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RESUMO

Objetivo - Este estudo visa relatar os fatos que apontam para uma transformacao digital que
estd ocorrendo no modelo de negocios de um banco publico brasileiro de abrangéncia

nacional.

Metodologia - A metodologia utilizada é de um estudo de caso que investigou um fendmeno
contemporaneo, sobre o qual o pesquisador tem pouco controle dos eventos que ocorreram.
Os eventos relatados foram pesquisados em documentos publicos. Houve também a

realizacdo de entrevistas para triangular os dados coletados.

Resultados — Foi identificado que estd ocorrendo uma grande transformacdo digital no
modelo de neg6cios deste banco para se integrar a um amplo ecossistema digital que esta
mudando a dindmica de diversos setores, inclusive o financeiro, tornando-se numa empresa

que seja um destino cobicado pelo cliente para realizacdo de negécios.

Limitacbes — O estudo limita-se a abordar aqueles que foram considerados como 0s
principais fatos investigados e que demonstraram esta mudanca no modelo de negdcio
estudado, pois trata-se de uma organizacdo de grande porte e esgotar o tema com todos 0s

fatos seria impossivel apenas com dados publicamente disponibilizados.

Aplicabilidade do trabalho — O trabalho visa demonstrar principios que norteiam a
transformacdo digital de um negdcio e aponta-los no caso em questdo para que outras

organizac6es posam ter mais efetividade nas decisdes envolvendo estratégias digitais.

ContribuicOes para a sociedade — As estratégias digitais bem implementadas somadas a um
modelo de negocio adequado demonstraram-se criadoras de valor para 0s consumidores,
trazendo mais beneficios aos mesmos, o que reforca a importancia de disseminar as boas

praticas empreendidas pelas organizagdes.

Originalidade — Este trabalho € o primeiro a abordar este aspecto estratégico numa
organizacdo brasileira deste tipo, setor e porte, até 0 momento, pelo que foi pesquisado pelo
autor.

Palavras chave: Digital; Banco; Modelo de Negdcio; Publico.

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado/Artigo original



ABSTRACT

Purpose — This study aims to report the facts that point to a digital transformation that is

occurring in the business model of a Brazilian public bank of national scope.

Design/Methodology — The methodology used is a case study that investigated a
contemporary phenomenon, about which the researcher has little control of the events that
occurred. The reported events were searched in public documents. There were also interviews

to triangulate the collected data.

Findings — It has been identified that a major digital transformation is taking place in this
bank's business model to integrate with a broad digital ecosystem that is changing the
dynamics of several sectors, including the financial sector, becoming a company that is a
destination coveted by the client to carry out of business.

Research limitations — The study is limited to addressing those that were considered as the
main facts investigated and that demonstrated this change in the business model studied,
because it is a large organization and exhausting the subject with all the facts would be

impossible only with data publicly available.

Practical implications — The paper aims to demonstrate principles that guide the digital
transformation of a business and point them in the case in question so that other organizations

pose more effectiveness in the decisions involving digital strategies.

Social implications — Well-implemented digital strategies coupled with an appropriate
business model have been shown to create value for consumers by bringing more benefits to
them, which reinforces the importance of disseminating good practices undertaken by

organizations.

Originality — This work is the first to address this strategic aspect in a Brazilian organization

of this type, sector and size, so far, so it was researched by the author.

Keywords: Digital; Bank; Business model; Public

Paper category: Master’s thesis / Research paper
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1 INTRODUCAO

Este estudo de caso trata de um banco publico que tem mais de 50% do seu capital
pertencente ao governo brasileiro, € um dos principais players do mercado brasileiro em
varios quesitos, como por exemplo ativos totais, e tem mais de 200 anos de histéria. A
industria na qual estd inserido estd passando por uma grande transformagdo com o0s
consumidores cada vez mais exigentes na prestacdo dos servicos e as estratégias digitais
proporcionando maior competitividade a empresas menores. Neste sentido, diversas fintechs
estdo surgindo para oferecer valor em variados servigos dentro do ramo, dentre eles gestdo
financeira, seguros, investimentos, pagamentos e criptomoedas, fazendo com que a

rentabilidade do setor caisse.

Os clientes estdo deixando de ser um mercado de massa e passam a interagir como
uma rede dindmica. As comunicagdes de marketing ndo sdo mais encaradas como uma mera
transmissdo de informacdes em mao Unica das empresas para 0s consumidores e passam a
ocorrer em mdo dupla com a empresa emitindo mensagens e 0s consumidores dando
feedback, muita das vezes em tempo real. Desta forma muitos clientes passaram a ser 0s
principais influenciadores nas decisdes de compra e o marketing tem sido trabalhado para
inspirar a compra, lealdade e defesa das marcas, gerando um fluxo de valor reciproco e uma
relacdo mais transparente e igualitaria. As economias de escala, nas quais se procurava
produzir o maximo possivel para ter o menor custo e chegar ao maior nimero de pessoas esta
perdendo forga. A escala do valor tem sido criada a partir dos clientes, fazendo com que
empresas pequenas tomem grandes propor¢fes num curto espaco de tempo, como no caso de
Uber e Airbnb.

A competicdo neste setor conta, inclusive, com a entrada de empresas que eram
originalmente de outros ramos e passaram a atuar na area financeira, dentre elas empresas da
area de telecomunicac@es. Parceiros de negdcios de longa data que passaram a ser também
rivais, sendo mais uma evidéncia do rompimento com a logica deste mercado, no qual poucos
concorrentes dominavam a categoria. A entrada de outras empresas num setor diferente
daquele que trabalhava originalmente foi facilidade pela quantidade de dados que estéo
disponiveis para analise e aprendizado em novos mercados. Os dados ndo estdo mais
caracterizados como em outrora por serem dispendiosos para serem gerados, armazenados e

gerenciados. De maneira oposta, os dados sdo gerados continuamente e em todos os lugares e
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0 novo desafio é transformar tal quantidade de dados, muitos deles ndo estruturados, em

informacdes valiosas e conecta-los entre os mais variados departamentos das organizacdes.

N&o ha mais espago nas empresas para tomada de decisdes baseadas em intuicdo e
autoridade. O teste das ideias deixou de ser caro, lento e de dificil execucdo, principalmente
com o desenvolvimento e proliferacdo de metodologias ageis de trabalho como o design
thinking e scrum. Consequentemente, estas decisfes sdo tomadas com base em testes e
validagbes e estes experimentos sdo continuos e conduzidos por diversos setores e
colaboradores das organizac¢@es. O desafio da inovacdo ndo é necessariamente criar uma nova
tecnologia revolucionaria, mas resolver os problemas certos para os clientes, com os fracassos
se tornando em fontes vanguardistas e baratas para o aprendizado. O foco ndo € mais ter um
produto acabado para lancamento no mercado, pois isto pode gerar a perda do timing do
negocio. Os produtos passam a ser criados como protétipos de viabilidade minima e apds seu
lancamento passam por reiterados aprimoramentos para que se desenvolvam baseados em

feedback em tempo real, sem o constante medo de evitar o fracasso a todo custo.

Muitas empresas tradicionais deixaram que seu sucesso as tornassem complacentes.
Achavam que a proposta de valor poderia continuar a ser ditadas por elas, com base em seus
interesses e beneficios proprios. Porém novos grupos demonstraram que descobrir uma
grande oportunidade de criar valor para o cliente pode desestruturar mercados e que estas
propostas de valor seguem mudando, sendo concebidas a partir da constante evolugdo das
necessidades dos clientes. Para manter-se a frente da disrupcao, é necessario evoluir antes que
seja necessario. Um certo tipo de paranoia passa a ser vantajosa para a sobrevivéncia. Tudo
isto faz parte da transformacdo digital que esta ocorrendo em diversos mercados no mundo

inteiro.

E importante que as empresas percebam que a inovagio nos seus modelos de negécio
passa por analisar quatro macro aspectos destas que sao a proposta de valor, 0 mecanismo de
lucro, a cadeia de valor e os principais clientes alvos que fazem parte do segmento atendido.
Ao realizar estas inovacOes, dois grandes riscos se tornam fardos que devem ser minimizados
que sdo a falta de informagdes completas para se tomar decisdes e o desalinhamento de
interesses entre os diversos elementos da cadeia de geracdo de valor para o cliente e para

empresa.
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O porte das empresas por si sO perdeu relevancia quanto ao seu grau de
competitividade. A conectividade diminuiu o0s custos de interacdo, aumentando a
concorréncia entre elas. Muitos negocios estavam ancorados no showrooming dos seus
produtos e servigos, mas estes passam a ser complementados por estratégias de webrooming.
O banco aqui analisado tem sido bastante transformado neste aspecto. O mercado em tempo
real esta crescendo exponencialmente, com os celulares se mostrando como um dos principais
aliados. Sendo assim, os clientes esperam que o valor criado pelas empresas possa ser
disponibilizado de maneira presencial, mas também on line da maneira mais rapida e

conveniente possivel, com uma curadoria adequada para gerar confianga nestas interacées.

Estas mudancas néo estdo atreladas a tecnologia em si, mas a um novo posicionamento
estratégico. O executivo chefe da area digital passa a reimaginar o core business da empresa.
Diante disso e para atender estas expectativas do mercado, 0 banco em analise esta passando
por uma forte transicdo para um modelo omnichannel, mapeando e otimizando a experiéncia
do cliente, melhorando seu caminho de compra e diminuindo custos de transacdo para a
empresa. Este banco teve resultados positivos em seus lucros nos ultimos anos, porém nao
esperou por uma crise para repensar a entrega de valor pela companhia, mudando,

principalmente, sua cadeia de valor e estrutura de custos e de geracgéo de receita.

A companhia em analise repensou seu modelo de negdcios para tirar proveito das
tecnologias disponiveis atualmente, pois estas novas tecnologias poderiam impulsionar o
negocio, mas é na sua aplicacdo que reside a verdadeira revolugdo dentro da empresa. Pensar
fora da ldgica que era dominante e romper com seu antigo modelo de negécios foi um desafio,
especialmente num banco com uma estrutura tdo colossal. Importante ressaltar ainda que se
trata de uma empresa que tem a maioria do seu capital nas médos do governo brasileiro e o
setor publico no Brasil ndo tem como caracteristicas marcantes a agilidade e inovagdo. Trata-
se também de uma empresa com uma historia bastante antiga, uma cultura que esta passando
por esta ampla transformacéo, além de uma grande quantidade de funcionarios que estdo se
adaptando a este novo modelo e realidade de mercado. N&o obstante, esta empresa tem altos
padrdes de governanca com exceléncia notoria dentro do mercado e a partir de iniciativas que
despontaram de diversos escalfes da organizacdo, estas mudancas foram tomando forma,

implementadas e estdo sendo mantidas para gerar novas oportunidades de negocios.

