionais
(VANDENBOSCH, 2003 apud MARCONDES et al., 2017).

O PSPE/AO ¢ desenvolvido em seis fases ou etapas. Primeira fase: Entendimento do
problema e/ou da oportunidade. Segunda fase: Diagndstico do problema e/ou oportunidade.
Terceira fase: Proposta de solu¢do do problema ou aproveitamento da oportunidade. Quarta
fase: Plano de acdo de mudanca. Quinta fase: Intervencdo. Sexta fase: Avaliagao.

A técnica de coleta de dados primdrios inclui observacao participante e entrevistas
pessoais. Dados secunddrios serdo analisados por meio de documentos internos da

organizagdo, como relatorios e pesquisas de mercado.

3.2.1 Primeira fase: entendimento do problema e/ou da oportunidade

Como o entendimento do problema ou da oportunidade corresponde a primeira fase do
processo do PSPE/AO, Marcondes et al. (2017) informam ser preciso identificar o contexto
em que este ocorre, quais sao os aspectos envolvidos e os intrinsecos a sua manifestagao, ou
seja, suas causas, raizes, conexoes ¢ desdobramentos.

Nesse caso, os autores citados orientam algumas perguntas que auxiliam no
entendimento da oportunidade: 1) Que fatia de mercado ainda ndo estd bem atendida? 2) Ha
clareza sobre as suas razdes? 3) Que demandas especificas ndo estdo sendo atendidas? 4) Sao
conhecidas as necessidades e as expectativas dos clientes/consumidores? 5) Que oferta de
valor do produto apresenta a melhor resposta? 6) Ha lancamentos de produtos em futuro
proximo? 7) Para atingir que publico-alvo? 8) As informagdes sobre os clientes e concorrentes
sdo suficientes para se conhecer o nivel de satisfagdo dos clientes/consumidores atuais?

Os mesmos autores acrescentam ainda que outras informagdes precisam ser incluidas
para promover uma leitura objetiva da oportunidade e recomendam incluir também outras
perguntas de natureza estratégica que compreendam alguns aspectos de maior abrangéncia,
como:

1) a aceitagdao das mudangas pela ctpula e pelo pessoal gerencial?

2) a quem se deve satisfazer?

3) o que a empresa quer que aconteca como resultado do projeto?

4) quem avaliard/julgara a eficiéncia e eficacia do projeto?

5) como este projeto se encaixa com o que esta em desenvolvimento ou mudanga na empresa?

Para orientar o desenvolvimento do trabalho de entendimento da oportunidade,

Marcondes et al. (Ibid.) apresentam o fluxo demonstrado na Figura 7:
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Figura 7 — Primeira fase: entendimento do problema e/ou da oportunidade
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Fonte: Marcondes et al., 2017.

Nessa primeira fase o trabalho devera apresentar o histérico do Banco Original e
detalhar as informacgdes sobre o Projeto Original Empresas, que sustentou os estudos sobre o
modelo de negdcios, incluindo a visao do segmento alvo (cliente), das solugdes de produtos e

servicos, € dos canais de atendimento desenvolvidos para o langamento da plataforma digital.

3.2.2 Segunda fase: diagnostico do problema e/ou da oportunidade

Marcondes et al. (2017) afirmam que para o diagnostico e a andlise do problema ou
oportunidade, a literatura académica tem uma contribui¢cdo relevante pois, com correlacdes e
relagdes causais evidenciadas e descricdes de fendmenos em uma quantidade expressiva,
amplia as perspectivas e os insights nas analises. Nesta fase podem ser encontrados, por
exemplo, estudos sobre o comportamento de um fendémeno que tem a ver com parte do
problema ou da oportunidade, facilitando o entendimento de suas causas e/ou de seus efeitos.
Além disso, os estudos académicos oferecem perspectivas diferentes sobre fenomenos
envolvidos no problema ou na oportunidade, o que amplia a compreensdo da sua
manifestagao.

Para orientar o desenvolvimento do trabalho de entendimento da oportunidade,

Marcondes et al. (Ibid.) apresentam o seguinte fluxo demonstrado na Figura 8.
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Figura 8 — Segunda fase: diagnostico do problema e/ou oportunidade
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Fonte: Marcondes et al., 2017.

A segunda fase apresentard o resultado dos estudos do grupo coordenador do Projeto
Original Empresas com relacdo a constru¢do da proposta de valor, com destaque para o
insight que inspirou o modelo de negocios. Tal modelo foi baseado em parcerias € os
fundamentos que direcionaram a primeira experiéncia do mesmo com o segmento de

escritorios de contabilidade.

3.2.3 Terceira fase: proposta de solucdo do problema e/ou do aproveitamento da
oportunidade

A proposta de solu¢do do problema ou aproveitamento da oportunidade deve ser
apresentada, segundo Marcondes et al. (2017), na forma de uma nova pratica, compreendendo
novos processos, procedimentos, estruturas, estratégias, recursos, parcerias; enfim, algo novo
ou inovador.

Marcondes et al. (Ibid.) acrescentam que a literatura ¢ uma fonte relevante de ideias
pelas teorias e por possiveis casos semelhantes publicados em periddicos académicos e/ou em
revistas especializadas em gestdo empresarial, publicacdes de associagdes empresariais e
cAmaras de comércio, Uteis para fazer comparagdes, benchmarking'’ e obter insights. Sdo
interessantes as aplicacdes de ferramentas como: Design Thinking, Canvas, entre outros.

Para os autores o detalhamento das solugdes deve levar em conta alguns requisitos

para viabilizar a proposta, tais como:

'3 Estudar as melhores praticas da concorréncia para obter referéncias.
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1) atender a algumas condic¢des basicas: ser amigavel na sua implantagdo; acatar as exigéncias
legais; obedecer as politicas da empresa quanto aos stakeholders; ser compativel com a
cultura da empresa; ndo alterar os processos na empresa além do nivel (do departamento,
da geréncia, da unidade);

2) propiciar resultados concretos predefinidos e mensurdveis; 3) obter beneficios com a
solugdo superior aos seus custos predefinidos;

4) assegurar que responsavel e demais envolvidos na solucdo tenham suficiente nivel de
decisdo para a sua implantagao;

5) verificar se existem recursos disponiveis para implementar a solucdo; 6) definir prazo para
conclusao.

A proposta da solucao/oportunidade deve enfatizar as mudangas que necessariamente

decorrerao da sua adogdo. O fluxograma da Figura 9 ilustra o processo desta terceira fase.

Figura 9 — Terceira fase: proposta de solugdo do problema
ou do aproveitamento de oportunidade
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Fonte: Marcondes et al., 2017.

Nessa fase o trabalho apresentard a estrutura do modelo de negdcios, baseado em
parceria, proposto para aplicacdo no segmento de escritorios de contabilidade que segue a
recomendacdo sugerida por Osterwalder et al. (2005), fundamentada em um conjunto de

elementos e seus relacionamentos que permitem expressar a loégica de negocios proposta.

3.2.4 Quarta fase: plano de acao da mudanga

De acordo com Marcondes et al. (2017), como toda melhoria implica mudangas, o

plano de agdes ¢ necessario para dar disciplina e racionalidade ao processo, tendo em vista
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que este estd sempre sujeito a fatores imponderaveis e restritivos, especialmente os de
natureza politico cultural do ambiente, comuns em mudangas organizacionais.

Mais uma vez, a literatura oferece subsidios para a sua constru¢do, como destacam os
autores. Um plano de acdes deve especificar os seguintes pontos: as agdes necessarias, como a
proposta deve ser implantada, quem vai lidera-la, quem participara, qual o prazo, onde as

atividades devem ser desenvolvidas e os seus custos. O fluxograma da Figura 10 ilustra o

desenvolvimento desta fase.

Figura 10 — Quarta fase: plano de agdes da mudanca
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Fonte: Marcondes et al., 2017.

Nessa fase o trabalho apresentard a organiza¢do de todas as acdes adotadas para
orientar a construcdo ¢ a implementacao do modelo de negocios baseado em parceria, com as
perguntas: O que fazer? Por que fazer? Onde fazer? Quem vai fazer? Quanto vai custar?

Na fase do plano de agdo o estudo apresentard também o mapa de oportunidades de
negocios do segmento de empresas contdbeis, a modelagem financeira que sustentou a

proposta de valor apresentada aos contadores e aos seus clientes e, finalmente, o planejamento

de comunicacao elaborado.
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3.2.5 Quinta Fase: intervengao

De acordo com Marcondes et al. (2017), esta ¢ uma das mais sensiveis fases do
projeto, devido as resisténcias naturais como o entendimento incompleto, diferengas de
opinides, baixa confianga, receio quanto as mudangas e conflitos de interesse.

Os autores citam que a literatura oferece grande ajuda sobre as reflexdes para o
entendimento da realidade e da conducao do processo da mudanga, pois este assunto tem sido
intensamente pesquisado pela ciéncia. H4 muitos estudos sobre processos de intervencao, seus
condicionantes, estratégias e casos de sucesso. Para a mudanca ser efetiva, ¢ preciso
estabelecer uma estratégia que conquiste as pessoas sobre a necessidade de sua efetivagao, de
maneira a reduzir e/ou superar grande parte das resisténcias, ja que anuléd-las ¢ impraticavel.

Marcondes et al. (Ibid.) concluem que ha mais chances de sucesso se for estimulada a
atitude de aprendizado dos participantes, fazendo com que as pessoas se sintam

coparticipantes da solucdo. Essa fase ¢ desenvolvida conforme o fluxograma da Figura 11.

Figura 11 — Quinta fase: interveng¢ao
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Fonte: Marcondes et al., 2017.

Na fase de intervengdo o presente trabalho demonstrard como o modelo de negbcios
baseado em parceria e sua proposta de valor foram colocados em pratica, apoiados no
fluxograma definido entre os parceiros, nas a¢des de marketing e na atuagdo da equipe
comercial do Original Empresas.

Também serd apresentado nesta fase os resultados da intervengdo, com foco nas
empresas contabeis que aderiram a parceria e suas indicagdes de clientes, como base para a

avaliagdo do PSPE/AO.
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3.2.6 Sexta fase: avaliagdo

A etapa de avaliacdo final do PSPE/AO tem a finalidade de verificar a eficacia dos
resultados obtidos em relagdo aos esperados e a eficiéncia dos procedimentos adotados na sua
execucao, conforme Marcondes et al. (2017). Ela ¢ relevante também como contribuig¢do para
o avan¢o do conhecimento, tendo em vista a fundamentacao académica e tecnoldgica utilizada
na elaboragao e na execugao do projeto.

Outra importante contribuicao da avaliacao destacada por Marcondes et al. (Ibid.) esta
no desenvolvimento do aluno, do orientador e das pessoas na empresa por terem vivido uma
situagdo critica real, o que deve colaborar para o crescimento e o amadurecimento profissional

de todos os envolvidos no projeto. Essa fase esta detalhada no fluxograma da Figura 12.

Figura 12 — Sexta fase: avaliagdo

]
FASE Elabarar

|

Relatorio
Gerencial

|

Entregar o Relatério
Gerencial em reunido
com os gestores da
omprasa

Fonte: Marcondes et al., 2017.

A ultima fase do PSPE/AO avaliara os resultados da aplicacao do modelo de negdcios
baseado em parcerias, analisando o nivel de efetividade e a viabilidade financeira, comparado

aos parametros adotados para acdes de marketing digital e aquisicao de clientes.
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4 ANALISE

Esse capitulo esta organizado de acordo com as fases do PSPE/AO proposto por
Marcondes et al. (2017). Na visdo destes autores, o trabalho enquadra-se no contexto de
oportunidade, tendo presente o projeto do Banco Original como o primeiro banco digital a
atuar no segmento de micro e pequenas empresas, € a vantagem competitiva a ser obtida caso
o modelo de negocios proposto alcance os resultados esperados.

A construgdo da proposta de aproveitamento da oportunidade apoia-se no
entendimento do contexto que molda o termo oportunidade, para que as solucdes sejam
elaboradas de forma efetiva e realmente melhorem desempenhos especificos da empresa e

resultem em vantagens competitivas no respectivo mercado de atuagao.

4.1  Projeto do Banco Digital para MPE — Original Empresas

O autor do trabalho aqui proposto ¢ formado em administracdo e pos-graduado em
finangas, com experiéncia profissional no sistema financeiro desde 1987. Em 2019 foi
convidado pelo Banco Original para compor um grupo de executivos responsaveis por
desenvolver um projeto de banco totalmente digital destinado ao segmento de pessoa juridica
MPE.

Presente desde 2008 no sistema financeiro, o Banco Original ¢ uma instituicao
financeira privada e foi o primeiro banco que, em 2016, permitiu a abertura de conta corrente
100% digital por meio de dispositivos moveis, promovendo uma grande transformagd@o como
o primeiro Banco de Varejo Digital no pais.

Ainda no primeiro ano a plataforma totalmente digital alcangou a marca de 200 mil
clientes. Outras iniciativas naquele ano foram o inicio do atendimento via BOT'
(atendimento via Facebook Messenger) e a plataforma de Open Banking (plataforma aberta).

Em 2019, seguindo o avanco do marco regulatorio e motivado pelo sucesso do banco
digital para a pessoa fisica, com trés milhdes de clientes, o Banco Original promoveu uma
revisdo na sua estratégia corporativa, aprovando importantes projetos com destaque para a
criagdo da plataforma digital para as empresas, fato que declarou a entrada no segmento de

MPEs.

' Diminutivo de robot que se refere ao atendimento de software concebido para simular acdes humanas
repetidas vezes de maneira padrio, da mesma forma como faria um robd.
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A estratégia corporativa aprovou também o projeto de parcerias com outras empresas
com foco na aquisi¢do qualificada de clientes, e consolidou o conceito de Bank as a Service
(BaaS)"’; isso posicionou o Banco Original como uma plataforma aberta (Open Banking) que
oferta APIs'® para integracio de servigos com diversos ecossistemas parceiros.

O primeiro passo para a entrada no segmento de pessoa juridica foi o langamento,
ainda em 2019, da Conta Pessoa Unica, uma conta 100% digital e direcionada ao segmento de
microempreendedor individual (MEI) e que rendeu ao Banco Original 100 mil novos clientes
ao final daquele ano.

Também em 2019 o Banco Original iniciou o projeto de uma plataforma 100% digital
para as empresas constituidas em sociedades, com foco no segmento de micro e pequenas
empresas (MPE), sem precedentes no segmento bancario nacional, uma vez que as empresas
concentravam seus negocios exclusivamente nos bancos tradicionais, com atendimento fisico
direto nas agéncias bancdarias e processos lentos e burocraticos.

A coordenagdo do Projeto do Original Empresa foi composta por um Diretor e dois
executivos, que atuaram em conjunto com as areas de tecnologia, de desenvolvimento de
produtos e de User Experience Design (UX)'’, com a missdo de construir um processo de
onboarding'® para a abertura de conta corrente de empresas totalmente digital.

Além de sistemas, produtos e processos, o grupo coordenador do projeto Original
Empresas, do qual o autor desse trabalho fez parte como executivo, também foi responsavel

pela construgado e validagdo do modelo de negocios voltado para a aquisi¢ao de clientes.

4.2 Construcao do Modelo de Negocios o Banco Digital para MPE — Original
Empresas

A primeira dimensao definida por Gassmann et al. (2014) para a constru¢cao do modelo
de negocios ¢ o cliente (quem?). No projeto do Original Empresas o cliente (quem?) foi

definido como sendo o segmento de micro e pequenas empresas.

' Solugdo tecnoldgica que permite a qualquer empresa oferecer produtos financeiros, mesmo sem ser um banco.

' Termo do inglés - Application Programming Interface — que se refere ao “conjunto de rotinas e padrdes de
programacdo para acesso a um aplicativo de software ou plataforma baseado na Web”. Disponivel em:
<https://bit.ly/3gIN9iG>. Acesso em: 17 jun. 2021.

17 Trata-se de “uma disciplina que estuda a experiéncia do usuario de um produto ou servi¢o, com o objetivo de
estimular melhorias nos mesmos”. Disponivel em: <https://fia.com.br/blog/ux-user-experience/>. Acesso em: 17
jun. 2021.

'8 Refere-se basicamente ao processo que envolve os estagios iniciais de contato de um cliente com a empresa
dele. Nessa fase de interagdo os profissionais serdo responsaveis por guia-lo no uso do produto ou servigo apds a
compra. Disponivel em: <https://www.idwall.co/onboarding/digital cesso em: 17 jun. 2021.
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Com base na experiéncia de mercado dos executivos do projeto e nas informagdes
contidas nos estudos citados no presente trabalho foram mapeadas as principais necessidades

e expectativas do segmento alvo, que serviram como referéncia para a constru¢do do modelo

de negocios do Banco Original, conforme demonstrado no Quadro 4:

Quadro 4 — Principais caracteristicas e necessidades do segmento MPE

MPE CARACTERISTICAS NECESSIDADES
Relacionamento bancario historicamente Intengdo de avancar para loja virtual e modelos
centralizado nos bancos tradicionais. digitais de negocios.

Atendimento bancario presencial nas agéncias Solugdes de atendimento que minimizem as horas
fisicas, modelo de nego6cios dos bancos que gastam com servigos bancarios, contabilidade e

wn | tradicionais. fiscal.

a Dependéncia historica dos bancos tradicionais Acesso ao crédito de capital de giro de forma

g na concessdo de crédito. simples, agil e facil.

el “A . ~ P .

Z Busca de eficiéncia para comprar, operar e Solugdes digitais que reduzam as tarefas

E vender por meio de uma gestdo moderna de suas | administrativas para focar no crescimento do

& finangas. negocio.

]

A Assessoria qualificada para melhorar seu fluxo Assessor financeiro que oferega consultoria na

© de caixa e seu retorno financeiro. captacdo de recursos com foco no resultado do

negocio.

Atendimento precario, sem modelos de Modelo do negécio que oferega relacionamento e
relacionamento definido e sem visdo de atendimento na figura de um gerente e canais digitais
potencial do segmento. eficientes.

Fonte: elaborado pelo autor.

O quadro de caracteristicas e necessidades reforga os efeitos da transformacao digital
no ambiente de negdcios das empresas, independente do seu porte ou segmento de atuacdo. A
busca pela eficiéncia na operagao direciona o foco para os modelos digitais de negocios,
representando uma grande oportunidade para o projeto Original Empresas.

As necessidades mapeadas indicaram que o modelo de negdcios deveria ser totalmente
digital, com uma experiéncia facil, simples e 4gil capaz de promover ganhos de eficiéncia na
gestdo das financas das empresas e oferecer uma assessoria qualificada e confiavel na
captacao de recursos, representando vantagens competitivas em relacdo aos modelos atuais.

Para sustentar a formulagdo do modelo de negocios, o Banco Original contratou uma
consultoria externa para definir o mercado alvo e formatar um business plan com os
indicadores de negocios e resultados esperados para um periodo de 10 anos (2020 a 2030).

O Quadro 5 apresenta os principais indicadores do plano de negocios que integra o

projeto Original Empresas para a década prevista (2020-2030).
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Quadro 5 — Business Plan do Projeto Original Empresas
2020 INDICADOR DE QUANTIDADE
/ -
2o NEGOCIOS DESCRITIVO / VOLUME
Aquisigio de clientes Quantidade de empresas prospectadas para abertura de 847.000
conta corrente.
7))
o Percentual de clientes com conta corrente ativa 77%
5 ) ) (transacionado).
O Clientes ativos - - -
) Quantidade de clientes com conta corrente ativa 652.000
E (transacionado).
= . o Percentual de clientes com credito aprovado. 69%
a Clientes com crédito - - -
o Quantidade de clientes com credito aprovado. 587.000
:<ZE Carteira de crédito Volume de crédito contratado. R$ 6,6 bilhdes
: Carteira de depdsito e Volume de captagdo de recursos. RS 14,8 bilhdes

investimentos

Margem financeira

Margem financeira anual em 2030.

R$ 1,57 bilhdes

Fonte: elaborado pelo autor.

Como o Banco Original estava iniciando sua atuacdo no segmento de empresas, o

Bussines Plan teve como principal indicador a aquisi¢do de clientes. Portanto, o grande

desafio do modelo de negdcios era exatamente responder pela aquisicdo desses clientes MPE,

tendo como premissa que 77% das contas abertas seriam ativadas, ou seja, movimentariam

recursos, € 69% dessas contas teriam crédito aprovado, resultando em captacdo de recursos,

aplicacdo de crédito e geragdo de margem financeira.

Definida a dimensao cliente, os executivos, em conjunto com as areas de tecnologia e

de produtos, avangaram na construcao do portfélio inicial de produtos e servigos financeiros,

na condi¢ao de uma primeira versao da plataforma digital (Figura 13).

Figura 13 — Portf6lio de produtos e servigos do Original Empresas

FLUXO DE CAIXA

Conta corrente digital
Cobranga Expressa
Adquiréncia CIELO ou GETNET
Pagto Fornecedores

Pagto Tributos

Pagto Salarios

Investimentos

Remuneragdo conta corrente
Seguros

PACOTES DE SERVICOS PJ

Pacote Empresas A

RS 29,90

Pacote Empresas B

RS 69,90

Pacote Empresas C

R$ 99,90

CREDITO

Crédito Pré-aprovado
Cheque Especial
Cartdo Corporativo
Capital de Giro

ATENDIMENTO

Internet Banking Original
Plataforma Regional
Gerentes especializados
Célula digital
Gerentesdigital

Central de atendimento PJ
Chat PJ

COLABORADORES

Conta Original PF

Cartdo de Crédito s/ Anuidade
Crédito Parcelado

Pacote Servigos Portabilidade
01 Ano de Sem Parar Gratis
Saque Banco 24 horas

Alelo Beneficios

Fonte: elaborada pelo autor.
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O conjunto de produtos e servigos desenvolvidos no projeto seguiu o posicionamento
adotado pelo Banco Original de ser um banco completo para seus segmentos de clientes.
Promovendo, com isso, uma clara diferenciacao das operagdes de fintechs, que normalmente
apoiam seu modelo de negdcios em uma conta digital e na oferta de apenas um produto,
gerando vantagens competitivas, em especial com relagdo a experiéncia do cliente.

O site do Banco Original foi definido como o principal canal para o onboarding das
empresas no processo de abertura da conta digital. Nele foi desenvolvida uma pagina
exclusiva para o segmento de empresas, com todas as solu¢des em produtos e servicos a

disposicao dos clientes, conforme demonstrado na Figura 14.

Figura 14 — Plataforma do Original Empresas

ORIGINAL EMPRESAS:
MAIS NEGOCIOS E
MENOS BUROCRACIA

Uma conta desenhada para empresas com
mais de um sécio, que oferece a comadidade
e tecnologia de um banco 100% digital, sem

deixar de lado o atendimento humano.

Fonte: elaborada pelo autor.

Acessando o site do Banco Original o cliente inicia uma jornada digital que promete
uma experiéncia inovadora, simples, facil e agil, sem qualquer transito de documentos. Nele
sdo usados mecanismos digitais de seguranga para a validagdo de cadastros e poderes,
concluindo com a abertura da conta, aprovacgao de crédito e contratacdo totalmente digital.

Outro aspecto presente no modelo de negdcios do Original Empresas ¢ o humano em
complemento a experiéncia digital. Os executivos coordenadores do projeto acreditam que no
segmento de empresas, a figura do gerente ¢ fundamental na constru¢do do relacionamento e
fator gerador de vantagem competitiva. Assim foram contratados profissionais de mercado,
experientes no relacionamento € em negocios com empresas, para formar as equipes
comerciais do projeto.

Portanto, o modelo de negocios adotou como premissa a experiéncia digital associada
ao atendimento humano, estabelecendo como regra que todo cliente deveria estar na carteira

de um gerente para garantir relacionamento e assessoria financeira.



63

As equipes comerciais foram distribuidas em quatro plataformas regionais e em uma

célula digital (Figura 15).

Figura 15 — Plataformas comerciais regionais

MINAS GERAIS

01 Gerente de Plataforma

175 mil MPE 16 Gerentes / Agentes Empresas

RIO DE JANEIRO

01 Gerente de Plataforma
16 Gerentes / Agentes Empresas

BRASIL
9.421.130

P Sy CAMPINAS

CELULA DIGITAL 140 mil MPE  J(A"
k 01 Gerente de Plataforma

16 Gerentes / Agentes Empresas

981 mil MPE ; SAD PAULO

01 Gerente de Plataforma
i 16 Gerentes / Agentes Empresas

Fonte: elaborada pelo autor.