Devido desta vasta transformacdo no modelo de negdcios, nao foi facil conduzir esta

pesquisa, especialmente diante da grande escala das mudangas que se buscou sintetizar com
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dados publicos que ndo comprometessem o segredo de industria da organizacdo. Os
funcionarios envolvidos nestes projetos que foram procurados para entrevistas tém agendas
muito ocupadas e foi dificil conseguir conciliar com as entrevistas para a pesquisa. Porém
diversos destes abriram m&o de compromissos para receber o pesquisador e contribuir com
informag0es valiosas para validar os dados coletados. Esta dificuldade de acesso foi superada
pela boa vontade, coleguismo e entendimento do proposito maior e importancia da pesquisa

para registro académico dos fatos ocorridos.

A érea de negdcios digitais deste banco articulou diversas das solugdes que serdo
apresentadas e o laboratorio de inovacdo deste banco, que esta vinculado a esta diretoria,
cuidou da experimentacdo de quase que todas as ideias sugeridas por executivos e
funcionarios, dos mais diversos escaldes da empresa, como novas propostas de geracdo de
valor. Dai a importancia das entrevistas terem sido realizadas com 0os membros desta equipe,
0 que ensejou, inclusive, em uma visita aos seus escritorios em Brasilia. Devido a
confidencialidade e sensibilidade das informacbes coletadas, as entrevistas ndo serdo
transcritas nem publicadas neste trabalho, mas estas corroboraram as informacgdes publicas
coletadas e apresentadas. Foi entrevistado um executivo do alto escaldo da empresa e diversos
colaboradores de sua equipe em seus respectivos locais de trabalho. Nem todos puderam
participar das entrevistas, mas foram solidarios com o objetivo proposto. Esta equipe foi
formada no final de 2016 e ja apresenta resultados importantes para a companhia pesquisada.

Sua perenidade parece ser tdo importante quanto a sobrevivéncia da empresa.

O objetivo desta empresa parece estar além de uma transformacéo digital no modelo
de negdcios, consolidando dia a dia sua estratégia omnichannel. A mesma demonstra saber a
importancia de fazer parte de um ecossistema maior numa rede complexa de organizagoes e
dos resultados positivos de inserir-se positivamente neste contexto. Esta € uma maneira
desafiadora de dar continuidade a sua transformacdo digital, transformando-se num destino

desejado pelos clientes e proporcionando a eles uma experiéncia de exceléncia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

E evidente o quanto as plataformas digitais tém influenciado o desenvolvimento de
varios negdcios contemporaneos. Uber e Airbnb sdo dois grandes exemplos disto. Segundo
Parker et al. (2016) as plataformas estdo “desestruturando grandes empresas, derrubando
mercados e alterando carreiras” ¢ também “impulsionando startups tanto para dominar setores
tradicionais quanto para explorar novas atividades.”

Estas empresas contam com cada vez menos funciondrios que as industrias
tradicionais de seus setores e tém transformado o crescimento e a concorréncia, além de atrair
tanto produtores gquanto consumidores para o ambiente da plataforma. De acordo com o0s

autores:

A transformacéo econbmica  conduzida pelas plataformas  traz
enormes beneficios para a sociedade como um todo e para as empresas e outras
organizacfes que criam riqueza, produzem crescimento e atendem as necessidades
do ser humano” (Parker, et al. 2016, p. 18).

As plataformas usam a tecnologia para conectar pessoas, organizacGes e recursos
gerando troca de valor entre estes. Sendo assim, para dar mais concretude a discusséo, faz-se

importante conceituar plataforma como:

Uma empresa que Vviabiliza interacGes que criam valor entre produtores e
consumidores externos. A plataforma oferece uma infraestrutura para tais interagdes
e estabelece condi¢des de funcionamento para elas. O proposito primordial da
plataforma é consumar o contato entre usuarios e facilitar a troca de bens, servicos
ou "moedas sociais": propiciando assim a criacdo de valor para todos os
participantes. (Parker, et al., 2016, p. 23)

As barreiras de tempo e espaco tém sido cada vez mais desafiadas pelas plataformas

que geram conexdes cada vez mais faceis, precisas e rapidas.

Geralmente o valor é criado de uma maneira tradicional chamada de pipeline.
Significa dizer que a empresa cria valor para o cliente num sentido unidirecional, tendo
consumidores de um lado e produtores do outro. (Parker, et al. 2016) A empresa concebe 0
produto, fabrica e busca-se um consumidor que o comprara. Esta estrutura de valor esta
migrando para um novo modelo de plataforma. Segundo Parker, “essa mudanga implica
transformar a configuracéo simples do pipeline em um sistema complexo, em que produtores,
consumidores e a propria plataforma estabelecem entre si um conjunto variavel de relagdes”.
Tem-se um conjunto ampliado de interacdes que utilizam os recursos da plataforma, criando
mais valor entre si, valor este que pode ser criado, modificado, trocado e consumido de varias

maneiras atraves da plataforma.
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As plataformas tém trazidos modificacdes profundas em varios negoécios. Segundo
Parker, “as plataformas superam os pipelines por se expandirem com mais efici€éncia, ao
eliminar gatekeepers”. Estes, tétm a funcdo de filtrar o valor produzido e geralmente sao
ineficientes. As empresas que os mantém, tém perdido espa¢o para as novas organizagoes de
plataforma. Assim, as “manifestagdes do mercado fornecidas de maneira automatica pela
comunidade” tém sido mais eficientes que os gatekeepers e também dao mais liberdade para
escolha de produtos que atendam melhor as necessidades dos consumidores. (Parker, et al.
2016)

O fornecimento dos produtos e servicos também é bastante modificado pelos
mercados em plataforma e, segundo Parker, “capacidades ociosas sdo descobertas, e a
comunidade, que antes costumava apenas demandar, passa a contribuir como fornecedora”.
Os negécios mudam do modelo just-in-time para o modelo not-even-mine (2016). A
intermediacéo da plataforma permite a utilizagéo da capacidade ociosa, um dos fundamentos

da economia compartilhada.

Neste novo modelo os custos de verificacdo do crédito e confiabilidade de cada
participante da comunidade s&o mitigados pela plataforma. Contratos-padrdo de seguranca e
sistemas de reputacdo ajudam a aumentar a confianca nas relacGes e novos fornecedores
passam a surgir. Estes sistemas de reputacdo sdo baseados em feedback dos usuérios que
fortalecem a comunidade quanto a qualidade dos servigos prestados, dando mais eficiéncia as
interacOes subsequentes. O foco da criacdo de valor das empresas deixa de ser aquilo que 0s
gatekeepers escolhem a passa a ser o que a comunidade de usudrios cria, “complementando
ou substituindo aquelas areas que existem no contexto de uma organiza¢do convencional”,

chamado pelo autor de Inverséo da empresa. (Parker, et al. 2016)

As mensagens de marketing tém sido cada vez mais disseminadas pelos
consumidores e termos como “viralizagdo” e “influéncia social” crescem e estdo presentes nas
formulagdes das estratégias organizacionais. A &rea de Tl tem recebido cada vez mais
destaque saindo da retaguarda para linha de frente do negécio, com experimentos envolvendo
midias sociais e big data. A area financeira procura geracdo de valor para os stakeholders e
analisa as interacdes que ocorrem fora da empresa, e ndo mais focada no valor para acionistas
e fluxos de caixa descontados. A gestdo de operacbes mudou para conduzir com harmonia
recursos externos, além dos internos, gerando complementariedade entre eles. A inovacao

saiu dos laboratorios e conta com a colaboragcdo em massa e compartilhamento de ideias.
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Estas mudancas dos paradigmas das empresas que passam a adotar “plataformas de negdcios
enfatizam mais a governanca do ecossistema e a persuasdo de parceiros externos do que a

otimizacdo de produtos e o controle de empregados internos”. (Parker, et al. 2016)

Reconhecer a importancia das plataformas, estuda-las e tracar a melhor estratégia
para implementa-las nas empresas, passou a ser questdo de grande importancia para os lideres
dos mais variados segmentos. O efeito de rede é outro fator crucial para o aumento de valor
dos empreendimentos que utilizam este modelo. Segundo o autor, estes efeitos se referem “ao
impacto exercido pela comunidade de usuarios de uma plataforma sobre o valor criado para
cada um deles individualmente”. Sendo assim, quanto maior a rede de utilizacdo da
plataforma, mais ela cria valor para os usuarios, fornecedores e a empresa em si. Tomemos
como exemplo o Uber que aumentando seu nimero de motoristas, aumenta a cobertura de
uma regido, diminuindo o preco e gerando servigcos acessiveis aos usuarios que compartilham
a experiéncia com outros usuarios, os tornando mais propensos a utilizar o servico e que
diminui o tempo ocioso dos motoristas, num efeito cascata. O autor traz ainda que estes

efeitos de rede podem ser positivos ou negativos:

Os efeitos de rede positivos referem-se capacidade de uma plataforma grande e bem
gerenciada de produzir valor significativo para cada um de seus usudrios. Os efeitos
de rede negativos referem-se possibilidade de o crescimento quantitativo da
comunidade de uma plataforma mal gerenciada resultar em reducdo do valor
ofertado para cada usuério. (Parker, et al. 2016)

Os efeitos de rede sdo impulsionados por inovagGes tecnoldgicas e representam uma
economia de escala pelo lado da demanda, sendo um novo fenémeno econémico. Era muito
comum encontrarmos economias de escala pelo lado da oferta, com a eficiéncia reduzindo o
custo conforme o volume de produgdo aumentava, até que este processo geralmente sofria
alguma influéncia governamental ou mudanca tecnoldgica. Nos ultimos anos, as plataformas
tém proporcionado este novo fendmeno que, segundo O autor, estas novas economias de
escala sdo da seguinte maneira caracterizadas:

Essas novas economias de escala tiram proveito dos avangos tecnolégicos que
afetam a outra metade da equacdo do lucro em atividades produtivas: o lado da
demanda. Medidas como a disseminacgdo das redes sociais, 0 aumento da demanda
agregada, o desenvolvimento de aplicativos e outros fendmenos que criam mais
valor para os usuarios sdo fatores que impulsionam as economias de escala do lado
da demanda. Elas podem proporcionar a empresa lider de um mercado de

plataformas um efeito de rede extremamente vantajoso, dificil de ser alcangado
pelos concorrentes. (Parker, et al. 2016)
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As economias de escala do lado da oferta continuam importantes, porém os efeitos
de rede positivos tornaram-se os principais impulsionadores do valor econémico no mundo
atual. Quanto maior o nimero de consumidores, mais estes recomendam 0 Sservi¢o a outros
consumidores que também almejam fazer parte da rede. Estes efeitos chamam-se de
crescimento convexo ou ndo linear.