As plataformas regionais, localizadas em Sao Paulo, Rio de Janeiro, Campinas ¢ Belo
Horizonte, tém o papel de prospectar clientes e realizar negdcios no mercado local. A
distribuicao dessas plataformas seguiu o potencial dos mercados regionais, com concentragao
inicial no Sudeste. A célula digital ficou responsavel pelas empresas das demais regides que
entrassem no Original de forma espontanea, via site, denominado canal organico. Ao todo
foram 39 profissionais alocados para a fase inicial do projeto.

Para reforgar a presenca do humano no modelo de negdcios sem onerar de forma
relevante o custo fixo do projeto, o grupo coordenador do projeto Original Empresas optou
pelo acionamento do modelo denominado Agente Original Empresas.

O Agente Original ¢ um profissional caracterizado como empreendedor individual,
com experiéncia no segmento bancario, em especial no relacionamento com pessoas juridicas,
cuidadosamente selecionado para formalizar um contrato de prestagdo de servigos em carater
de sociedade com o Banco Original. Nesse modelo, o Banco Original fornece todo o apoio de
marca, produto, plataforma e apoio a gestdo de clientes, € o socio empreendedor Agente
Original emprega sua capacidade de relacionamento com as empresas e habilidade na
realizacdo de negocios. O resultado ¢ compartilhado entre os sdcios em percentuais definidos
em contrato.

A estrutura de atendimento humano representada pelo Agente Original atua de forma
complementar aos gerentes de empresas responsaveis pelas plataformas de negdcios citadas
anteriormente, com foco nos clientes de menor porte. Até mar¢o de 2021 o Original

Empresas contava com aproximadamente 50 agentes.
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4.3  Proposta de Valor

Seguindo na definicdo do modelo de negocios de acordo com Gassmann et al. (2014),
a proposta de valor (como?) ¢ a segunda dimensdo a ser apresentada. Para avancar nessa
etapa, o grupo coordenador do projeto realizou uma série de reunides com a participagao de
gerentes comerciais com larga experiéncia em negocios com empresas.

De acordo com definicdo de Kim e Mauborgne (2005), no coracao de toda e qualquer
estratégia encontra-se a proposta de valor e a dificil tarefa de colocar-se no lugar do cliente (o
chamado foco no cliente) quando nos perguntamos sobre: Quais sdo os beneficios entregues
aos nossos clientes? Como adicionar valor significativo? Como sou percebido e valorizado?

Na avaliacdo dos executivos do projeto Original Empresas, a experiéncia de uma
plataforma com conta corrente e produtos totalmente digitais, associada ao atendimento
humano, adiciona valor ao modelo de negocios.

Porém, o grupo avaliou também que para atrair clientes no segmento de empresas com
uma proposta de valor realmente inovadora seria necessario ir além da experiéncia digital.
Assim, os esforgos foram direcionados para aprofundar o entendimento das empresas, suas
necessidades e expectativas, com objetivo de avancar para um modelo de negdcios e uma
proposta de valor capaz de atender a realidade do cliente, construindo relacionamento e
ofertando solucdes diretamente no seu ambiente de negdcios, ou seja, no seu ecossistema.

Como resultado de véarias reunides, os executivos apresentaram uma visao estratégica
para o segmento de MPEs apontando a existéncia de trés barreiras (Figura 16) que

influenciam diretamente no sucesso do negdcio.

Figura 16 — Barreiras de sucesso na pessoa juridica MPE

// facilidade // economia
// rapidez // crescimento
// sequranca f % // lucro
@ RisNaL
conhecimento
// confianca

// educacédo
// transparéncia

Fonte: elaborada pelo autor com base nos estudos do grupo coordenador
do projeto Original Empresas.
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A barreira do tempo precisa ser otimizada por meio de solu¢des bancérias digitais,
faceis, rapidas e seguras. Deve ser levado em consideracdo o fato de o empresario necessitar
dedicar todo seu tempo ao negdcio evitando gasta-lo, por exemplo, no deslocamento as
agéncias bancarias, em filas de atendimento e nos processos burocraticos de contratagao de
crédito e outros servigos.

Ja a barreira de recurso necessita de solugdes bancérias inteligentes e econdomicas que
apoiem o crescimento do negocio e a geragdo de lucro. Dessa forma, fica evidente que o
banco parceiro precisa ter a visdo do que ¢ melhor para a empresa e apresentar solugdes
adequadas as necessidades dela.

No caso da barreira do conhecimento esta indica que, em geral, o empresario ndo
conhece o mundo de financas, precisando encontrar no proprio banco a figura de um assessor
que conheca o negbcio que ele possui. Conhecer o cliente, suas necessidades e transformar o
negocio bancario em uma consultoria com conteudo de educacgdo financeira, dotado de total
transparéncia na relacdo firmada, ¢ requisito fundamental para fortalecer o relacionamento, a
confianca ¢ a construcao de valor.

Seguindo os estudos, o grupo identificou areas, denominando-as de territorios, que
possuem relacdo direta com as barreiras tempo, recurso e conhecimento. Na visdo da
coordenacdo do projeto, os territorios representam vetores de oportunidade para o banco
digital desenvolver produtos e servigos que contribuam como solu¢des que superem
barreiras. Esses territorios (Figura 17) sdo compostos por: vendas e marketing, inteligéncia de
mercado, assessoria e conteudo, contabilidade e impostos, gestdo financeira, gestdo de
pessoas e crédito.

Na visdo estratégica desenvolvida pelo grupo coordenador do projeto todos os
territorios de exploragdo seriam campos de oportunidade para o banco digital ancorar sua
proposta de valor.

Como exemplo, nos territorios de exploragdo denominados crédito e gestdo financeira,
o grupo considerou que a oferta de uma conta e uma linha de crédito totalmente digitais — com
acesso simples, facil e agil — funcionam como solu¢des diferenciadas, que apoiam as
empresas na superacdo da barreira de recursos (economia, crescimento e lucro), diante do
acesso rapido ao crédito e baixo custo operacional.

Outro exemplo, no territério denominado impostos e contabilidade, o grupo avaliou
que uma parceria com os escritorios de contabilidade, com remuneracao pela indicagcdo de

clientes e negocios, além da integragao de sistemas de informagado para conciliagao de contas,
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\

atende a barreira de tempo (facilidade, rapidez e seguranca) e a barreira de recursos

(economia, crescimento e lucro).

Figura 17 — Territérios para exploragdo na pessoa juridica MPE
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Fonte: elaborada pelo autor com base nos estudos do grupo coordenador
do projeto Original Empresas.

Com base nos conceitos definidos de barreiras e de territorios, o grupo coordenador do
projeto Original Empresas concluiu que a proposta de valor deve olhar além dos modelos
tradicionais de segmenta¢do de clientes e ofertas basicas de produtos bancarios, e avangar
para integrar, agregar € convergir servicos em ecossistemas, por meio do modelo denominado
pelo grupo de parcerias.

De acordo com Kotler e Armstrong (2015) a proposta de valor de uma marca ¢ o
conjunto de beneficios ou valores que ela promete entregar aos clientes para satisfazer suas
necessidades. Essas proposi¢des de valor diferenciam uma marca das outras. Elas respondem
a pergunta do cliente: “Por que eu deveria comprar a sua marca em vez da do concorrente?”

Na visdo do grupo coordenador do projeto, a atuacdo em parceria com ecossistemas
responde ao preconizado por Weill e Woerner (2019) ao afirmarem que a transformagao
digital ndo ¢ realmente sobre digitalizacdo; a tecnologia digital ¢ apenas um meio, pois como
todas as empresas podem usa-la ela ndo oferece vantagem competitiva. Segundo estes autores,
o segredo ¢ diferenciar o negocio oferecendo aos clientes algo novo e atraente, viabilizado

pelo meio oferecido pela tecnologia digital e em destino que os clientes queiram visitar.
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Assim, o grupo coordenador definiu que o modelo de negdcios baseado na parceria
com ecossistemas integra os objetivos e necessidades comuns ao construir uma proposta de
valor unica gerando vantagens competitivas.

A Figura 18 demonstra como o grupo coordenador do projeto Original Empresas
contextualizou o ambiente para a constru¢ao da proposta de valor, apoiado na visdo de ir além

do produto bancario tradicional como forma de geragdo de vantagem competitiva.

Figura 18 — Ambiente da proposta de valor
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Fonte: elaborada pelo autor com base nos estudos do grupo coordenador
do projeto Original Empresas.

A visdo demonstrada na figura acima teve o objetivo de diferenciar o modelo de
negocios apoiado em produtos bancéarios do modelo de negocios integrado aos ecossistemas
dos clientes, como forma de gerar vantagens competitivas.

Os executivos responsaveis pelo projeto Original Empresas consideraram que a
inovagdo e a vantagem competitiva que diferenciam o modelo de negbcios estariam no
conceito do produto ndo bancério, ou seja, na parceria com os ecossistemas.

Uma vez definida a proposta de valor apoiada em parceria com ecossistemas — que
possibilitem olhar além dos modelos tradicionais de banco e avangar para a exploracao de
territorios que contribuam para que as empresas superem suas barreiras de sucesso —, 0s
executivos trabalharam na constru¢do de uma oportunidade para a aplicacao.

Nesse sentido, foram mapeados alguns ecossistemas considerados potenciais para a

aplicacdo do modelo de negocios e da proposta de valor definida — sendo os principais: as
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empresas do grupo empresarial as quais o Banco Original pertence —, foi levada em
consideracdo a oportunidade de estender a relagdo comercial existente com os fornecedores e
clientes dessas empresas para o Banco Original; e empresas ancoras de segmentos que
possuem MPEs na sua cadeia de valor, como grandes atacadistas e distribuidores.

No entanto, a presenca da contabilidade e impostos na base dos territorios a serem
trabalhados como oportunidade para o desenvolvimento de solugdes de produtos e servigos,
despertou nos executivos coordenadores do projeto Original Empresas o insight de que o
segmento de empresas de contabilidade deveria ser o primeiro ecossistema a ser trabalhado na
construcao de parcerias no conceito da proposta de valor.

Outro fator que favoreceu a escolha do segmento de contabilidade para testar o
modelo de parcerias diz respeito a revolugdo tecnologica que ocorreu também nesse

segmento, com a contabilidade digital sendo cada vez mais uma realidade.

4.3.1 As empresas de contabilidade

Diante da decisdao de avancar no ecossistema da contabilidade, os executivos do
projeto iniciaram uma busca de informagdes e pesquisas para validar e aprofundar o
conhecimento a respeito dos contadores ou empresas contabeis.

Analisando o tamanho do segmento, segundo o Conselho Federal de Contabilidade
(CFC, 2020), o Brasil possui 515.096 profissionais contadores, sendo 353.314 contadores e
161.782 técnicos contabeis. As empresas contabeis totalizam 71.039, sendo 16.967
sociedades, 13.985 empresarios individuais, 6.120 Microempresarios Individuais e 8.598
Empresas Individuais de Responsabilidade Limitada.

Sobre a vinculagdo das empresas com os contadores, a Legislacdo Federal prevé a
escrituragdo contabil como obrigatéria. A Lei n° 10.406/2002 (Novo Cdédigo Civil), em seu
artigo n° 1.179 determina que o empresario e a sociedade empresaria sejam obrigados a seguir
um sistema de contabilidade, o que promove a constituicdo mandatéria de um ecossistema a
partir do contador e o relacionamento de consultoria e prestacao de servicos com as empresas
(CFC, 2020).

Para entender a dimensdo do ecossistema de contabilidade, pesquisa divulgada por
Duarte (2017) que contou com a participagdo de 244 empresas contabeis, revela que cada
escritorio contabil atende em média 93 empresas. Considerando a existéncia de
aproximadamente 71 mil empresas contabeis, podemos afirmar que o ecossistema dos

contadores abriga em torno de 6 milhdes de empresas.
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Com relacdo as ferramentas de comunicagdo utilizadas pelas empresas contabeis, a
pesquisa Contédbil Trends’19, do site Arquivei (lider em gestdo de documentos fiscais no
Brasil), que contou com a participacao de 1.365 empresas contdbeis de todo o pais, aponta
que o e-mail figura com 94% de frequéncia, telefone 83% e o WhatsApp aparece em destaque
com 77%, muito acima das redes sociais que representaram apenas 24% (ARQUIVEI, 2019).

Outro aspecto pesquisado pela Arquivei (Ibid.) refere-se ao tipo de servico executado
nos escritorios de contabilidade. Segundo o levantamento, a emissao de guias de impostos
teve 100% de frequéncia, obrigagdes acessorias 99%, estruturagcdo contabil 98%, abertura de
empresas 97%, processamento da folha de pagamentos 95% e admissdes e demissdes de
funcionarios 94%.

Olhando um pouco para os anseios dos contadores, a pesquisa Contabil Trends’19
(ARQUIVEIL 2019) indica ainda que 80% dos profissionais relataram ter interesse em
oferecer outros tipos de consultoria, além das prestadas atualmente pela empresa. O
planejamento tributario é a consultoria mais oferecida respondendo por uma frequéncia de
45% dos escritorios; ja a gestdo financeira aparece como a consultoria com maior interesse

em ser oferecida, com 36% de frequéncia.

4.3.2 Pesquisa com clientes contadores que possuem conta no Banco Original

Para validar o insight, o grupo coordenador do projeto identificou na base de clientes
pessoas fisicas do Banco Original aqueles que exercem a profissao de contador e realizou, em
17 de outubro de 2019, uma pesquisa qualitativa na forma de focus group'’’, com a
participagdo de seis contadores e socios de empresas contdbeis, com idade entre 32 e 52 anos,
e renda mensal entre R$ 9 mil a R$ 15 mil por més.

Na relagdo com os bancos, o grupo destacou que utiliza multiplos bancos para facilitar
o pagamento dos clientes, ndo pagar pela emissdo de transferéncias de recursos, suportar a
falta de completude dos servigos e produtos, e buscar melhores taxas de crédito. Ja na relacao
com um banco digital, os objetivos e desejos os participantes sdo: transformagdo digital do
seu negocio, melhorar processos internos e promover a satisfagao e ascensao dos clientes.

A respeito da experiéncia com o Banco Original, os ouvidos no focus group

apontaram: atendimento, rapidez na execu¢do do servigo, resolu¢do de problemas,

' Metodologia de pesquisa focada na discussdo de um grupo.
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recuperagdo de todos os contatos, facilidade, depdsito em cheque através do app (bancos
digitais), beneficios e gratuidades.

Com relagdo aos gargalos no relacionamento com o Banco Original, os pontos citados
foram: falta de completude de servicos (o Banco Original nao recebe beneficios do INSS),
necessidade de ter outros bancos para receber pagamentos que ndo cobrem dos clientes taxas
de transferéncias.

No aspecto da prestacao de servigos de contabilidade, as insatisfacdes relatadas sao a
necessidade de receber do cliente a documentagdao correta e completa para executar um
servico, os clientes ndo entendem a responsabilidade de uma empresa, os clientes ndo pagam
os impostos corretamente (muitos erros nos pagamentos) e os créditos tém taxas altas.

Como maiores desafios e responsabilidades, o grupo abordou a necessidade de haver
total empatia com clientes, pois o contador exerce papel de consultor para quem comeca.
Também foram citadas a confianca e a parceria com os clientes, uma vez que os contadores
sdo influenciadores nas decisdes dos clientes quando da escolha de um banco, na negociagao
com o banco ¢ na decisdo sobre contratar novos servicos.

Questionados sobre uma possivel premiagdo por indicagdo de clientes para o Banco
Original, todos disseram de forma espontanea que preferiam beneficios para os clientes.

A constatacdo de que a contabilidade digital estd em crescimento ¢ o papel do
contador deixa de ser operacional e passa a ser mais estratégico também foram pontos

destacados na pesquisa.

4.3.3 Pesquisa com contadores parceiros da Abertura Simples

Para reforgar ainda mais a compreensao do ecossistema de contadores como potencial
parceiro na sofisticagdo de uma proposta de valor para aquisi¢ao de clientes, os executivos do
projeto Original Empresas realizaram uma nova pesquisa, em agosto de 2020, em conjunto
com a Abertura Simples, um dos maiores portais de abertura de empresas do Brasil e parceiro
de mais de 400 escritorios de contabilidade.

Foram 22 respondentes de escritorios que atuam em Sao Paulo (SP), Rio de Janeiro
(RJ), Campinas (SP) e Belo Horizonte (MG), sendo que 36% atendem mais de 100 empresas
e 32%, entre 51 a 100. Desse grupo, 50% atendem MPEs. Quanto ao modelo de trabalho,

91% afirmaram ndo trabalhar sozinho.
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Com relacdo ao digital, 73% afirmam que o respectivo escritoério ja passou pelo
processo de transformacado digital, sendo que 91% usam WhatsApp business, 86% possuem
site e 41% optaram pela contabilidade em nuvem.

Como principais desafios, os contadores indicam: achar novas formas de incrementar
o faturamento (68%)), atrair e reter cliente (64%), oferecer uma melhor consultoria aos clientes
(59%), tornar o escritorio mais digital (50%) e ter ferramentas para simplificar a carga
operacional (50%). Importante destacar que 55% informaram possuir marcas ou servicos que
os apdiem nesses desafios.

Na otica da parceria com os contadores os participantes da pesquisa relataram que os
bancos podem: apresentar proposta de parceria financeira capacitando os escritdrios para
venda de produtos, facilitar o acesso ao crédito com menores taxas de juros e entregar
ferramentas de conciliacao bancéaria. Para 82% dos contadores os bancos ainda nao oferecem
recursos que facilitam o dia a dia deles.

Com relagdo a uma parceria com o Banco Original, os contadores destacaram os
seguintes atributos como extremamente relevantes: desconto em produtos financeiros para
clientes deles; remuneracao por indicacdo de novos clientes, ferramenta para conciliagdo
financeira, acesso especial para a conta dos clientes, contetido educacional sobre tecnologia,
linhas de crédito para os respectivos clientes, remuneracdo justa pela comercializacdo de

produtos financeiros e ndo apenas prémios e comissdes insignificantes.

4.3.4 Achados, conclusdes e hipdteses

O conteudo dos estudos sobre o segmento de MPE, com foco nas necessidades das
empresas ¢ nas oportunidades para o desenvolvimento de solu¢des bancarias de produtos e
servicos, e o resultado das pesquisas com o ecossistema de contadores foram organizados com
objetivo de inspirar a proposta de aproveitamento da oportunidade.

O conjunto de achados extraidos das pesquisas sustentou a decisdo por um modelo de
negdcios para atuacdo no segmento de MPE apoiado em parcerias com escritorios de
contabilidade, tendo como proposta de valor a oferta de vantagens aos parceiros € aos seus
clientes.

A conclusdo ¢ que enquanto de um lado as empresas necessitam de solugdes em
produtos e servicos financeiros para vencer as barreiras, do outro, os escritorios de
contabilidade desejam avangar na oferta de servigos e na valorizagdao do seu papel de assessor

dos seus clientes empresas.
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Portanto, o Original Empresas considerou a oportunidade de reunir no mesmo modelo
de negocios a solucdo para as empresas e para os escritorios de contabilidade. O Quadro 6

apresenta a organizagao na forma de achados, conclusdes e hipoteses.

Quadro 6 — Achados, conclusdes e hipoteses

ACHADOS

CONCLUSOES

HIPOTESES

Tempo, recurso e conhecimento sdo barreiras de
sucesso para as MPEs.

Contabilidade e impostos representam um dos
territorios a serem explorados na construgdo de
solugdes para as barreiras.

A proposta de valor deve olhar além dos
modelos tradicionais de segmentagdo de
clientes e ofertas basicas de produtos bancarios
e avangar para integrar, agregar e convergir
servigos em ecossistemas.

As empresas tém
necessidades que
representam barreiras
ao sucesso do
negdcio e que ndo sao
atendidas pelos
modelos de negbcios
dos bancos
tradicionais.

O modelo de negdcio do
banco tradicional ndo
considera o valor esperado
pelas empresas do
segmento MPE.

Sobre uma possivel premiagdo por indicacdo de
clientes para o Banco Original, todos disseram
espontaneamente que preferem beneficios para
os clientes.

Existem 515 mil profissionais contadores no
pais e 71 mil empresas contabeis.

Os contadores tém interesse em oferecer
servi¢os de consultoria financeira.

Os contadores afirmam que os bancos podem
apresentar proposta de parceria capacitando os
escritorios para venda de produtos, facilitar o
acesso ao crédito com menos taxa de juros e
entregar ferramentas de conciliagdo bancaria.

A contabilidade digital estd em crescimento € o
papel do contador deixa de ser operacional e
passa a ser mais estratégico.

Contabilidade de tornou um instrumento
essencial na gestdo. O desafio esta em se
preparar para assumir esse novo papel.

As empresas
contabeis desejam
ampliar os servigos

de assessoria,

avangando para
gestdo empresarial e
consultoria
financeira, e os
bancos podem ser
importantes
parceiros.

O banco tradicional ndo
considera o contador como
potencial parceiro na
entrega de valor aos
clientes do segmento
MPE.

Fonte: elaborado pelo autor.

4.4  Modelo de Negdcios

Com base nos achados extraidos dos estudos e pesquisas no segmento de MPE que
resumem as oportunidades representadas pelas necessidades das empresas e, em especial, do
ecossistema de contadores, o grupo executivo do projeto Original Empresas estruturou o

modelo de negdcios seguindo o modelo das quatro dimensdes de Gassmann et al. (2014).
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Assim, a proposta de aproveitamento das oportunidades foi definida com o seguinte
modelo de negdcios:

1) o cliente (quem?) serd o segmento de MPE;

2) a proposta de valor (o qué?) além da oferta de uma plataforma de negocios digital para
empresas, a proposta de valor foi fortalecida pela inclusdo do conceito de parceria, com
remunera¢do aos contadores pela indicagdo de clientes e realizacdo de negdcios na cadeia
de valor;

3) a cadeia de valor (como?) serd representada pelas empresas clientes dos escritorios
contdbeis; € o mecanismo de lucro (por qué?), estard apoiado no conceito de
compartilhamento de receita com os contadores a cada negocio indicado para o Banco
Original Empresas na sua cadeia de valor, como forma de potencializar a aquisi¢ao de
clientes e a geracao de receitas.

Para melhor compreensdo o autor deste trabalho apresenta o modelo de negbcios
seguindo a proposi¢do sugerida por Osterwalder et al. (2005), com um conjunto de elementos
e seus relacionamentos que permite expressar a logica de negdcios proposta.

O modelo de negocios apoiado no conceito de parceria foi inicialmente testado com
escritorios de contabilidade. A proposta de valor agregou atributos que, no entendimento dos
coordenadores do projeto Original Empresas, geravam vantagens competitivas:

1) a experiéncia digital de abertura de conta e contratagdo de crédito e servigos;

2) o atendimento humano por profissionais especializados em negdcios com empresas;

3) a integracao de plataformas de servigos para ofertar solucdes aos clientes no mesmo
ambiente onde consome servigos contabeis;

4) vantagens exclusivas para os negocios dos escritdrios de contabilidade e dos seus clientes
contratados no Original Empresas e;

5) remuneragdo aos escritorios de contabilidade pelo sucesso na aquisicdo de contas e
contratacdo de negocios.

Apos ser aprovado pela direcdo do Banco Original o modelo de negdcios avangou na
sua implementagdao e avaliagdo de resultados. Os aspectos destacados na aprovagdo deste
modelo de negocios (Quadro 7) foram:

1) proposta inovadora;

2) potencial do ecossistema contadores por sua aderéncia ao segmento de MPE e sua
distribuicao em todo territorio nacional;

3) baixo custo de aquisicdo de clientes comparado aos modelos de marketing digital em

midias sociais utilizado pelos bancos digitais;
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4) potencial de integracdo de plataformas de servigos bancdrios com as plataformas de

servigos utilizados pelos contadores, melhorando a experiéncia do cliente e reforcando a

sinergia de objetivos.

Quadro 7 — Modelo de negocios baseado em parcerias

MODELOS DE ~
PILAR NEGOCIO DESCRICAO
Plataforma 100% digital de produtos e servigos bancarios
para empresas.
Conta corrente, crédito, servigos de pagamento e
recebimento (cash management), cobrancga bancaria,
Produtos Pesquisa de valor servigos de adquiréncia (maquinas de cartdo) e servigos de

pagamento de colaboradores.