Ha também os efeitos de dois lados da rede. Numa empresa de telefonia, quanto
maior o numero de usuarios que fazem parte desta e recomendam 0 uso de seus servicos,
maior o nimero de outros consumidores que também gostardo de fazer parte desta rede.
Porém no efeito de dois lados da rede, a dindmica é mais parecida com 0 que ocorre nos
servicos do Uber que a maior utilizacdo da plataforma estimula consumidores e fornecedores
do servico, os motoristas, a uma maior aderéncia, buscando menor tempo 0cioso e maior
geracdo de valor para os usuarios, baseados em feedbacks positivos na experiéncia do servico.

Estes efeitos de rede dos dois lados sdo tdo importantes que muitas das vezes as
empresas geram fortes incentivos de um lado para que o outro também acompanhe e a
geracdo de valor do incentivo como um todo supere os custos desta operacdo. Os efeitos de
preco e marca sao diferentes do efeito aqui discutido. Preco foi uma ferramenta muito
utilizada para adquirir market share no periodo anterior durante o boom dos negdcios
ponto.com e muitas empresas gastaram altas quantias nesta estratégia. Esta formula é muito
eficaz para atrair clientes temporariamente, pois uma vez que o prec¢o volta ao patamar normal
o efeito de atracdo dos clientes perde forca. Ja o efeito da marca tem efeito mais duradouro,
uma vez que 0s consumidores associem a marca a qualidade, porém também podem ter efeito
passageiro e o custo para manter o valor da marca é alto. Certamente ambos tém seu valor na
estratégia de um negocio, mas ndo tém o potencial de criar o circulo virtuoso dos efeitos de
rede, fendbmeno este, denominado por Parker et al. de retencédo (2016).

A viralizagdo é uma ferramenta que induz o crescimento e confundida com os
efeitos de rede. A mesma ¢ definida pelo autor como a “tendéncia de uma ideia ou marca ser
propagada rapida e amplamente de um usudrio da internet para outro”. Mas diferente deste, os
efeitos de rede, além de atrair, retém a pessoa. A viralizacdo instiga um usuario a filiar-se a
uma plataforma. Ja o efeito de rede trata do aumento de valor entre 0s usuarios.

Os efeitos de rede dependem do tamanho da rede. Segundo Parker, “plataformas
eficientes tém condicdes de se expandir em tamanho de modo répido e fécil, assim escalando
o valor resultante dos efeitos de rede”. A adesdo descomplicada a estas plataformas viabiliza o

crescimento organico delas, quase sem limites. Esta adesdo descomplicada é definida como “a
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possibilidade de se ligar a uma plataforma com rapidez e facilidade, comecando logo a
participar da criagao de valor viabilizada por ela”. Este crescimento em escala exige que
ambos os lados do mercado aumentem proporcionalmente. Ha plataformas que permitem ao
usuario tornar-se fornecedor do servi¢o e vice-versa, facilitando o crescimento da rede.
Chamamos de troca de lado. Resumidamente, o modelo de neg6cio escalavel, a adesdo
descomplicada e a troca de lado ajudam os efeitos de rede.

Por outro, lado os efeitos de rede também podem ser negativos para uma plataforma,
afastando seus participantes. Entre estes efeitos negativos, podemos citar a dificuldade em
encontrar um bom pareamento entre usuarios ou produtores e consumidores. Afim de evitar
que isto ocorra, a plataforma deve ter mecanismos eficientes de curadoria. Segundo o autor a
curadoria ¢ o “processo pelo qual uma plataforma filtra, controla e limita o acesso dos
usuarios da plataforma, as atividades de que participam e suas conexdes com outros
participantes da comunidade” (Parker, 2016). Desta forma, busca-se uma situagao de ganha-
ganha para os participantes envolvidos. Ha outro conceito importante que é o efeito de rede
orientado por dados, segundo este, quanto maior a base de dados disponivel, ou seja, quanto
maior a rede, levando em conta a utilizagéo diligente de ferramentas adequadas, melhor pode
se tornar a curadoria. O ciclo de feedbacks negativos sem a devida atencdo do curador pode
levar inclusive a dissolugéo da plataforma. Segundo o autor, “toda plataforma de sucesso
encara o problema de combinar contetido e conexdes em escala”. (Parker, et al. 2016)

Os efeitos de rede podem ser diretos ou indiretos. Os efeitos diretos ocorrem quando
consumidores exercem impacto sobre consumidores ou quando produtores exercem impactos
sobre produtores. Os efeitos indiretos ocorrem quando consumidores exercem impacto sobre
produtores e vice-versa. Estes efeitos podem ser ainda positivos ou negativos. Os efeitos seréo
positivos quando houver aumento no numero de usuarios de um determinado grupo,
consumidores ou produtores, ou negativo quando da redugdo dos mesmos.

Os efeitos de rede tém aumentado substancialmente o valor de mercado das
empresas que utilizam plataformas digitais. As comunidades que estas plataformas participam
tém gerado retornos financeiros substanciais. O Instagram foi vendido por US$ 1 bilhdo e
tinha apenas 13 funcionarios. O WhatsApp vendido por US$ 19 bilhdes e contava com
cinquenta colaboradores. Ndo é o tamanho da estrutura que tem feito a diferenca nestas
negociacdes, mas o tamanho da comunidade em torno destes empreendimentos que gera
efeitos de rede exponenciais. As plataformas de negocios sdo classificadas como empresas

orquestradoras de redes, pois “desenvolvem comunidades em que pessoas e empresas criam
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valor juntas”, sendo estas consideradas as que criam valor com mais eficiéncia. (Parker, et al.
2016)

Os ecossistemas de usuarios sao vantagens competitivas neste modelo de negocios e
a curadoria apropriada das interagdes é um dos diferenciais para o correto pareamento entre
consumidores e produtores. Nas organizacGes com efeitos de rede, o foco precisa estar no
ambiente externo, numa terminologia utilizada pelo autor de inverter a empresa. A inversao
ocorre devido a mudanca de paradigma, pois grande parte dos negdcios tradicionais buscavam
estratégias e recursos internos como principais diferencias em relagdo a seus concorrentes,

sendo assim:

A gestdo de externalidades torna-se uma habilidade essencial da lideranga. O
crescimento nao provém da integracdo horizontal e da integracdo vertical, mas, sim,
da integracdo funcional e da orquestracdo de redes. O foco em processos como
financas e contabilidade desvia-se dos fluxos de caixa e dos ativos que podemos ter
para as comunidades e os ativos que conseguirmos influenciar. (Parker, et al. 2016)

A plataforma visa criar um ambiente em que produtores e consumidores possam
entrar em contato. Este conceito é bastante comum e diversos estabelecimentos podem se
encaixar no modelo. Com o advento da tecnologia é que as plataformas tomam uma outra
dimensdo aumentando a velocidade, alcance, conveniéncia e eficiéncia nos negdcios,
transformando diversos setores tradicionais e gerando multiplas oportunidades. A revolucao
trazida pela web também teve grande impacto nos negdcios tradicionais, afetando
primeiramente os pipelines ineficientes que foram destruidos por pipelines mais eficientes que
apresentavam sistemas online para distribuicdo de bens e servicos com baixos custos
marginais de distribuicdo, proporcionando a busca de novos mercados. Um bom exemplo
desta primeira etapa € 0 que ocorreu com 0s jornais impressos que foram altamente
impactados pelos portais online de noticias.

No segundo e atual estagio desta ruptura, o modelo das plataformas esta devorando
os pipelines. Nesta nova etapa, a internet ndo viabiliza uma atuacdo diferenciada apenas no
sistema de distribuicdo de um negocio pipeline. Ha uma redefinicio nos limites
organizacionais devido a criacdo de valor a partir do ecossistema externo. Segundo o autor,

nesta nova etapa verificamos o seguinte a respeito das plataformas:

Elas também operam como infraestrutura de criagdo e como mecanismo de
coordenacdo e desenvolvem essa nova capacidade para criar modelos de negécio
novos. Além disso, os ambientes fisico e digital estdo convergindo rapidamente, o
gue possibilita que a internet conecte e coordene objetos no mundo real. (Parker, et
al. 2016)
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Neste novo estagio de ruptura, ha uma maior economia marginal em termos de
producédo e distribuicdo. Além disso, os efeitos de rede positivos tornam o crescimento muito
mais veloz, fazendo com que o aumento da producdo aumente também o consumo e vice-
versa, conforme j& abordado anteriormente. Os ecossistemas que as plataformas tém acesso
oferecem muito mais recursos que os pipelines tradicionais estdo acostumados a acessar,
sendo assim, as plataformas conseguem criar muito mais valor aos seus consumidores e
produtores.

Com a diminuigdo de barreiras aos usuarios para acesso aos produtos e servicos,
tanto para produtores quanto para consumidores, as plataformas reconfiguram sua criagéo de
valor, trazendo novos beneficios para as partes que ndo haviam sido concebidos
anteriormente. Além disso, permitem acesso a novos mercados e ecossistemas. O autor traz
como exemplos a Wikipedia e o Youtube que diminuiram barreiras para producdo de
conteudo para aumentar o poder de suas plataformas, permitindo que usuérios colaborassem
com informacdes de diversos assuntos e 0s consumidores os tivessem como referéncia parra
uma ampla gama de topicos, utilizando a curadoria para dar confiabilidade e qualidade aquilo
que esta sendo exposto. A utilizagcdo de novos equipamentos mais modernos como cameras e
smartphones também contribuiram em larga escala para uma maior utilizacdo das
plataformas, gerando oportunidades tanto para as empresas que fabricam e aprimoram estes
novos equipamentos quanto para as plataformas, em si, gerando acesso rapido e facil a estas.

O comportamento do consumidor também passa por uma grande transformacao com
as plataformas gerando novas oportunidades e habitos para estes que antes ndo eram
possiveis, mas que tém se popularizado. Este novo consumo do valor criado também

configura ameaca aos modelos pipeline, conforme o exemplo abaixo trazido pelo autor:

Viajamos dentro do carro de um desconhecido (Lyft, Sidecar, Uber), o hospedamos
em um quarto vago na nossa casa (Airbnb), deixamos nosso cachorro a seus
cuidados (DogVacay, Rover) e comemos em sua sala de jantar (Feastly). Permitimos
que ele alugue nosso carro (RelayRides, Getaround), nosso barco (Boataround),
nossa casa (HomeAway) e nossos equipamentos elétricos (Zilok). Confiamos a
gente completamente estranha nossas experiéncias pessoais — € nossa propria vida.
Nesse processo, estamos adentrando uma nova era de intimidade propiciada pela
internet (Tanz, 2014).