Integracao de plataforma de servigos melhorando a
experiéncia do escritorio de contabilidade e das empresas
clientes.

Interface do

Cliente-alvo

Empresas do segmento MPE e empresas da cadeia de
valor ou do ecossistema dos Escritorios de contabilidade
(clientes).

Canal de distribuigdo

Plataforma digital (site do Original), plataformas
comerciais com profissionais especializados em solugdes

Modelo de receita

Cliente o o
para MPE e os escritorios de contabilidade.
Parcerias com o conceito de assessoria financeira e
Relacionamento compartilhamento de receitas negocios com as empresas
do ecossistema.
~ Solugdes digitais, Integra¢ao de informagdes, material de
Configuragdo de S . . .
valor comunicag¢do, agoes de e-mail marketing e WhatsApp,
participagdo em eventos setoriais.
Infraestrutura A Plataforma digital de negécios, parceria com plataformas
~ Competéncia .
Gestao rincial de contadores, comunicar a proposta de valor e as
p p vantagens para os contadores e seus clientes.
. Plataformas especializadas em solugdes para os contadores
Rede de parceiros s . .
e seus escritorios de contabilidade associados.
Custo da equipe comercial (gerentes + agentes), custo de
Estrutura de custos | aquisi¢do de cliente (CAC), remuneracdo ao parceiro pela
Aspectos indicagdo de clientes.
Financeiros

Receita financeira decorrente dos produtos e servigos
consumidos pelos clientes conquistados e pelos clientes
indicados na parceria.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos estudos do grupo coordenador
do projeto Original Empresas.
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4.5 Plano de Ac¢ao

De acordo com Marcondes et al. (2017), um plano de acdo deve especificar os
seguintes pontos: as acdes necessarias, como a proposta deve ser implantada, quem vai lidera-
la, quem participard, qual o prazo, onde as atividades devem ser desenvolvidas e os seus
custos.

O Plano de Ag¢do para implementar o modelo de negocios baseado em parceria foi
elaborado pelo grupo coordenador do projeto Original Empresas com o detalhamento de todas
as etapas, desde a modelagem financeira, passando pela intervengdo até a avaliacdo dos
resultados.

Importante destacar o nivel de governanga dado ao modelo de negocios baseado em
parceria a ser experimentado pelo Banco Original, uma vez que as agdes foram aprovadas no
ambito do board do Banco e as prestagdes de contas foram também submetidas a esse grupo
gestor.

O Plano de Acao definido para a viabilizagao do modelo de negdcios proposto segue o

descritivo do Quadro 8:

Quadro 8 — Plano de agdo para a Intervengdo do modelo de negdcios

PLANO DE ACAO
- z s Nome do
Assunto: Modelo de Negocios Responsavel Inicio Encerrado Plano
Objetivo: Implementar parceria com Executivo Outubro de Maio Parceria
contadores comercial 20202 de 2020 ecossistema
Item | O que fazer? Porque Onde fazer? Quem vai Quanto vai Situacio
fazer? fazer? custar?
Aprovar . A
1 modelo de Valld’ar. a Cpmlte Comercial Sem custo Concluido
. estratégia Diretor
parceria.
Aprovar Custo de
2 modelagem Vahdafie Comité de Comercial aquisicao de Concluido
. financeira Orgamento clientes
financeira .
definidos
P t Test . ,
3 rospectar estar Mercado Comercial Sem custo Concluido
parceiro modelo
. Custo
Contratar a Formalizar rojetado para
4 . as acles e Contrato Comercial | Pro€idop Concluido
parceria L aquisi¢do de
objetivos .
clientes
5 Integrar . Transm1~tlr Canal BE}HCO Tecnologia Sem custo Concluido
plataforma informagdes e Parceiro

Continua...
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.. Conclusdo (Quadro 8)

Produzir Disparar Banco e
6 pecas de oferta aos Parceiro Marketing Sem custo Concluido
comunicagio contadores
Treinar as Reforgar
equipes do oferta e Banco e . i
7 quip . . Comercial Sem custo Concluido
Banco e do apoiar Parceiro
parceiro duvidas
Disparar as Comunicar Plataforma e
8 ofertas aos . . Parceiro Sem custo Concluido
a parceria Parceiro
contadores
Participar de Comunicar Comercial
9 eventos dos . Eventos . Sem custo Concluido
a parceria e Parceiro
contadores
Medir
Acompanhar negocios € Plataforma do
10 retorno dos g Comercial Sem custo Concluido
. remunerar Banco
interessados )
parceiro
Analisar Aprimorar a .
Parceiro ¢ . ,
11 | feedbacks dos | proposta de Comercial Sem custo Concluido
Eventos
contadores valor
. Atestar a
Avaliar e Plataforma do . ,
12 viabilidade Comercial Sem custo Concluido
resultados Banco
do modelo

Fonte: elaborado pelo autor com base nos estudos do grupo coordenador
do projeto Original Empresas.

O plano de agdo elaborado organizou as principais atividades a serem desenvolvidas
para a validagdo e aplicacdo do modelo de negocios. A modelagem financeira tendo como
referéncia o CAC, a aprovagdo de orcamento para a remuneracao pelos negdcios, a decisao
estratégia de avancar com as integracdes de plataformas de negdcios, o envolvimento das
areas de marketing e tecnologia para apoiar na viabilizacdo das a¢des de comunicagdo e o
acompanhamento diario dos resultados.

Com relagao aos aspectos que envolvem o Plano de Acdo apresentado, a modelagem
financeira ¢ um ponto relevante, pois o custo de aquisi¢do de clientes ¢ uma das maiores
despesas no modelo de banco digital, que troca o investimento em estruturas fisicas de
agéncias pelas despesas com marketing digital por meio dos canais de midias sociais.

Na proposta de valor representada pela parceria com as empresas de contabilidade, o
custo de aquisi¢ao de clientes foi transformado em remuneragdo ao parceiro pela indicagdo de
clientes e negocios. Um ecossistema de escritorios contabeis retine diversas oportunidades de

negdcios que geram sinergia com o sistema financeiro.
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Os contadores possuem na sua carteira clientes pessoas fisicas que contratam servigos
de declaragdo de imposto de renda, com informagdes de renda ou salario, recursos financeiros
aplicados em bancos, escolha de domicilio para crédito da restituicdo do imposto de renda e
outros. Possuem também clientes pessoa juridica que demandam servigcos de contabilidade
empresarial, assessoria tributaria e outros.

Com isso, definiu-se o mapa de oportunidades para direcionar a parceria e orientar a
estrutura de remuneracdo ao parceiro. O referido mapa foi construido trazendo no plano
vertical os principais segmentos potenciais que relacionam com os escritorios contdbeis, as
pessoas fisicas e as pessoas juridicas. No plano horizontal estdo os principais negocios a
serem explorados nesses segmentos.

Temos, desta forma, a visdo do relacionamento do escritorio de contabilidade com a
pessoa juridica cliente dele que permite explorar tanto a aquisicao da referida conta, como as
contas das pessoas fisicas dos socios e funcionarios. Sob a otica do relacionamento do
escritorio de contabilidade com a respectiva pessoa fisica cliente ha possibilita de explorar
negdcios como a captacdo de recursos € a aquisicao de conta pessoa juridica, caso seja um
socio de empresa.

Também fica evidente no mapa de oportunidade (Figura 19) a relevancia da parceria
com o segmento de empresas contdbeis, corroborado pela ampla base de clientes pessoas

fisicas e juridicas e, principalmente, pela gama de oportunidades de negécios.

Figura 19 — Mapa de oportunidades do ecossistema de contadores

aplicagdo financeira (CDB, poupanga, fundos de

investimento, previdéncia...)
OPORTUNIDADES —-—=—-— = — s e — e

folha de pagamento com crédito de salario de
colaboradores

o o gy o e e e e e @ e 3 o ]

SEGMENTOS DE CLIENTES

Pessoa Fisica
Pessoa Juridica

Fonte: elaborada pelo autor com base nos estudos do grupo coordenador
do projeto Original Empresas.



78

Cabe destacar que os negdcios com o segmento de pessoas fisicas sdo tdo importantes
quanto o de pessoas juridicas, o que representa o valor do ecossistema em torno dos
escritorios de contabilidade para o sistema financeiro.

Um aspecto relevante do Plano de Ac¢do elaborado para a implementacdo do modelo
de negocios refere-se a escolha do parceiro. Essa acdo foi liderada pelo autor deste trabalho
que, apds reunides com diversos representantes do segmento de contadores e de empresas
prestadoras de servicos na area de contabilidade, celebrou contrato de parceria com a
Conferir, uma das maiores plataformas digitais do pais na prestagdo de servigos aos

contadores. A referida plataforma reune mais de 1.300 empresas de contabilidade associadas.

4.5.1 Andlise da viabilidade do modelo de negdcios baseado em parceria

O modelo de remuneragdo ao parceiro para a aquisi¢cdo de clientes e negdcios, apoiado
no célculo de viabilidade, seguiu algumas premissas definidas com base nos custos médios
histéricos de aquisi¢ao de contas e as receitas com as contas nas carteiras do Banco Original,

conforme Quadro 9.

Quadro 9 — Analise de viabilidade da aquisi¢do

L. ' Basede . " Basede e " Basede
Aquisi¢do de Contas Pessoa Fisica | . Aquisicdo de Contas Pessoa Unica (MEI) | . Aquisicdo de Contas Empresas (MPE) | .
_______________________________ 1'_R.9_".‘!".e_"@§3.°_ _.___._._____._.___._._.___._._._'r_R@myner_asa_q_ _._._._._._._._._._._._._._._._i._".el“.@.ela.@‘?_
BasePotendal _ _ _ _ _ _ _ _ _._ j_._ 10000 | [BasePotencial _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ j_. 30000 _ |{BasePotendal 4o 30000
\Valor porlead cadastradona landingpage | R9120 | [Velorporcontaativa _ _ |_Ro10000 | |Valorporcontaativa_ SR
Valorporcontaativa. _ _ J_._R$60,00 _ | Valor por contaativa com domiciio de cartdo |  R$ 150,00 _||Valor por contaativa com domiciio de cartdo; _ R$15000
Valor porestituiciodeRPE_ _ _ _ _ _|_ 7000 _f [Valorporboletode cobrancaregistrado_ | RS074 _ | |Valorporboletode cobrancaregistrado _ | _ RS074
Valor por conta de saldrio + portabilidade | R$500,00 | [Isencio de Pacote de Servicos por 12meses | Isengdo de Pacote de Servigos por 12 meses |
e * Custode o * Custode o © Custode
Custo de Aquisicdo de Conta ! . Custo de Aquisigo de Conta | o Custo de Aquisigio de Conta | o
1_. Rquisicdo _ Aquisicdo_ | 1. Pouisido
ContaAberta(*)  _ _ _ | RST% _||ContaAbertalt) _ |_Red667_ [|Contapberta(t) | | ROIAE
|6 | 1 Kms
Conta com custo total (incluindo pessoas) Conta com custo total (incluindo pessoas) | R$381,96 I R$707,53
| ._ Projegéo de Receita/Rendncia () _|_ Estimativas || | Projegio de Receita/Renincia(**) _ | Estimativas || _Projecio de Receita Renincia(**) _ J._Estimativas _
ContesAbertss I 91%0__ff ContesAbetss |36 _ | |20
Potendial de Receita Estimadopor Conta (%) | R51968 | | Potendl de Recetastimadopor Conta () [ R$7533 __| [potenial de Recet stmadoporCont ) INCE TN
ReceitaTotl | _ _ _ _ _ _ _._._._ | RS1827.053,00  [ReceitaTotal_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ __ | RSLITB00 |ReceltaTotal _ 1.R31412394,00
’E)espesas com Aquisicdo | R$667.197,00 Despesas com Aquisicdo I'RS 164.983,00 | [Despesas com Aquisi¢do I R$ 410.636,00
(*)histdrico do Banco Original para contas de pessoas fisicas (*)histérico do Banco Original para contas de pessoas fisicas (*) histdrico do Banco Original para contas de pessoas fisicas
(**) periodo de 12 meses (**) periodo de 12 meses (*) periodo de 12 meses

Fonte: elaborada pelo autor com base nos estudos do grupo coordenador
do projeto Original Empresas.
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A projecdo de viabilidade da parceria construida pelo grupo coordenador considerou
os indicadores de remuneracdo, custo de aquisi¢do e receita para os segmentos de clientes
pessoa fisica, pessoa unica ¢ MPE.

Os parametros usados foram os seguintes:

1) CAC — custo do Banco Original para a conta de pessoa fisica, ponderado pelos valores de
remuneragdo a serem pagos ao parceiro pela aquisicdo das contas em cada segmento de
cliente;

2) Contas abertas — base de contas potencial dos clientes dos escritérios de contabilidade
vinculados a Conferir, ponderado por um indice de efetividade;

3) Potencial de receita — receita do Banco Original para a conta de pessoa fisica, com ajuste
para cada segmento.

Considerando uma efetividade estimada de 6% da base de 150 mil declaracdes de
imposto de renda processadas pelos escritorios de contabilidade, a receita total projetada para
a aquisi¢cdo de conta pessoa fisica seria trés vezes superior ao custo dessa aquisicao.

A mesma projec¢do no caso da conta do MEI, denominada Conta Pessoa Unica, com
uma efetividade estimada de 12% de uma base de 30 mil, teria uma receita projetada superior
a R$ 100 mil.

Na projecdo da aquisicdo da conta MPE, foco principal do projeto do Original
Empresas, também para uma base estimada de 30 mil empresas e uma efetividade de 8%, teria
uma receita projetada 3,5 vezes superior ao custo de aquisigao.

Com relagdo aos estudos de viabilidade financeira, ¢ importante destacar que foram
consideradas todas as remuneragdes por negocios gerados no contexto da parceria, como a
indicacdo (lead”® registrado na landing page’’), conta de pessoa fisica, portabilidade de
salario, conta de pessoa unica (MEI), domicilio de cartdo, cobranca bancaria, conta empresas
(MPE) e a isen¢ao da cobranga pelo pacote de servigos.

Os custos gerados nos estudos de viabilidade tém como referéncia os custos do Banco
Original na aquisi¢ao de clientes na pessoa fisica, pois ¢ a Uinica fonte confiavel e disponivel,
uma vez que nado foi identificada referéncia de modelos de aquisicdo de clientes MPE por
bancos digitais. Em todos os cenarios o modelo de negdcios baseado em parceria mostra-se

viavel com um custo de aquisi¢do de conta inferior aos custos comparados.

? Termo usado para definir as “pessoas que decidiram entrar em contato com uma marca, em busca de mais
conhecimento ou de informagdes relevantes sobre um  produto/servi¢o”.  Disponivel em:
<https://bit.ly/3gBsS05>. Acesso em: 18 jun. 21.

2! Trata-se de “uma pagina que possui todos os elementos voltados & conversdo do visitante em Lead,
oportunidade ou cliente”. Disponivel em: <https://bit.ly/35xdAmL>. Acesso em: 18 jun. 21.
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Dessa forma, o modelo de negodcios proposto atende ao preconizado por Gassmann et
al. (2014), que reforca a importancia de definir o que a empresa pretende oferecer como valor
ao cliente e como essa oferta atenderad as necessidades identificadas nesse segmento; a cadeia
de valor, que define como sera produzida a oferta, considerando os processos, atividades,
recursos e capacidades relacionadas; e, finalmente, o mecanismo de lucro, que pretende
verificar qual o resultado da proposta de valor a ser entregue, considerando os custos
envolvidos e as receitas projetadas, certificando a viabilidade financeira do modelo de

negdcios proposto.

4.5.2 Comunicagdo do modelo de negdcios baseado em parceria

Com relagdo as acdes de comunicagdo da parceria aos contadores, tendo presente
todos as necessidades e desejos identificadas nas pesquisas, o foco foi na valorizagao do papel
do contador como assessor financeiro e na relevancia do fator tempo para o profissional,
atrelando aos aspectos de simplicidade, facilidade e agilidade da plataforma digital do
Original Empresas.

Além da valorizagdo do profissional, a comunicacdo abordou também as solucdes
digitais de produtos e servicos bancarios do Original Empresas. Porém, o grande fator de
diferenciagdo na comunicagdo fica por conta das vantagens representadas pela remuneracao
aos contadores quando da aquisicdo de clientes, ou seja, cada cliente e negocio indicados
geram receita ao contador por meio de uma remuneragdo predefinida.

Para reforgar o modelo de negécios e a proposta de valor envolvendo o ecossistema de
contadores, a drea de marketing registrou o slogan “Conta Comigo” como marca da parceria,
por representar o posicionamento desejado pelo contador junto aos clientes dele como
assessor financeiro, € o posicionamento esperado pelo Banco Original junto aos contadores
como parceiros que apresentam ao segmento uma proposta de valor diferenciada.

A Figura 20 apresenta a comunicagdo direcionada aos escritorios de contabilidade com
objetivo de construir um posicionamento do Banco Original como um novo parceiro que

agrega facilidade, agilidade e simplicidade para os contadores e seus clientes.
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Figura 20 — Pecas de comunicagao — parceria Conte Comigo
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Fonte: Banco Original — Parceria com contadores.

O conjunto de pecas de comunicagao disparadas por e-mail marketing e WhatsApp aos
escritorios de contabilidade foi organizado de forma a construir contexto para uma parceria
que inicia com a valorizagao do papel do profissional de contabilidade, seguido dos potenciais
de ganhos do contador pela indicagao de clientes e negocios, das vantagens para os clientes
dos contadores, dos valores das solugdes do Banco Original e dos detalhes das ofertas de

portabilidade de salario, aplicacdo em renda fixa e o domicilio de restitui¢ao do IRPF.
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Essa foi a primeira experiéncia do Banco Original em a¢des de marketing por meio de
parceiros e direcionado ao segmento MPE. Portanto, um dos fatores chave do sucesso seria o
nivel de abertura das mensagens e de acesso a landing page, por parte dos escritorios de

contabilidade.

4.6 Intervencao

De acordo com Marcondes et al. (2017), esta ¢ uma das mais sensiveis fases do
projeto, devido as resisténcias naturais como o entendimento incompleto, diferencas de
opinides, baixa confianga, receio quanto as mudangas e conflitos de interesse.

A estratégia de implantagao do Plano de Agdo para o modelo de negocios apoiado na
proposta de valor de parceria com a Conferir, focada no ecossistema de contadores, foi
programada para ocorrer ao longo de 2020, paralelamente ao langamento do Original
Empresas. Porém, as agdes previstas enfrentaram um contexto bastante adverso com a
pandemia da Covid-19, iniciada em marg¢o de 2020 e presente até 0 momento.

O segmento de contadores, em especial, foi altamente impactado pelo cenario da
pandemia ao longo do ano de 2020 uma vez que as empresas sofreram com as adversidades
da economia e tiveram que realizar diversas acdes extraordindrias com a assessoria dos
contadores. A¢des como a readequacdo do quadro de funcionarios, adesdo aos programas
governamentais de repactuacdo de linhas de crédito e de manutencdo de empregos, €
prorrogagdes dos prazos para recolhimento de tributos.

Assim, a agenda prevista para a etapa de intervengdo ocorreu somente em setembro de
2020 e teve duragdo de 30 dias. Apos esse periodo o grupo coordenador do projeto Original

Empresas cuidou de fazer a avaliagao do resultado da aplicacdo do modelo de negocios.

4.6.1 Passo a passo da intervencao

Dentre as agdes da fase de intervencao (Figura 21), o primeiro passo foi a defini¢ao do

fluxograma para orientar a atuagcdo dos intervenientes.
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Figura 21 — Fluxograma da intervengao

" CONTADOR confe@ | @ORieNAL DECISAO

Comunicacao acessa a Contato incentivar o AL
da parceria comunicagdo engajamento
Adesdo envia CNRJ/CPF  envia CNPJ/CPF Contato para CONCLUIDO
/ viaLP_ vialP pré-cadastro PRE-CADASTRO

Pré-cadastro

Plano de Negdcios da Parceria
CoMtatO. i VIS i NEGOCIACAD v contratagao

FIM recebe repasse recebe e distribui medigdo e
Conferir R$ repasse R$ repasse RS

Fonte: Banco Original — Parceria com contadores.

Por se tratar de uma iniciativa experimental de implantagdo do modelo de negocio
baseado em parceria, a agdo ndo contou com desenvolvimento de interfaces de comunicacao
de dados estruturada como APL. O fluxo de informacdo trafegou via landing page e o
fluxograma acima definiu o workflow’> do processo, dando visibilidade ao papel de cada
interveniente no procedimento.

O fluxo foi definido com as seguintes etapas:

1) Disparo das pegas de comunicacdo pela Conferir e atuagdo juntos aos contadores
comunicando a parceria;

2) Registro de dados (CPF, CNPJ e contato) dos interessados na /landing page disponibilizada
no site da Conferir;

3) Envio das informagdes diariamente ao Banco Original;

4) Contato da equipe comercial do Banco Original com os interessados para reforcar a
proposta de valor do modelo de negdcios de parceria e orientar a abertura de conta;

5) Apuragdo das informagdes de negocios e remunerar a Conferir;

6) Repasse da remuneragdo devida pelas indicagdes de negdcios aos contadores parceiros.

Integrou o segundo passo da fase de intervencdo a realizacdo da /ive Conte Comigo,
coordenada pelo Banco Original em conjunto com a Conferir. A acdo foi direcionada ao
publico de contadores e visou comunicar a parceria, a proposta de valor e suas vantagens,

conforme demonstra a Figura 22.

22 Fluxo de trabalho.
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Figura 22 — Pecas de comunicagdo e peca live
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Fonte: Banco Original — Parceria com contadores.

A live foi inserida na agenda de comunicacdo semanal da Conferir e contou com
publico de aproximadamente 210 contadores, fato avaliado como uma frequéncia relevante se
comparado aos demais eventos realizados pela instituigao.

O terceiro passo da fase da intervencdo se deu a partir do disparo das pecas de
comunica¢do, usando as ferramentas de e-mail marketing, WhatsApp e banner no site da
Conferir com acesso a landing page para envio dos dados confirmando o interesse na
parceria.

As pecgas de e-mail marketing e WhatsApp enviadas seguiram ondas de disparo
alternadas, iniciando com a comunica¢cdo da parceria e avangando para as ofertas de
vantagens aos contadores interessados e os clientes indicados por eles.

O quarto passo contou com a atuagdo do Banco Original, onde o autor desse trabalho
coordenou equipes de gerentes, distribuidos em plataformas nas regides de Sao Paulo, Minas
Gerais, Campinas e Rio de Janeiro, além de uma plataforma na sede do Banco, denominada
célula digital, direcionados ao contato com as empresas de contabilidade que demonstraram
interesse via landing page.

A cada informagao recebida diariamente via landing page a equipe do Banco Original
entrava em contato com a empresa reforcando os atributos da parceria e orientando a abertura
da conta diretamente na plataforma digital. Para garantir um padrdo e a correta comunicac¢ao
da proposta de valor, os profissionais seguiam um roteiro (Figura 23) de abordagem

predefinido.
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Figura 23 — Script abordagem

Bom dia Sr. ,meu nome é Fernando, sou Gerente Empresas do Banco Original, tudo bem?

» Estou entrando em contato em nome do Projeto de Parceria ConferIR e Banco Original, conforme o material
de apresentacéo enviado via e-mail.

+ Essa é uma parceria INEDITA que pretende apoiar as empresas de contabilidade nos servicos de assessoria
financeira aos seus clientes, com um modelo que reline a experiéncia digital com o atendimento humano.

* Para isso, estamos disponibilizando aos escritérios de contabilidade e aos seus clientes os seguintes
servigos (utilizar material comercial de apoio do Original + Conferir)

* Além da plataforma 100% digital, nosso modelo agrega o relacionamento humano, sendo que todos os
escritérios de contabilidade e seus clientes terdo um gerente especializado em negdcios com empresas e
dedicado ao seu escritério, ou seja, assim como os escritérios de contabilidade, somos DIGITAL + HUMANO!

* Nosso modelo inovador e completo permite agregar também um retorno financeiro as empresas que fizerem
parte dessa parceria com base nos seguintes parametros (falar das remuneracoes).