Estes novos habitos dependem da curadoria para perpetuacdo. Um dos fatores que
gera confianca entre os usuarios da comunidade é a percepcdo de qualidade e de confianca
que pode haver nos servicos e produtos comercializados. Inicialmente, os pipelines
tradicionais tinham este argumento ao seu favor e plataformas como o Youtube tinham uma

reputacao pobre, pois havia um mar de contetdo que ndo tinha aderéncia aos interesses dos



20

usuarios. A quantidade fez com que a qualidade ndo acompanhasse 0 mesmo ritmo. Com a
curadoria, esta situacdo mudou. Atualmente, durante a navegacdo em sites como este, 0
usuario ndo apenas tem acesso a um bom contetido no interesse principal pesquisado, como ja
conta com diversas sugestdes de contetdo de qualidade relacionados, enfatizando aqui o
conceito de pareamento de comportamento desejaveis que é muito importante para a
perpetuidade da plataforma. Estes principios permitem a uma startup concorrer com grandes
pipelines, gerando rapido crescimento como poucas vezes se testemunhou em outros
negocios.

N&o basta ter uma curadoria que funcione incialmente, mas também é necessario
que esta acompanhe o crescimento das plataformas, coletando melhores informac6es de seus
usuarios e aperfeicoando seus algoritmos de pareamento, gerando uma automatizacdo cada
vez maior, baseada em ciclos de feedback que permitem o crescimento em escala, que s6 é
possivel em estagios tecnologicos similares aos que temos atualmente, surgindo, assim, novas
modalidades de atividade empresarial.

O autor também traz trés grandes impactos gerados pelo novo modelo de negocios
da plataforma: A dissociacdo entre ativos e valor, a reintermediacdo e a agregacdo do
mercado. Os ativos, muitas das vezes, ficam grandes periodos de tempo ociosos, quando
poderiam estar gerando valor com maior eficiéncia. Sendo assim, as plataformas viabilizam
uma melhor exploracdo do ativo, gerando maiores ganhos econémicos com oportunidades que
ndo estavam disponiveis ao proprietario anteriormente. A proposta aqui ¢ “dissociar a
propriedade do ativo do valor por ele criado” (Parker, 2016). Um exemplo citado na obra seria
a geracdo de energia elétrica a partir, por exemplo, de painéis solares instalados em prédios e
gue poderiam ser vendidos diretamente a consumidores, gerando economia com a compra de
energia mais barata que das concessionarias tradicionais, evitando a utilizacdo de reservas
emergenciais de energia, como aquelas fornecidas a um custo maior por termoelétricas
utilizadas pelo Estado. Este tipo de empreitada também poderia ser utilizada para
equipamentos hospitalares, o que poderia trazer grandes ganhos de valor todas as partes
envolvidas. O autor sugere como o sistema de energia poderia funcionar na cidade de Nova

York, evitando a precificacdo obscura trazida pelos atacadistas de energia:

Sugerimos estabelecer uma plataforma capaz de considerar os ativos (0S recursos
fisicos) dissociados do valor que criam (a energia efetivamente produzida). Tal
plataforma permitiria que pequenos fornecedores atendessem demanda dos grandes
compradores de energia, que a repassariam, entdo, para os consumidores finais. A
fim de evitar que os usuéarios da plataforma tivessem de consultar constantemente os
precos de mercado, o sistema poderia criar sinais automaticos, de modo que os
equipamentos dos vendedores fossem programados para reagir as informacdes
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relevantes relativas a preco e demanda distribuidas pela plataforma. (Parker, et al.
2016)

Seguindo com outro impacto estrutural, sera abordada a Reintermediacdo que
identifica a mudanca nos intermediarios dos novos e tradicionais negdcios. Prospectava-se,
inicialmente, que ocorreria a completa eliminacdo dos intermediarios com as novas
tecnologias de informacdo. Segundo o autor, ha “a substituigdo de representantes
intermediarios ineficientes e nao escalaveis por sistemas e ferramentas automatizados online”
(Parker, et al. 2016). A interconexdo entre as plataformas gera maior eficiéncia e ganhos de
escala, utilizando algoritmos e feedbacks sociais, coletando dados ao longo tempo com uma
capacidade bem superior aos concorrentes tradicionais, empoderando pequenos e ageis
prestadores de servigos, oferecendo um maior valor aos usuarios finais. A propria avaliacdo
de empreendimentos através das opinifes dos usuarios gera reputacdes para aqueles e
plataformas baseadas neste tipo de assessoria, como o0 Tripadvisor, gque gerou o
reposicionamento de publicacdes especializadas nestas avaliagdes.

O terceiro grande impacto estrutural trazido pelo autor é a agregacdo do mercado

que:

Tende a centralizar servigos em individuos e organizagdes que antes se encontravam
dispersos em um mercado fragmentado e desorganizado. A agregacdo de mercado
promovida por uma plataforma traz informacfes e poder a usudrios que
anteriormente se envolviam de modo erratico em interacbes, muitas vezes sem
acesso a dados confidveis ou atualizados. (Parker, et al. 2016)

O autor cita como exemplo o servico de transporte publico na india que conta com
dezenas de prestadores diferentes, com diversas opcdes de itinerarios e custos dos mais
variados. A plataforma redBus surgiu para agregar estas informacgdes tornando as decisoes
mais rapidas, faceis e econdmicas. No longo prazo, havera também o ganho de eficiéncia no
transporte pUblico na india.

Os negdcios tradicionais devem reavaliar suas despesas tradicionais a luz da teoria e
pratica das plataformas digitais. Serd uma questdo de sobrevivéncia nos novos mercados
conectados para gerar mais valor. As empresas precisardo rever constantemente quais
processos podem ser delegados a parceiros externos, como fortalecer estas parcerias externas,
como podem se interconectar aos concorrentes para gerar mais valor para os clientes e utilizar
o fluxo de novas informacdes, as conexdes interpessoais e as ferramentas de curadoria para
também aumentar o valor do que tem a oferecer aos consumidores. Para que a transicao

ocorra de fato nas empresas pipeline, as informacdes terdo papel crucial nesta mudanca:

As informacdes atuam como elemento integrador: como uma cola que faz com que
diferentes produtos trabalhem em conjunto. Assim, chega-se a uma nova férmula de
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crescimento. Quando multiplos produtos e servicos conectam-se e interagem pelo
uso de informac6es, os pipelines comegam a atuar como plataformas: produzindo
novas modalidades de valor e estimulando os usuarios ao engajamento em mais
interacOes. (Parker, et al. 2016)

E construido um ecossistema com base nos dados dos usuarios, utilizando estas
informag0es para criar experiéncias relevantes e conectar os consumidores uns aos outros com
interacdes de maior valor. Ha ainda o recurso, ainda incipiente, da internet das coisas que é a
conectividade de objetos com a internet que “enviam informacdes em fluxo constante para
uma plataforma central, que permite as maquinas interagirem entre si” (Accenture, 2015) e
que potencializardo o uso das plataformas. Sendo assim, o0s recursos serdo aplicados mais
eficientemente e ter-se-a um servi¢o mais confiavel. Seguindo nesta linha de novos horizontes

para as plataformas, Case afirma que:

A internet deixara de pertencer a empresas de internet. E a era em que produtos
precisardo da internet, mesmo que ela ndo os defina. E a era em que a expresséo
“com acesso a internet" soard tdo obsoleta quanto “com acesso eletricidade”. E a era
em que o conceito de internet das coisas — que implica acrescentar sensores a
produtos para conecta-los a rede — sera visto como limitante demais, uma vez que
teremos a clara percepcdo do surgimento de algo muito mais amplo: a internet de
tudo. (Case, 2017)

Parker traz ainda mais uma indagacdo importante para a conducdo de negdcios
baseados em plataforma. Para verificarmos se um determinado produto ou servi¢co pode servir
de base para uma plataforma de negocio, devemos analisar se “existe a possibilidade de

utilizar informagdes (ou a comunidade) para agregar valor aquilo que se vende” (2016).

Setores tradicionais como bancos, educacao e assisténcia médica tém resistido a
adocdo deste novo modelo de negocios. Sdo pautados em informacdo, mas regulamentacdes
protecionistas e o conservadorismo do consumidor mais avesso a risco nestes casos
especificos, tem criado um ambiente propicio a esta resisténcia. Resistir contra a mudanca néo
¢ a Unica opgdo, tampouco “lancar-se em uma apressada e apressada migragdo”, segundo
Parker et al. (2016).

Este desafio nao ¢ primordialmente tecnologico. Segundo o autor, “oS inovadores
desejosos de criar as grandes plataformas do futuro precisam se concentrar nas interac0es
basicas dos mercados que querem conquistar — e analisar com cuidado 0s eventuais

obstaculos que as limitem” (Parker, et al. 2016).

Muitas vezes o termo valor foi citado, por isso € importante abordarmos e
conceituarmos o constructo. Segundo Almquist (2016), “quando os consumidores avaliam um
produto ou servigo,eles ponderam o valor percebido em relagdo ao preco pedido”. Sendo

assim, faz-se necessario mensurar esta percepgdo do cliente, tarefa esta dificil para qualquer
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setor. “O montante e natureza do valor em um produto ou servigo em particular sempre estara
nos olhos do detentor”. A pesquisa de Almquist demonstra como resultado alguns blocos de
valor que serdo ilustrados e podem ser utilizados para melhorar trabalhar os atributos
desejados pelos consumidores. Segundo o autor:
As combinacdes corretas, nossas analises mostram, resultam em uma lealdade mais
forte do consumidor, maior intengdo de experimentar uma determinada marca, e
crescimento sustentavel de receita. Foram identificados 30 ‘elementos de valor' —
atributos fundamentais na sua forma mais essencial e discreta (...) Estes elementos

se encontram em quatro categorias: funcionais, emocionais, mudanca de vida, e
impacto social (Almquist, et al. 2016).