* O processo de indicacdo da sua prépria conta e das contas dos seus clientes funciona da seguinte forma
(explicar fluxo via landing page).

* Caso esteja de acordo, faremos o pré cadastro da sua empresa e das empresas que vc indicar para a
abertura das contas assim que lan¢ada a plataforma.

* Como vc estd localizado em (regido SP, MG, RJ e CPS ou demais), seu atendimento serd feito pelo (informar
plataforma ou célula digital) e o Head (Scotton, Fernando, Fernanda ou Celio) entrard em contato para a
abertura das contas.

* Coletar CNPJ, quantidade de Sécios, Faturamento, quantidade de funciondrios e quantidades de clientes
ativos.

Muito obrigado pela atencéo, qualquer dlvida estou a disposicéo (informar os telefones e e-mail) em breve faremos

novo contato para darmos andamento nas negociagdes!

Fonte: Banco Original — Parceria com contadores.

Além do roteiro de abordagem padronizado, os profissionais do Banco Original, a
partir da experiéncia de mercado, definiram uma relagdo de obje¢des (Figura 24) possiveis a
serem apresentadas pelos indicados na landing page, e prepararam as respostas para servir de

apoio aos profissionais atuantes nas abordagens.

Figura 24 — Relagdo de objecoes

Deposito em dinheiro \
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e furtos existem opgdes de pagamentos muito mais seguros e eficazes
Contato direto com Gerente

Temos nossos telefones fixos, celular, whatsapp e chamadas de video
Cheques devolvidos

A reapresentacdo também é feita por imagem, o cheque sendo compensado
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Conta saldrio / Beneficios

Abertas por arquivo sem a necessidade do funcionério se ausentar do
trabalho. Oferta do portifélio completo ALELO
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cadastrados e caso seja um pagamento atipico estaremos aqui para atender
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Fonte: Banco Original — Parceria com contadores.
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4.6.2 Resultado da intervencao

A analise do resultado da intervengao deve ser apresentada com trés indicadores que
determinam o nivel de aderéncia do modelo de negocios baseado em parceria:
1) quantidade de empresas de contabilidade que aderiram ao modelo de negdcios;
2) Quantidade de clientes indicados pelas empresas de contabilidade;
3) Resultado do modelo de negocios na fase experimental.

Inicialmente foi apresentado o resultado da intervencdo (Grafico 2) no periodo de
agosto a setembro de 2020 com a visdo do nivel de adesdo ao modelo de negocios baseado em

parcerias.

Grafico 2 — Resultado das indicagdes para adesdo a parceria

72;47%

W Aceitaram a Parceria Ndo Aceitaram

Fonte: Banco Original — Parceria com contadores.

Um total de 152 empresas registrou interesse na landing page, sendo que 80 delas
aceitaram a parceria apos o contato da equipe comercial e 72 ndo tiveram interesse no
primeiro momento.

Analisando a oferta da parceria como uma abordagem inicial e experimental, apoiada
apenas em pesquisas e estudos realizados pelo grupo coordenador do projeto, o resultado de
53% de interessados inicialmente foi considerado importante para sustentar o modelo de
negocios baseado em parcerias.

O Gréfico 3 apresenta a distribui¢do das indicacdes nas regides de atuagao do Original

Empresas.
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Grafico 3 — Distribuicdo regional das indicagdes para adesdo a parceria
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Fonte: Banco Original — Parceria com contadores.

A distribui¢do das indicagdes pelas equipes comerciais do Original Empresas nas suas
regides de atuacdo demonstra o potencial da parceria com relagdo a capilaridade de escritorios
de contabilidade e reforca a importancia de trazer a proposta da experiéncia 100% digital
junto ao atendimento humano especializado.

O grupo coordenador do projeto catalogou os motivos de recusa da parceria (Grafico

4), a fim de identificar pontos criticos de resisténcia ao modelo de negocios.

Grafico 4 — Motivo de recusa das indicagdes para adesdo a parceria
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Vai analisar com os outros socios — 0
N30 é o momento devido a Pandemia - 23%
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No momento tem outras prioridades - 8%

Fonte: Banco Original — Parceria com contadores.

Dentre os motivos de ndo aceitacdo verificou-se que 62% ocorreram devido a
necessidade de conversar com os socios; para esses casos foi agendado um novo contato. A

dedicagdo ao enfretamento da pandemia, que demanda tarefas extraordindrias aos contadores,
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representou 23% das recusas. Em seguida, com 8% das ndo aceitacdes, figurou a dedicacao

prioritaria a outras atividades, em especial ao imposto de renda dos clientes. Finalmente, 8%

das empresas indicaram que nao teriam interesse em permanecer na plataforma da Conferir.
As empresas que aderiram a parceria iniciaram a indicagdo de contas e negdcios. O

Grafico 5 apresenta os resultados.

Grafico 5 — Indicagdo de contas e negocios pelos escritorios parceiros
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Fonte: Banco Original — Parceria com contadores.

Além da indicagdo de 66 empresas para a abertura de conta, merecem destaque
também outros negodcios conquistados. Estes casos reforcam o conceito do ecossistema de
empresas contdbeis como parceiro em potencial e cujas oportunidades vao muito além da
conta de pessoa juridica. Foram indicadas contas de pessoas fisicas (29), contas de pessoa
unica ou MEI (5), contratos para processar a folha de pagamento de empresas (8) e indicagao

do Original como domicilio para crédito da restituicdo de imposto de renda.

4.7  Avaliacgao

A avalia¢ao final para verificar a eficacia dos resultados obtidos pela parceria no
modelo de negdcios foi fundamental para contribuir com o avango do conhecimento, tendo
em vista todo o contetido académico e técnico utilizado na elaboragdo e na execucdo do
PSPE/AO.

Outra importante contribuicao da avaliacdo destacada por Marcondes et al. (2017) esta
no desenvolvimento do aluno, do orientador e das pessoas na empresa por terem vivido uma
situagdo critica real, o que deve colaborar para o crescimento e o amadurecimento profissional

de todos os envolvidos no projeto.
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Para avaliar a aplicagdo das parcerias no modelo de negocios, o projeto considerou os
aspectos financeiros de viabilidade e a efetividade do canal parceiro comparando com as

referéncias de desempenho de agdes de e-mail marketing.

4.7.1 Avaliagdo dos resultados

Analisando o publico-alvo de 1.300 escritérios contabeis impactados pelos disparos
das pecas de oferta da parceria, utilizando o e-mail marketing e o WhatsApp, 152 empresas,
representando 11,6% do total, clicaram no banner no site da Conferir e enviaram os dados
para contato. Esse desempenho foi muito superior aos parametros de cliques pesquisados.

Do total de empresas que clicaram no banner de oferta da parceria, 80 empresas
efetivamente contrataram a parceria, com um indice de efetividade de 52%. A referéncia atual
de conversdo de contas em relagdo aos cliques nas agdes de marketing digital no mercado de
pessoas fisicas no Banco Original ¢ de 30%. Portanto, o resultado da acdo foi bem superior
aos parametros do préprio Banco.

Com relagdo ao resultado da indicacdo de contas de empresas, a conquista de 66
contas no periodo foi considerada importante, confirmando o potencial do modelo de
negdcios baseado em parcerias.

Como referéncia de desempenho do modelo de negocios constatou-se que no mesmo
periodo da acdo experimental da parceria o time comercial do Original Empresas também
atuou na aquisicao de outras contas, em especial de empresas da carteira de relacionamento
dos gerentes. O retorno dessa atuacdo correspondeu a soma de 68 gerentes que abriram 630
contas no mesmo periodo, ou seja, uma média de nove contas por gerente. A conquista de 66
contas na parceria durante o més de setembro de 2020 foi proporcional ao desempenho de sete
gerentes.

Para a apuragdo do resultado financeiro, o grupo coordenador do projeto Original
Empresas considerou os parametros de custo de aquisicdo de conta para os seguimentos
pessoa fisica, pessoa Unica e empresas, € a receita estimada por contas, definidos na
modelagem de viabilidade financeira (apresentada no Quadro 9) para o modelo de negocios

baseado em parcerias. O Grafico 6 traz os resultados financeiros.
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Grafico 6 — Resultado da indicacdo de contas e negdcios pelos escritorios parceiros
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Fonte: Banco Original — Parceria com contadores.

Analisando inicialmente o segmento de MPE, objeto desse estudo de modelo de
negocios baseado em parceria, o grupo considerou que a receita projetada, apurada com base
na quantidade de contas indicadas ¢ abertas foi de R$ 38,841,00, contra um CAC, apurado
pelo valor remunerado ao parceiro, de R$ 11.880,00. Portanto, o resultado projetado foi de R$
26.961,00 e representou um retorno de 226% em relag@o ao investimento.

Em outra avaliagdo, o grupo coordenador do projeto comparou o CAC de R$
11.880,00 para uma quantidade de 66 contas indicadas e abertas do canal parceria, com o
CAC do canal gerente para a mesma quantidade de contas. Conforme citado antes, a produgao
de contas da parceria foi equivalente a produgao de sete gerentes no mesmo periodo apurado.
O custo fixo individual do canal gerente é de R$ 17.100,00, o que representou um total de R$
119.700,00. Assim, o CAC do modelo de negdcios em estudo ficou em torno de 90% mais
econOmico para uma mesma receita projetada.

Com base nos resultados apurados, o grupo coordenador do projeto concluiu que a
quarta dimensdo definida por Gassmann et al. (2014) para a avaliagdo de um modelo de
negécios, que ¢ o mecanismo de lucro (por qué?), foi atendida.

Os resultados obtidos indicaram que o modelo de negocios gerou lucro, certificando a
sua viabilidade financeira, com base na experiéncia realizada no més de setembro de 2020.

Um dos pontos fortes do modelo de negoécios e que, na avaliagdo do grupo
coordenador do projeto, foi entendido como uma vantagem competitiva determinante na
conclusdo dos negbcios refere-se a figura do atendimento humano na proposta de valor do
Banco Original Empresas, representado pelo gerente comercial das plataformas de negocios

do Banco Original em Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais ¢ Campinas.
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Diferente da abordagem comum de Bancos Digitais e fintechs, unicamente apoiadas
no marketing digital e que convida a empresa a abertura de uma conta corrente e ao
relacionamento com devices”” e centrais de atendimento, no modelo de negdcios baseado em
parcerias do Banco Original, todos os potenciais clientes que manifestavam interesse em
conhecer a parceria recebiam imediatamente a abordagem humana de um profissional
qualificado e preparado para entregar e melhor experiéncia aos clientes e concluir os objetivos

do projeto.
4.7.2 Melhorias propostas no modelo de negdcios

Apesar do resultado positivo que sustentou a avaliagcdo inicial das parcerias como
valor no modelo de negocios, tanto na efetividade quanto na viabilidade financeira, a partir
dos motivos de recusa registrados no processo de interven¢do, foi necessaria uma revisao na
proposta de valor para fortalecer as vantagens competitivas e incrementar os resultados

apurados, conforme demonstrado na Figura 25.

Figura 25 — Pontos de melhoria do modelo de negocios
oferta unificada aos contadores do servico de cobranca SR . h
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Fonte: Banco Original — Parceria com contadores

3 Dispositivos tecnologicos.
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As melhorias foram organizadas em quatro dimensdes:

1) Proposta de valor e experiéncia do cliente;
2) Condigoes da Parceria;

3) Efetividade da Abordagem Comercial;

4) Integracdo de Informacdes.

Cada dimensao citada foi contemplada com a¢des a serem implementadas ao longo de
2021.

Um dos pontos mais relevantes diz respeito a mudanga na remuneracao do parceiro,
uma vez que a remuneracdo por conta aberta mostrou-se pouco atrativa aos escritdrios de
contabilidade e que o nimero de interessados na parceria, assim como o numero de empresas
indicadas para abrir conta no Original Empresas, poderia ser impulsionado com uma
estratégia mais agressiva de remuneracgao.

Dessa forma, celebrou-se um aditivo ao contrato de parceria com a inclusdo das
seguintes remuneragoes:

1) Percentual sobre o saldo de crédito contratado pelos escritérios de contabilidade e seus
clientes pessoas juridicas;

2) Percentual sobre o saldo da carteira de crédito formada pelos créditos contratados pelos
escritdrios de contabilidade e seus clientes pessoas juridicas.