Segue figura abaixo para ilustrar estes conceitos:



24

Figura 1 — Elementos de Valor

The Elements of Value Pyramid

Products and services deliver fundamental elements of value that address four kinds of needs:
functional, emotional, life changing, and social impact. In general, the more elements provided,
the greater customers’ loyalty and the higher the company’s sustained revenue growth.
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Fonte: Almquist et al. (2016)

Neste modelo heuristico, as formas mais ponderosas de valor encontram-se no topo

da piramide. Para que a organizagdo possa entregar estes valores do topo, deve entregar ao

menos alguns dos valores funcionais que séo essenciais a algumas determinadas categorias de

produtos. Existem muitas combinacbes de sucesso nos diversos produtos e servicos do

mercado. (Almquist, et al. 2016). Além disso, a qualidade demonstrou-se como valor critico

entre 0 que os valores que o consumidor almeja. De acordo com o autor:

Dentre todas as indistrias estudadas, a qualidade percebida afeta o cliente como
advogado da marca mais do que qualquer outro elemento. Produtos e servigos
devem ter um certo nivel minimo, e nenhum outro elemento pode compensar uma
queda significativa de qualidade. (Almquist, et al. 2016)
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Outros valores serdo almejados pelos consumidores dependendo principalmente da
industria na qual esta inserido. A figura abaixo que também faz parte do trabalho de Almquist
mostra 0s valores criticos de sucesso para cada uma delas, de acordo com a pesquisa

realizada:

Figura 2 — Elementos por segmento

What customers value in products varies by industry.
Here are the top five elements influencing loyalty for

10 types of businesses.
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SAVES TIME FUN/ENTERTAINMENT
DISCOUNT RETAIL CONSUMER BANKING
QUALITY QUALITY
VARIETY PROVIDES ACCESS
REDUCES COST HEIRLOOM
SAVES TIME AVOIDS HASSLES
REWARDS ME REDUCES ANXIETY
GROCERY BROKERAGE
QUALITY QUALITY
VARIETY MAKES MONEY
SENSORY APPEAL HEIRLOOM
REDUCES COST VARIETY
REWARDS ME PROVIDES ACCESS
FOOD AND BEVERAGES AUTO INSURANCE
QUALITY QUALITY
SENSORY APPEAL REDUCES ANXIETY
VARIETY REDUCES COST
DESIGN/AESTHETICS PROVIDES ACCESS
THERAPEUTIC VALUE VARIETY
SMARTPHONES CREDIT CARDS
QUALITY QUALITY
REDUCES EFFORT REWARDS ME
VARIETY HEIRLOOM
ORGANIZES AVOIDS HASSLES
CONNECTS PROVIDES ACCESS

. __________________________________________________________________|
Fonte: Almquist et al. (2016)

A pesquisa também revelou que as empresas digitais séo muito bem percebidas
como oferecedoras de valor, pois facilitam e ddo maior conveniéncia as interaces dos
consumidores e, além disso, as mesmas sdo percebidas como excelentes nos quesitos poupar
tempo e evitar inconvenientes (Almquist, et al. 2016). Entretanto, é importante fazer uma

ressalva:
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Negdcios de tijolo e cimento ainda podem vencer em certos elementos. Varejistas
omnichannel vencem em alguns elementos emocionais e de mudanca de vida. Por
exemplo, eles tém probabilidades duas vezes maiores de tirar notas altas em valor da
marca, atratividade, e afiliagdo e pertencimento. Consumidores que recebem ajuda
dos vendedores nas lojas ddo notas muito maiores a estes varejistas. Na verdade,
elementos emocionais provavelmente tém ajudado alguns varejistas de lojas fisicas a
permanecer nos negocios. (Almquist, et al. 2016)

A fusdo entre os canais digitais e fisicos tém se mostrado poderosa, de acordo com a
pesquisa. Os elementos de valor sdo essenciais para o crescimento das organizacOes e devem
ser uma prioridade nestas, tdo importante quanto gerenciamento de custos, precificagcéo e

lealdade do consumidor. Almquist finaliza com a seguinte concluséo:

O conceito de valor permanece enraizado na psicologia, mas os elementos de valor
podem fazé-la bem melhor contornada e menos misteriosa. Abraham Maslow
enfatizava o potencial ousado, confiante e positivo da psicologia. Os elementos
podem ajudar gerentes a aumentar valor para suas marcas, produtos, e servigos de
forma criativa e desta maneira ganhar vantagem com o0s consumidores — 0S
verdadeiros arbitros de valor. (Almquist, et al. 2016)

A criacdo de valor, através da inovacdo, também pode se dar pela mudanca do modelo
de negdcios de uma organizacdo. Gassmann et. al, buscaram, em vdo, desenvolver um método
para a inovacdo de modelos de negdcios com parametros anadlogos as metodologias de
engenharia que apesar de ndo garantirem um resultado impecéavel, aumentam a probabilidade
de sucesso. Desta forma, os autores desenvolveram um método préprio, unindo o
compromisso de estar na vanguarda das pesquisas sobre inovacdo de modelos de negocios,
pesquisas fundamentadas, uma base conceitual solida e a experiéncia de longo prazo tanto do
aspecto académico quanto pratico. Desta maneira, criaram um método pratico que levou em
consideracdo as inovagdes mais revolucionarias dos ultimos 50 anos para definir padrbes
previsiveis e sistematicos essenciais. Durante a pesquisa, ficou constatado que mais de 90%
destas inovagdes recombinam ideias e conceitos existentes em outros setores de atividade.
Surgiu assim o Navegador de Modelos de Negocios “composto por 55 padrdes de modelos de
negocio bem-sucedidos que podem servir como matrizes para seus proprios esforcos de
inovacdo”. (Gassmann et.al, 2016, p. xi).

Para analisar o modelo de negdcios de uma empresa, Gassmann et.al propdem a
descricdo desta dentro de quatro dimensdes: o cliente (quem?), a proposta de valor (0 qué?), a
cadeia de valor (como?) e o mecanismo de lucro (por qué?). Estas dimensdes formam
determinados padrdes e “o mecanismo central do Navegador do Modelo de Negdcio é a
capacidade de recombinagdo e imitacdo criativa por meio de 55 padrdes de modelos de
negocio”. Para inovar em um modelo de negocios os autores sugerem que as organizagdes

devem mudar, pelo menos, duas das dimensdes propostas no modelo. Esta inovagdo traz
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como um de seus principais desafios a superacdo da légica dominante de uma empresa e da
sua area de atuagao, por este motivo os autores afirmam que “a gestao da mudanga ¢ um fator
chave para o sucesso em qualquer projeto de inovacdo do modelo de negécio — identificar
barreiras e facilitadores é crucial para a implementagdo de uma inovacdo no modelo de

negocio de sua empresa”. (2016, p. 2)

Figura 3 - Triangulo do Modelo de Negdcio

0 que vocé oferece
para o cliente?

Comoéa
proposta de
valor cnada?

Por que o modslo
de negocio gera
lucro?

Cluem € o seu
cliente alvo
(segmento)?

Fonte: Gassmann et al (2014, p. 7)
As quatro dimens@es que formam este tridngulo sdo compostas pelo cliente, fazendo

alusdo a andlise de quem séo os clientes chave da organizacdo, a proposta de valor, que se
refere aquilo que a organizacédo oferece ao cliente e como séo atendidas as necessidades deste,
a cadeia de valor, analisa como sdo produzidas as ofertas e leva em consideracdo processos e
atividades, recursos e capacidades relacionadas, e, por fim, o mecanismo de lucro, que
verifica por que esta atividade gera lucro, levando em consideracgéo a estrutura de custos e de
geragao de receita, tornando clara a viabilidade financeira do modelo proposto. “O objetivo de
todo modelo de negocio € ‘criar e capturar valor’ (Gassmann et al, 2014)

A inovacgédo sempre foi objetivo de diversas organizages como fonte de diferenciagdo
e geracdo de valor para trazer crescimento e competitividade. Ha alguns anos, entendia-se que
uma solucéo tecnologica e/ou a introducao de um produto excepcional era um caminho seguro
para 0 sucesso, porem é 0 modelo de negdcios que tem se mostrado como grande fonte de
vantagem competitiva. A era das engenhocas revolucionarias ganhou uma nova leitura para
traduzir quais fatores de fato tém maior potencial para o sucesso. “A inovacdo do modelo de

negocio carrega um maior potencial para o sucesso do que a mera inovacgdo de produtos ou de
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processos”. (Gassmann et al, 2014, p. 5). Os autores trazem alguns dados relevantes para

mostrar a importancia destas afirmacdes:

Um estudo do BCG (The Boston Consulting Group) mostrou que, durante um
periodo de cinco anos, os modelos de negécio inovadores foram 6% mais rentaveis
do que seus contemporéneos que estavam criando novos produtos e processos. Da
mesma forma, 14 das 25 empresas mais arrojadas do mundo sdo inovadoras do
modelo de negdcio. Esses resultados correlacionam-se com um estudo realizado pela
IBM em 2012, mostrando que os setores com melhor desempenho inovam seu
modelo de neg6cio duas vezes mais que aqueles com menor desempenho. Além
disso, um estudo realizado pela BCG e pela MIT Sloan, em 2013, descobriu que a
inovacdo do modelo de negé6cio é um fator chave para resultados bem-sucedidos
relacionados a sustentabilidade. Mais de 60% das empresas que implementaram essa
inovacao relataram aumento nos lucros. (Gassmann, 2014, p. 5)

Conforme ja citado anteriormente, o principal desafio para a inovagdo no modelo de
negocios é pensar diferente da logica dominante da organizacdo e do setor na qual esta
inserida, porém outros dois desafios se somam a esta dificuldade, além da pouca familiaridade
com o conceito de modelo de negdcios, sdo eles a dificuldade de pensar em termos de
modelos de negdcio, em vez de tecnologias e produtos e a falta de ferramentas sistematicas.

O principal desafio aqui tem grande ligagdo com 0 conceito de inércia ativa. “A
memoria dos sucessos da empresa no passado pode facilmente bloquear novas ideias”.
(Gassmann et al, 2014, p. 11). Todos os ramos de atividade tém um determinado modo de
operagdo baseado numa interacdo entre cadeias de valor existentes e a competicdo, sendo
estes parte de alguns principios basicos da empresa de dificil receptividade para mudanca.

Trazer ideias de fora da empresa é uma forma promissora de os funcionarios
romperem com seus padrdes de pensamento. Infelizmente, tais ideias s&o
normalmente desafiadas pela sindrome do “ndo inventado aqui”’- o fendmeno
psicolégico em que um grupo ou organizacdo estabelecida rejeita qualquer ideia
vinda de fora — e sufocadas antes que possam causar algum impacto real sobre os
negécios. Qualquer metodologia para a inovacdo do modelo de negdcio, portanto,
deve encontrar um equilibrio entre a necessidade de integrar ideias de fora e a de
permitir que os gestores desenvolvam suas préprias ideias. (Gassmann et al, 2014, p.
12)

Outro desafio muito relevante é a dificuldade que as organizagdes tém para pensar em
termos de modelos de negdcio, em vez de tecnologias e produtos. Este pensamento associado
ao mito que a inovacdo do modelo de negdcio precisa, obrigatoriamente, estar relacionado a
uma nova tecnologia extraordinaria, inibem muitas iniciativas que poderiam resultar em
sucesso. Muitas das novas tecnologias podem servir como condutoras da inovacdo, porém

estas t€ém natureza genérica. “O salto criativo reside em seu uso e aplicagdo em um negocio

proprio, para, com isso, revoluciona-la. A verdadeira revolucdo é a descoberta da potencial
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viabilidade econdmica de uma nova tecnologia — em outras palavras, do modelo de negdcio
certo”. (Gassmann et al, 2014, p. 13)

Segundo o autor, o terceiro grande desafio ¢ “a auséncia de ferramentas sistematicas
que possam facilitar a criatividade e o pensamento divergente”. As organizagdes estdo tao
focadas em ter eficiéncia no que ja estdo fazendo que ndo pensam que uma alternativa de
sucesso seria tomar outro rumo diferente do que havia sido planejado anteriormente. Alguns
mitos também dificultam a inovacdo do modelo de negdcio, além de obstar a criatividade e

pensamento divergente. Segundo os autores:

O mito da ascensdo inicial: “O sucesso comercial surge de ideias que ninguém nunca
teve antes” (...); O Mito do "Pense Grande’: ‘As inovagdes do modelo de negbcios
sdo sempre radicais e novidades para o mundo" (...); O mito da Tecnologia: "Toda
inovacdo do modelo de negdcios é baseada em uma fascinante nova tecnologia que
inspira novos produtos’ (...); O Mito da Sorte: "A inovag¢do do modelo de negocios ¢
apenas uma questdo de sorte e ndo pode ser realizada de maneira sistematica’ (...);
O mito de Einstein: "Sé génios criativos podem surgir com ideias verdadeiramente
inovadoras" (...); O mito do Tamanho: "Um grande avanc¢o requer grandes recursos
(...); O mito do P&D: "Os departamentos de P&D s3o a fonte das inovagdes
importantes’. (Gassmann et al, 2014, p. 16)

O que as pesquisas mostraram foi que a inspiracdo para novos modelos de negdcios
geralmente sdo outros setores, as inovagdes podem ser incrementais e nao necessariamente de
todo o modelo em questdo, novas tecnologias podem ajudar como propulsoras para um
negocio, mas devido a natureza genérica destas, é na sua aplicacdo que reside a verdadeira
revolucdo. A inovacdo do modelo de negdcios vem com trabalho arduo e ndo simplesmente
com a sorte. As equipes que trabalham nestas inovacfes sdo cada vez mais interdisciplinares,
diferente do que se pensa a respeito do génio solitario. Além disso, pequenas start ups deram
origem a negdcios que revolucionaram industrias, como é o caso do Google. Por fim, devido a
sua natureza interdisciplinar, a inovagdo do modelo de negocios pode vir de qualquer lugar da
organizacao.

A ideia certa e uma boa dose de coragem sdo muito mais importantes que recursos.
(...) A inovagdo ¢ a principal tarefa de qualquer gestor. A mera supervisdo dos
negdécios diarios ndo justificaria os altos salarios que os gestores recebem. Estimular
e conduzir a inovacdo ao nivel dos negdcios separa 0s administradores dos lideres
inspiradores. Esses lideres precisam de uma mentalidade empreendedora e da
capacidade de inovar. (Gassmann et al, 2014, p. 18 e 19)

A pesquisa em questdo analisou a grande maioria dos modelos de negocios dos
Gltimos 50 anos e uma série de pioneiros dos ultimos 150 anos, levando em conta sucessos e

examinando os motivos que levaram outros ao fracasso.

O Navegador de Modelos de Neg6cios é uma metodologia orientada para acdo, que
permite a qualquer empresa romper com a logica dominante no setor e inovar seu
modelo de negocio. Ele tem demonstrado funcionar em todos os tipos de
organizacOes, setores e empresas, e baseia-se na ideia central de que os modelos de
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negécio bem-sucedidos podem ser construidos por meio de imitacdo criativa e da
recombinagdo. (Gassmann et al, 2014, p. 20 e 21)

A ideia central ndo é reinventar a roda, mas inspirar-se no que ja existe, recombinando
elementos do modelo de negocio existente. “A inovagdo reside na compreensdo, tradugdo,
recombinacdo ¢ transferéncia dos padrdes de sucesso para seu proprio setor”, permitindo
aprender e compreender a logica utilizada por outras empresas. (Gassmann et al, 2014, p. 21)

Ja a imitacdo criativa pode ser definida da seguinte maneira: “Compreender os
elementos de modelos de negdcios externos a um setor e suas inter-relacdes e aplica-los a um
contexto proprio”. (Gassmann et al. 2014, p. 22) O que causa surpresa em um setor e pode ser
visto como uma ideia radical, frequentemente € algo j& conhecido do mundo empresarial.
Pode parecer uma simples imitacdo, mas € surpreendentemente criativo e desafiador, pois
busca fazer suas proprias regras e romper com a ldgica dominante. Estes principios norteiam
trés estratégias consideradas pelos autores como base para gerar ideias de novos negécios a

partir do grupo de 55 modelos. S&o elas:

1. Transferir: Um modelo de negdcios ¢ transferido para um novo setor” (...); 2.
Combinar: Transfere e combina dois modelos de neg6cios. Empresas especialmente
inovadoras podem usar até mesmo trés modelos de negdcio simultanecamente. (...);
3. Alavancar: A empresa utiliza um modelo de negdcio bem sucedido para outra
gama de produtos (...) Apenas as empresas mais inovadoras conseguem fazer isso.
Essas estratégias podem ser usadas uma de cada vez ou combinadas. (Gassmann et
al, 2014, p. 24 e 25)

A utilizacdo do Navegador consiste de quatro etapas: Iniciacdo, Ideacdo, Integracéo e
Implementacdo. Ha, ainda, uma diferenciacdo entre duas fases que sdo de concepc¢do e
execucdo. A primeira € analitica e criativa num ciclo de design interativo. Uma vez
identificado o potencial e elaborado o primeiro esbogo conceitual, da-se inicio a
implementag¢do: “configuracdo da organizagdo, defini¢do do primeiro piloto, identificacao dos
primeiros usuarios e dos primeiros mercados”. (Gassmann et al, 2014, p. 25)

Um modelo de negdcios € um ecossistema em constante mudanga composto por uma
complexa rede de relagdes em permanente interdependéncia, gerando a necessidade de uma
profunda compreensdo do proprio negécio, do modelo existente, do papel dos stakeholders e
dos diversos outros fatores de influéncia. Para iniciar esta reflexdo, é importante 0 exame

detalhado de seu modelo atual, a partir de uma perspectiva dindmica.

Mantenha certa distancia ao descrever seu préprio modelo de negécio. N&o se perca
nos detalhes. Seu objetivo deve ser entender a estratégia e a légica do setor de
maneira global. Ao mesmo tempo, a descri¢do deve ser especifica o suficiente para
capturar todas as questdes criticas. (...) ‘A solugdo de problemas envolve nao
apenas a busca de alternativas, mas a busca dos préprios problemas’. (Gassmann et
al, 2014, p. 26)
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Grande parte das inovagdes contam também com a contribuicdo de atores externos.
Podem ser citados como principais os clientes, parceiros e, inclusive, concorrentes. Os
clientes atuais, futuros e potenciais sdo uma das principais fontes de informacdo para
inovacdo, uma vez que é a necessidade destes que a organizacdo se propde a satisfazer. O
envolvimento e feedback direto destes € uma fonte riquissima para geragédo de valor que deve
ser trabalhada apropriadamente pela organizacdo. Da mesma forma que os clientes, 0s
fornecedores, distribuidores, fornecedores de solugdes, até mesmo, pesquisadores, consultores
ou associa¢fes que ndo sdo parceiros tdo diretamente ligados a organizacao, podem contribuir
com insights para inovar o0 modelo. Os concorrentes também podem contribuir como fonte de
aprendizado, que deve ser interpretada e ajustada ao modelo.

Nos ecossistemas em andlise, os principais fatores de influéncia que devem ser
observados sdo Tecnologias e Megatendéncias. A adogdo antecipada de novas tecnologias
pode desencadear inovagdes bem-sucedidas. O desconhecimento destas tecnologias novas ou
substitutivas também pode ser um fator de risco. Estas transformacdes sdo rapidas, uma vez
que, estes avancos tecnologicos ndo sdo lineares, mas sim exponenciais. Além dos esforcos
continuos de P&D por novas tecnologias que tragam inovac6es ao modelo, deve-se identificar
e avaliar constantemente o significado atual e futuro de tendéncias tecnoldgicas genéricas,
podendo inclusive ser avancos de parceiros e concorrentes, porém Gassmann et al fazem o

seguinte alerta nesta busca por avan¢os tecnoldgicos:

Nem todas as tecnologias criam automaticamente valor para a empresa que as
desenvolve. Para criar e capturar valor, é necessario 0 modelo de negécio inovador
certo. (...) A histéria da inovagdo estd repleta de empresas que tiveram uma
tecnologia disruptiva a seu alcance, mas ndo conseguiram comercializa-la com
sucesso porque ndo a combinaram com um modelo de neg6cio disruptivo.
(Gassmann, 2014, p. 33)

Megatendéncias sdo sinais de alerta para 0s gestores, uma vez que, precisam ter
respostas ageis no momento em que uma destas afeta seus respectivos modelos de negécio,
tanto como ameaca quanto oportunidade. As mudangas regulatdrias tém um impacto
semelhante nas organizaces. Ambas devem ser objeto de reflexdo regular.

A segunda etapa da utilizacdo do Navegador de Modelos de Negdcios, chamada
Ideacdo, busca aplicar os 55 padrGes em seu proprio modelo de negdcios para gerar novas
ideias, pois muitas inovagdes sdo, na verdade, contraintuitivas e esta abordagem incentiva o
pensamento abstrato, o qual ndo é tdo utilizado pelas organiza¢des quanto a concepgao de

produtos fisicos, e permite desenvolver novos padrbes de maneira estruturada.

A fim de obter uma perspectiva diferente sobre uma questéo, precisamos confrontar
nosso cérebro com ideias nunca antes consideradas, forcar nossos cérebros a
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recategorizar as informacdes para podermos nos libertar de nossos padrdes usuais de
pensamento e, finalmente, comecar a desenvolver ideias completamente novas. 1sso
estd bem alinhado com os resultados das pesquisas sobre o pensamento analégico e
a criatividade. (Gassmann et al, 2014, pg 42)

Estes 55 padrdes podem ser aplicados, segundo Gassmann et al, através dos principios
da similaridade ou de confronto. Ao utilizar o principio da similaridade, “a pergunta mais
importante a ser feita (...) é: ‘Como a adaptagdo do padrao X a minha empresa mudara meu
modelo de negdcio?’ (Gassmann et al, 2014, p. 44). A logica aqui € mapear os padroes dos
setores relacionados a sua atividade e progredir para setores mais distantes da sua atividade,
afastando gradualmente a l6gica atual do seu setor e tentar conscientemente excluir os padrdes
dos setores mais distantes, utilizando o seguinte modelo de pensamento: “Como uma empresa
diferente conduziria esse negdcio depois de nos adquirir?” (Gassmann et al, 2014, p. 44).

O principio do confronto “envolve, especificamente, defrontar-se com os extremos, ou
seja, vocé deve comparar seu atual modelo de negbécio com cenarios em setores
completamente diferentes e estudar os extremos” (Gassmann et al, 2014, p. 45). Utilizar este
processo exige muita energia criativa positiva, pois esta analise com padrBes extremos é
cognitivamente desgastante. Este processo de ideacdo, independente do principio de
aplicacdo, é elemento essencial do Navegador de Modelos de Negdcio e a ele cabem os
maiores créditos.