Importante destacar que a mudanga citada promoveu um refor¢co na visdo de longo
prazo da parceria, uma vez que introduziu uma remuneracao pelo saldo da carteira de crédito,
o que significa que os escritorios de contabilidade passam a ser socios da operagdao do
Original Empresas, auferindo receita ao longo da existéncia do crédito.

Para arrancar com esse novo modelo de remuneracdo e promover a primeira
experiéncia de crédito com o proprio contador foram pré-aprovadas operacdes de crédito para
800 empresas de contabilidade clientes da Conferir, com um montante total de R$ 59 milhoes.

Essas empresas receberam uma oferta de crédito com taxas especiais, realizada no
periodo entre junho e julho de 2021, assim que concluida a temporada de imposto de renda,
para que pudessem viver a experiéncia de negdcios com o Original Empresas e replicar aos

seus clientes nas mesmas condi¢des. A Figura 26 apresenta a nova comunicagao da parceria.
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Figura 26 — Novas pecgas de comunicag@o — Oferta de crédito
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Fonte: Banco Original — Parceria com contadores.

O processo de integragao de sistemas e informagdes ¢ um movimento mais complexo.
Porém, foi considerado pelo grupo coordenador do projeto como o “Oceano Azul” do modelo
de negbcios baseado em parcerias. Ele promovera um nivel de inovacdo na experiéncia do
cliente que resultard em extrema vantagem competitiva, alinhamento do sistema de atividade
das empresas com um baixo custo e posicionamento a frente da concorréncia.

Como primeiro passo, o Banco Original disponibilizou suas Interfaces de
Programagdo de Aplicacdes APIs de servicos (pagamentos de tributos, transferéncias
bancarias, cobranca digital e outras) para que a Conferir desenvolva a conexdo com essas
aplicagdes e tenha os servigos disponiveis no site da institui¢do, permitindo que os escritorios
de contabilidade realizem transagdes bancarias diretamente no site da Conferir. Outras APIs

estdo sendo analisadas, com destaque para a abertura de contas e contratacdo de crédito.

4.7.3 Outras aplica¢des do modelo de negdcios

Apesar das melhorias implementadas no modelo de negodcios com a inclusdo de

parcerias e do curto periodo de teste com o ecossistema de contadores, os resultados foram
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considerados validos pelo grupo coordenador do projeto e pelo board do Banco Original.
Outras iniciativas de parcerias apoiadas em ecossistemas com o objetivo de aquisicdo de
contas foram iniciadas.

O Original Empresas possui atualmente outras parcerias em andamento em diferentes
fases de acordo com o PSPE/AO, com destaque para a Finpass, um dos maiores marketplaces
de crédito, com operacdo em todo territdrio nacional na oferta de crédito a milhares de
empresas da sua carteira, por meio de 1.500 consultores;

Para todos esses ecossistemas o Original Empresas leva o modelo de negocios baseado
em parcerias, construido a partir da experiéncia com a Conferir, apoiado na proposta de valor
apresentada no presente trabalho, com adaptagdes de acordo com a expectativa de cada
parceiro, sem perder de vista as vantagens competitivas da experiéncia digital associada ao
atendimento humano.

O modelo de negodcios em parceria com a Finpass objetiva abordar clientes do
ecossistema, sendo que nesse modelo a oferta de crédito pré-aprovado foi apresentada no
contexto da proposta de valor do modelo de negdcios. O Grafico 7 retine a quantidade de

contas indicadas e a demanda de crédito sinalizada pelas empresas interessadas.

Grafico 7 — Resultado da indicacdo de contas
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Fonte: Banco Original — Parceria Finpass.

O modelo de negbcios baseado em parceria iniciou a interven¢do no ecossistema
Finpass em abril de 2021 e no periodo de dois meses apresentou nimeros importantes com

relagdo ao potencial de negdcios. Foram 210 contas indicadas com um interesse de crédito no
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montante de R$ 87,4 milhdes; deste universo, 50 empresas ja abriram as contas ¢
apresentaram uma demanda de crédito de R$ 18,2 milhdes. Portanto, uma efetividade de 23%
em aquisi¢do de contas e 20% em oportunidade de crédito. Do total 20% foram recusadas até
o més de maio de 2021.

Assim como na parceria com os escritorios de contabilidade, as recusas de contas sdo
acompanhadas e avaliadas para melhoria continua do modelo de negocios e da proposta de

valor. O Grafico & identifica os motivos de recusas:

Grafico 8 — Motivos de recusas de contas
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Fonte: Banco Original — Parceria Finpass.

Com relagdo as recusas os motivos foram derivados de decisdes do proprio Banco,
com predominancia de casos de empresas que ja eram clientes € empresas com risco de
crédito.

Importante citar que apds a realizagdo da experiéncia do Banco Original com a
Conferir, amplamente divulgada nos canais especializados do segmento de contadores, outras
empresas iniciaram experiéncias com um modelo muito similar, especialmente quanto ao
conceito de firmar parcerias com ecossistemas para aquisicao de contas.

Citamos a associagcdo da Contabilizei, lider em contabilidade digital, com o banco
digital BS2 que foi firmada para ofertar conta digital as empresas do ecossistema de
contabilidade com condig¢des diferenciadas e também a parceria recém divulgada em diversas

midias envolvendo o Banco Itati e a Omie (BPO de servigos e assessoria aos contadores).
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4.7.4 Premiacao Fintech Américas

O projeto do Original Empresas, antes mesmo de completar um ano de atividade,
obteve um reconhecimento internacional no evento de Inovadores Financeiros da Fintech
Américas 2021, realizado nos dias 12 e 13 de maio, com o Prémio Pais de Platino a los
Innovadores Financeiros de Fintech Ameéricas 2021, na categoria de Customer Experience
(CX) & Engagement Innovation.

A Conferéncia organizada pela Fintech Américas, que reune bancos e fintechs de toda
a América Latina, debate sobre temas criticos que sdo fundamentais para a continuidade da
trajetoria nesse processo de transformacdo digital, atualizando sobre as ultimas tendéncias
além de compartilhar experiéncias entre os bancos participantes.

Apesar de todo movimento de transformacao digital no sistema financeiro, o evento de
2021 foi apresentado com o tema “The Future of Banking is Human” e, portanto, reconheceu
o valor do modelo que associa a experiéncia digital ao atendimento humano, presente na

proposta de valor aplicada na experiéncia de parceria com as empresas de contabilidade.

4.7.5 Resultado do projeto Original Empresas — Breakeven®’

O projeto Original Empresas foi a primeira plataforma digital a atuar no segmento de
MPE com mais de um s6cio. O modelo de negdcios apresentou uma experiéncia do cliente
100% digital combinada com o atendimento humano realizado por profissionais qualificados
e agregou o conceito de parceria com ecossistemas para potencializar a aquisi¢cao de clientes e
gerar vantagens competitivas.

Declarado na estratégia corporativa do Banco Original em 2019, o projeto teve sua
expectativa de resultado orientada pelo business plan 2020/2021, com o desempenho mensal
avaliado no conceito de uma vertical de negocios.

Com relacdo a aquisicdo de clientes empresas, o modelo de negocios forjado na
proposta de uma experiéncia 100% digital, portifélio amplo de produtos e servicos digitais,
parcerias estratégicas e o atendimento humano especializado, apresentou resultados
importantes ao longo dos oito meses de vida do projeto Original Empresas, conforme

demonstrado no Grafico 9.

* Ponto de equilibrio.
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Grafico 9 — Aquisi¢do de clientes empresas
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Fonte: Banco Original — Projeto Original Empresas.

Importante destacar que o canal representado pelo gerente comercial foi o grande
responsavel pelo crescimento dos clientes empresas e que as parcerias ainda nao agregaram
resultados relevantes na aquisi¢ao de clientes.

No entanto, a experiéncia realizada com a parceria incorporada a proposta de valor,
demonstrada no presente trabalho, apresenta importantes vantagens competitivas que
fortalecem a proposta de valor e o modelo de negdcios.

Analisando o resultado apresentado em maio de 2021, a vertical de negdcios
denominada Original Empresas, no seu oitavo més de vida, atingiu o breakeven, gerando um
resultado positivo apos a cobertura de todos os custos (pessoas, comercial, seguranga/fraude,
cadastro/crédito, produtos, tecnologia...), confirmando o acerto na estratégia representada pelo
modelo de negocios do banco digital para empresas.

Os resultados apresentados (Grafico 10) sustentam a qualidade do modelo de negdcios

proposto e o potencial do segmento de empresas para os bancos digitais.
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Grafico 10 — Breakeven
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Fonte: Banco Original — Projeto Original Empresas.

Seguindo o observado na aquisicao de clientes, a contribuicdo das parcerias para o
resultado durante oito meses ainda pode ser considerada timida, sendo que os primeiros
retornos foram sustentados fortemente pelos negocios no canal representado pelas equipes
comerciais.

Porém, a decisao foi de continuar investindo de forma intensa nas parcerias associadas
ao modelo de negocios, confiando no potencial representado pelos resultados das

experienciais iniciais e na capacidade de geracdo de vantagens competitivas no longo prazo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

O presente trabalho teve seu desenvolvimento no contexto da entrada do Banco
Original no segmento de MPEs, com foco no desafio especifico de propor um modelo de
negocios baseado em parcerias para a aquisi¢ao de clientes do segmento de micro e pequenas
empresas.

O grupo coordenador do projeto do Banco Original Empresas contou com a
participagdo do autor deste trabalho como executivo responsavel pela area de planejamento e
comercial. Portanto, o autor participou de toda a idealizacdo do modelo proposto, coordenou a
intervengao, acompanhou a aplicagdo e avaliou o resultado.

O modelo de negocios proposto, que associa a experiéncia 100% digital ao
atendimento humano especializado, alcangou excelentes resultados. A proposta de valor
apoiada na parceria com ecossistemas, apresentada nesse trabalho, representa um diferencial
competitivo para o Original Empresas, passivel de ser replicada em diversos ecossistemas e
segmentos de empresas, € que certamente sera um modelo a ser seguido pelos concorrentes.

O presente trabalho evidencia que a proposta de valor, para um modelo de negdcios de
banco digital com estratégia de longo prazo, deve ir além da apresentagdo digital dos produtos
bancérios tradicionais, valorizar o atendimento humano e integrar com outros ecossistemas
para agregar valor na oferta ao cliente.

A jornada para aplicar a intervengao no segmento de contadores, apesar de fortemente
impactada pelo cenario de pandemia ao longo do ano de 2020, teve resultados considerados
eficazes com base nas referéncias de desempenho das acdes de aquisicdo de clientes e
negocios nas plataformas digitais. Esses resultados foram suficientes para validar o modelo de
negdcios na estratégia do Original Empresas e inspirar a replicagao em outros ecossistemas de
MPEs.

No entanto, melhorias foram sugeridas no modelo, em especial no tocante ao
aprimoramento da proposta de valor. Algumas delas ja foram produzidas e estdo sendo
testadas em novas intervengdes; outras dependem de integragdes tecnoldgicas em fase de
estudo por parte dos parceiros.

Testar o modelo de negocios com outras parcerias faz parte das recomendacdes do
presente estudo. O Banco Original avangou nesse sentido e atualmente possui importantes
parcerias com ecossistemas em andamento que poderao ser objeto de estudos futuros a fim de

ratificar as conclusdes ora apresentadas.



100

6 LIMITACOES DA PESQUISA

O cendrio da pandemia da Covid-19 afetou o ambiente de desenvolvimento do
presente trabalho, comprometendo o cronograma de implementagao das agdes. Durante o ano
de 2020 as empresas estavam focadas em garantir a propria sobrevivéncia e qualquer proposta
de valor teve barreiras de entrada bem diferentes das normais.

Da mesma forma, as empresas de contabilidade, segmento escolhido para a
intervengdo e validacao do modelo de negocios, também enfrentaram um periodo totalmente
atipico com uma atuagdo dedicada a assessorar clientes, em especial as MPEs, na busca de
solugdes para a crise financeira que abalou os negdcios dessas empresas.

Por fim, a realizagdo da pesquisa no periodo entre setembro e outubro de 2020, quando
o Original Empresas estava lancando uma plataforma digital, limitou a aplicagdo das
melhorias identificadas como necessarias; a validacao de resultados, por sua vez, teve inicio

ainda em 2021 ap6s a temporada de declaragdes do imposto de renda.
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