Um método muito valioso para avaliacdo e selecdo de ideias de modelo de negdcio
tem origem nas analises dos investidores de risco e chama-se NABC (Necessidade,
Abordagem, Beneficios e Concorréncia). Este ajudara a agrupar as ideias vindas do conceito
geral e, em seguida, para selecionar cada agrupamento. Em seguida, vem o discurso de
elevador (elevador pitch), no qual “o apresentador tem a duracdo de uma viagem de elevador
para lancar sua ideia de maneira convincente” (Gassmann et al, 2014, p. 51). Este método
proporciona avaliacdo critica das ideias e elimina as menos interessantes, porém as ideias ndo

devem ser descartadas muito rapidamente.



Figura 4-Método NABC
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Fonte: Gassmann et al (2014, p. 52)
A préxima etapa do Navegador de Modelos de Negdcio é a Integracdo que busca

articular as ideias selecionadas anteriormente com as necessidades internas da organizacao e o
ambiente externo, compondo, desta maneira, um modelo de negdcio coerente e consistente.
Neste sentido, busca-se esta consisténcia interna que “pode ser definida como aquela que
possui uma harmonia entre as dimensdes (quem — 0 qué — como — por qué)” (Gassmann et al,
2014, p. 53). Desta forma, busca-se uma vantagem competitiva que sera mais dificil de ser
imitada pelos concorrentes. Por outro lado, ha também a consisténcia externa que é a
adaptacdo do modelo também ao ambiente externo, levando em consideracéo, principalmente,
stakeholders, tendéncias e concorréncia num ambiente que estd em constante evolucéo.

As trés primeiras etapas fazem parte do design do modelo. Ap6s compatibilizar estes
aspectos, pode-se seguir para a ultima, e possivelmente a mais dificil, fase que € a
Implementacdo. E uma etapa que exigira o uso de toda a forca disponivel, pois envolve o
guestionamento das premissas anteriores e o enfrentamento de diversas resisténcias ao
modelo, inclusive de parceiros e funcionarios. Segundo Gassmann et al, outro aspecto

também é muito importante:

Recomendamos a ado¢do de uma abordagem passo a passo para a implementacéo de
sua inovacdo do modelo de neg6cio. Em vez de tentar implementéa-la de uma s6 vez,
é recomendavel desenvolver protétipos e testd-los em pequena escala. Isso vai
minimizar os riscos e criar oportunidades para aprender mais sobre o processo e
adaptar sua estratégia de maneira apropriada. (Gassmann et al, 2014, p. 58)

A ideia do prot6tipo envolve testar fisicamente uma ideia para que possa ser avaliada e
refinada com precisdo. Este modelo ajudara a trazer mais confian¢a ao produto ou servico,
permitindo um teste rapido e barato com um risco controlado. Isto ira evidenciar rapidamente
0s pontos fortes e fracos das ideias expostas. Evite a perda de muito tempo e dinheiro com

mindcias do protdtipo, pois as incertezas inerentes ndo justificam estas despesas. Busque
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equipes interdisciplinares com vasta gama de experiéncia e conhecimento. Estas iniciativas
ajudardo na utilizacdo do principio da falseabilidade de Popper, que busca fatos particulares
que podem negar uma teoria, gerando novos conhecimentos rapidamente.

O teste dos prototipos ajudara a estabelecer quais dimensdes (quem — 0 qué — como —
por qué?) do modelo funcionam ou ndo. Neste momento, é importante reunir o maximo de
informacdes e feedbacks possiveis do prototipo para construcdo de outras versdes melhores e
mais refinadas. Ao longo deste processo, 0 modelo de negdcio ficard mais realista e detalhado

até que se sinta preparado para introduzi-lo no mercado.

O desenvolvimento dos tradicionais planos de neg6cio muito formalizados torna-se
menos importante; a proporcao de agBes flexiveis e de aprendizagem interativa
substitui o planejamento. Ciclos rapidos de aprendizagem estdo ficando mais
importantes. Embora ndo estejamos sugerindo que vocé abandone inteiramente os
planos de negdcio, certifique-se de se concentrar na experimentacdo rapida e
interativa para impulsionar o progresso adiante. (Gassmann et al, 2014, p. 60)

Uma vez finalizada a explicacdo das quatro etapas de implantacdo do Navegador de
Modelo de Negdcio, é importante destacar o tema gerenciamento da mudanca que esta
intrinsicamente ligado as inovagdes nas organizacdes. Segundo Gassmann et al, superar a
resisténcia interna as mudancas ndo é uma tarefa facil. Os funcionarios tém muito receio das
mudancas, de desaprender o que aprenderam e perder alguma coisa neste processo. As
principais barreiras para uma mudanca bem-sucedida sdo as atitudes dos funcionarios e o
comportamento ndo solidario da administragdo. Por este motivo, é necessaria uma lideranga
firme, principalmente quando a resisténcia a mudanca estd fortemente enraizada. (Gassmann
etal, 2014, p. 63 e 64)

Mesmo boas ideias podem fracassar sem o apoio da alta geréncia. As atitudes desta
sdo um sinal visivel do comprometimento com as iniciativas de mudanga. Isto ir4 incentivar
os funcionarios a seguir a nova postura da organizacio. E importante que as outras camadas
da organizacdo contribuam, e podem contribuir de maneira significativa, mas o apoio da alta
administracdo tem influéncia exponencial, tanto para ofertar oS recursos necessarios a
mudanca quanto para apresentar oposicao a resisténcia. Os funcionarios também devem estar
diretamente envolvidos, comprometidos e de mente aberta para a mudanca, uma vez que séo
necessarios para atingir os objetivos tracados e tornam a estratégia ainda mais eficaz. E
comum que alguns deem a impressao de que aceitam a mudanca, mas que, de fato, criem
obstaculos para implementacdo destas, por isto deve-se buscar o envolvimento de todas as
camadas da empresa. “A boa noticia ¢ que vocé pode influenciar a motivagdo. A ma noticia é

que é muito mais facil destruir a motivacdo do que construi-la”. (Gassmann et al, 2014, p. 66)
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Nesta caminhada, é importante ganhar a confianca das liderangas que tenham maior
influéncia dentro de organizacdo. Estas poderdo se tornar porta vozes das ideias propostas
para inovacao, impulsionando-as e diminuindo o tempo necessario para implementagdo. “A
maiorias dos projetos de inovagao encontra cerca de 15% de oposicao, 5% de apoio e 80% de
indiferenga (...) Os politicos sabem muito bem que faz mais sentido tentar conquistar a
maioria de indecisos em uma eleicdo do que os defensores da parte contraria”. (Gassmann,
2014, p. 67)

Vieses cognitivos, tais como o viés do status quo, no qual procura-se preservar o
status, reforcando a logica dominante no setor, também podem influenciar na aceitacdo de
inovacBes nas organizacGes. O viés do risco zero, no qual tenta-se minimizar o risco, mesmo
gue a recompensa seja bastante compensatoria, e o efeito manada, que esta relacionado ao
poder de pressdo do grupo também podem atrapalhar a implementacdo de novas estratégias.
Para inovar no modelo de negdcio, é necessaria muita determinacéo, disciplina, pensar além
dos paradigmas atuais, pensar nao so nos beneficios de curto prazo, mas nos de médio e longo
também, visando a sustentabilidade do negdcio.

Segundo Gassmann et al, um plano de agdo € muito importante na gestdo da mudanca
bem-sucedida. Ele servira como modelo para decisdes e pode dirimir o medo da incerteza,
com viséo de longo prazo e metas de curto para caminhar na direcdo correta. Deve-se iniciar,
inclusive, por uma visao clara de onde se pretende chegar. Esta visdo e o plano de acdo devem
ser comunicados de maneira assertiva, aléem do cuidado permanente com 0 excesso de
informac0es, pois durante a mudanca de curso, deve estar claro aquilo que é prioridade ou
ndo. “Percepcdo ¢ realidade. Se vocé ndo definir um plano de acdo, os funcionarios ndo
poderdo segui-lo” (2014, p. 70). O mais importante ¢ a substancia daquilo que esta sendo
comunicado, além da forma como ¢é feito. A linguagem utilizada deve ser diferente de acordo
com o grupo de funciondrios com os quais se esta lidando. “E preciso também ser claro sobre
0 que as mudancas pretendidas realmente significam para as pessoas com as quais vVocé esta
tratando. Cada funcionario deve entender de que maneira ele ou ela serdo pessoalmente
afetados.” (Gassmann et al, 2014, p. 70)

Vitorias rapidas sdo uma boa maneira de mostrar que vocé esta se movimentando na
direcdo certa e ajudam a silenciar os cinicos, mostrando os feedbacks positivos que se esta
obtendo. Celebré-las gera uma dindmica positiva para organizacdo, pois é importante que 0s
funcionarios estejam informados sobre estas. E importante também manter um equilibrio

entre metas de curto e longo prazo.
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Deve-se definir a estrutura que melhor se adaptara a proposta de novo modelo. As
circunstancias externas ditardo qual serd a melhor alternativa entre ser parte de um negécio ja
existente, integrado a uma nova unidade ou a constituicdo de uma nova empresa para 0 novo

modelo. A inovacgdo deve ser protegida do negdcio principal nas fases iniciais.

As equipes que trabalham em novos modelos de negécio tém melhor desempenho
quando sdo administrativa e fisicamente independentes dos negdcios diarios da
empresa. Esse tipo de organizacdo aumenta sua capacidade de romper com a légica
dominante no setor e de adotar abordagens radicalmente novas. E, a0 mesmo tempo,
aumenta a probabilidade de que o novo modelo de negécio sobreviva. Embora, de
inicio, erros sejam inevitaveis, isso ndo precisa significar o fim: o novo modelo de
negécio precisa ser incentivado ativamente na organizagcdo para garantir sua
aceitacdo. Esse € um caminho dificil de percorrer. (Gassmann et al, 2014, p. 72 e 73)

A definicdo das metas para o atingimento das mudancas propostas também precisa
seguir alguns principios para que a gestdo da mudanca seja efetiva. Estas metas devem ser
especificas, mensuraveis, aceitaveis pela equipe, realistas e estar dentro de um prazo
especificado. Nos estagios iniciais € importante ndo sufocar os esforcos com metas fixas,
proporcionando liberdade criativa para os trabalhos a serem realizados com foco no longo
prazo. As metas sdo importantes, mas devem ser implementadas no momento apropriado para
acompanhar o progresso adequadamente, sem destruir o objetivo principal e indicando os
momentos de mudangas na inovagdo. “Uma vez que as metas foram definidas, existe a
tendéncia de que as decisbGes favorecam alcangar o sucesso de curto prazo, e ndo criar as
condicBes necessarias para 0 sucesso de longo prazo”. (Gassmann et al, 2014, p. 73)

Dentre 0s recursos necessarios a inovacgdo, selecionar a equipe com as capacidades
adequadas € muito importante para atingir o modelo de neg6cio proposto. Principalmente nos
estagios iniciais, nos quais as capacidades da equipe chegam a ser mais importantes que 0s
recursos financeiros. Visto que o trabalho em equipe é uma obrigacdo, um projeto pode ser
tdo bom quanto a equipe que trabalha nele. Conhecimento profissional, estilo de trabalho,
sociabilidade, harmonia entre as diversas funcdes, disciplina e criatividade sdo atributos
significativos.

Para comercializar a inovagdo do modelo de negdcio com sucesso, vocé precisara
das capacidades adequadas, construidas com o conhecimento aplicado
repetidamente. Mas, embora o conhecimento correto seja um pré-requisito para o
desenvolvimento das capacidades, ele ainda precisa ser aplicado corretamente. Em
outras palavras, a equipe deve ficar com o novo modelo de neg6cio pronto até o
langcamento. (Gassmann et al, 2014, p. 74)

Caso nao tenha conseguido construir uma equipe com todas as capacidades

necessarias a implementacdo do projeto, as alternativas sdo desenvolver estas capacidades
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internamente, fazer parcerias com terceiros e comprar capacidades ou negocios, ou seja,
comprar empresas inteiras ou unidades de negdcios.

A geréncia pode moldar a cultura da inovacdo de forma ativa. Para isso, €
importante empoderar os funcionarios e estimuld-los a mostrar iniciativa, permitir que
trabalhem em projetos ndo oficiais € uma maneira de estimular a criatividade, aproveitar e
trabalhar em oportunidades que parecem surgir do acaso, também é um indicativo de
mentalidade voltada para inovacdo, buscar a diversidade de funcionarios, visando trazer
diferentes pontos de vista, e comunicacdo de qualidade, uma vez que grande parte dos novos
modelos recombinam ideias, conceitos e padrdes existentes. Para uma mudanca na cultura de
inovacdo da organizagdo, “as alavancas mais importantes a sua disposi¢do sdo o0s
funcionérios, o estabelecimento de metas, a maneira de lidar com o fracasso e vocé mesmo
como um modelo a seguir”. (Gassmann et al, 2014, p. 79)

Segundo Weill et Woerner, as organizages devem buscar a transformagéo dos seus
negocios usando recursos digitais. Estas transformacfes geralmente planejam,
simultaneamente, uma mudanca na experiéncia do cliente e na eficiéncia operacional. As
empresas que alcangam uma transformagdo nestas duas frentes sdo chamadas de “future
ready”. Quando um cliente busca um banco, muita das vezes quer que a instituicdo possa
apoia-lo em acontecimentos importantes da sua vida, como a compra de um novo automovel,
casa ou a gestdo de economias para aposentadoria, € ndo apenas para 0 processamento de
transagdes. (2018, p. 15)

As empresas maiores sdo alvos especificos da disruptura digital, devido a grande
base de clientes, ao lucro consideravel e a experiéncia nem sempre muito boa do
cliente (...). O Citi estima que o investimento privado global em tecnologia
financeira (a chamada fintech) aumentou de 2 bilhdes de dolares em 2010 para
21bilhdes de doélares em 2016). Uma consequéncia: calcula-se que 30% dos
funcionérios atuais do setor bancério provavelmente perderdo o emprego na proxima
década — e os governos terdo de dar um jeito de ajudar essas pessoas a fazerem a
transigdo. Eis outra consequéncia: conforme a concorréncia aumenta, as margens de
lucro reduzem e a regulamentacdo aumenta; os bancos existentes hoje no comando
tém tudo a perder. As empresas de tecnologia, inclusive as de tecnologia financeira
(as chamadas fintechs), ndo sdo tdo sobrecarregadas pela regulamentacdo quanto os
grandes bancos €, com a tecnologia mdvel, tém uma conexao direta com os clientes.
Se 0s grandes bancos ndo reinventarem seu modelo de negécio com um
engajamento muito maior do cliente, eles serdo pegos numa corrida de redugdo de
custos até o fundo do poco. (Weill et Woerner, 2018, p. 16 e 17)

Segundo Weill et Woerner, a disruptura digital tem trés variedades: Novos
participantes entrando num setor ja estabelecido, como por exemplo Uber e Airbnb; Novos
modelos de negdcios para concorrentes tradicionais que sdo empresas ja estabelecidas num

determinado mercado, mas que estdo se ajustando ao novo ambiente digital; e a travessia das
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fronteiras entre setores que sdo empresas bem sucedidas num setor que estdo usando taticas

digitais para entrar num novo setor ou dominio. (2018, p. 17)

Em pesquisa realizada por Weill et Woerner através no Centro de Pesquisa de
Sistemas de Informacdo do Massachusetts Institute of Technology (MIT CISR), varios
diretores de grandes empresas estimaram que “32% da receita de sua empresa seriam
ameacgados pela disruptura digital nos proximos cinco anos” e por este motivo os conselhos

diretores deveriam dedicar mais tempo a esta questdo. (2018, p. 18)

A tecnologia proporcionou grandes mudancgas nas necessidades e comportamentos do
consumidor, criando novas e mais convincentes propostas de valor por parte das organizacfes
e inovando na experiéncia do cliente. Midias sociais, dispositivos moveis, analise de dados,
computacdo em nuvem, a internet das coisas, entre outras tecnologias digitais, sdo de facil
acesso para a maioria das empresas. Entretanto, estas ndo necessariamente criardo uma
vantagem competitiva, pois a tecnologia ¢ apenas um meio. “O segredo ¢ diferenciar seu
negdcio oferecendo aos clientes algo novo e atraente, viabilizado pelo meio oferecido pela
tecnologia digital, e criar um destino que os clientes queiram visitar”. Este processo ¢
chamado de criar a empresa da proxima geracéao (future ready), através do aprimoramento de
seu digital business model (DBM). (Weill et Woerner, 2018, p. 21)

Nossa pesquisa mostra que a digitalizacdo esta obrigando as empresas a mudar seu
modelo de neg6cio em duas dimensdes. Primeiro, elas estdo passando das cadeias de
valor controladas (@ moda de Michael Porter, circa 1980) para sistemas em rede
mais complexos. Segundo, estdo movendo-se da menor familiaridade com as
necessidades e acontecimentos da vida do cliente para um entendimento melhor e
mais préximo deles, resultando em melhor envolvimento dos clientes. Examinar
essas duas dimensdes combinadas resulta num arcabouco dois por dois (o arcabougo
DBM) que consiste em quatro modelos de negdcio distintos, cada um deles num
quadrante, representando capacidades e desempenho financeiro médio diferentes. 1.
Fornecedor: produtor que vende por meio de outras empresas; 2. Onicanal: cadeia
integrada de valor que cria para o cliente uma experiéncia multiproduto e multicanal
para enderecar os acontecimentos da vida; 3. Produto modular: fornecedor de
produtos ou servigos plug and play; 4. Propulsor do ecossistema: organizador de um
ecossistema, rede coordenada de empresas, dispositivos e clientes que cria valor para
todos os participantes e que é o destino num dominio especifico (como o dominio
comercial), assegurando ¢timo servico ao consumidor; inclui produtos
complementares e, as vezes, concorrentes. (Weill et Woerner, 2018, p. 21)
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Figura 5 - Modelos Digitais
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Fonte: (Weill et Woerner, 2018, p. 22)

Para determinar em qual quadrante a organizacdo se encontra e para qual deve se
deslocar, é necessario primeiramente analisar dois fatores. O primeiro é determinar até que
ponto esta organizacdo faz parte de uma cadeia de valor que possa ser controlada ou até que
ponto se faz parte de um ecossistema digital mais complexo, “no qual a dindmica estd menos
relacionada com comando e controle e mais com constru¢dao, manutencao ¢ uso de redes”. Em
segundo lugar, avaliar o quanto se sabe sobre as necessidades do consumidor e 0 quanto pode

descobrir sobre estas necessidades. (Weill et Woerner, 2018, p. 23)

Um ecossistema digital de negdcios é uma rede coordenada de empresas, dispositivos

e clientes que cria valor para todos os participantes:

Entre as atividades de um ecossistema de negécio, estdo buscas, fornecimento de
informagBes, pagamentos e outras trocas viabilizadas pelas conexdes digitais. Os
ecossistemas ampliaram o que torna vocé grande como empresa, pois acrescentam
produtos complementares, disponibilizados por servigos digitais (...). Clientes de
todos os tipos, sejam B2B, sejam B2C, preferirdo cada vez mais a eficiéncia de um
propulsor do ecossistema digital para conduzirem transagdes em todos os dominios
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da vida, da assisténcia médica e compras ao entretenimento, as financas, as
informagdes sobre negdcios e muito mais (...). Claramente, essa lacuna entre o que
0s consumidores querem e 0 que estd disponivel representa uma tremenda
oportunidade de neg6cios — principalmente para as empresas menores que
aproveitam a oportunidade da disruptura digital mais depressa do que as empresas
maiores (...). Ndo ha tempo a perder, j& que vérias vantagens dos primeiros a
entrarem em campo — como o reconhecimento da marca que se torna o principal
destino de um dominio — aguardam as empresas que fizerem a transi¢cdo mais cedo e
ndo mais tarde. (Weill et Woerner, 2018, p. 52)

As buscas por produtos e servi¢os e 0s dados associados a ela s&o uma das maiores
inovacgdes da digitalizacdo, pois torna mais facil e transparente para os clientes encontrarem
local e preco de produtos e servicos, se tornando num importante propulsor do ecossistema e
diminuindo a assimetria de informacGes, dando maior confiabilidade e transparéncia as

interagdes.

O nivel de engajamento dos clientes determina o quadrante que o modelo de negécio
digital da empresa se encontra. Adquirir um profundo conhecimento permite fazer ofertas
mais atraentes e aumentar o engajamento do cliente. Informag6es como nome e endereco,
dados demograficos, endereco IP, histérico de compras, com a propria empresa e outras, e 0S
acontecimentos de vida marcantes para este cliente, através de um envolvimento continuo e
colaborativo com os clientes, aprimorado por este conhecimento de seus dados de busca e de
compra sdo fundamentais para deslocar a empresa para cima e para direita no arcabouco
DBM. (Weill et Woerner, 2018, p. 57)

Ao examinar iniciativas de transformacdo digital em diversas empresas, Weill et
Woerner descobriram que a maioria almejou mudangas em duas dimensoes: “(1) entender
melhor e fornecer o que o cliente final quer e (2) operar numa rede cada vez mais coordenada
de empresas, dispositivos e clientes para criar valor para todos os participantes”. E um grande
desafio enquadrar-se no modelo de negocios de propulsor do ecossistema e a maioria das

empresas ndo opera desta maneira. (2018, p. 59)

Os propulsores de ecossistema tém de desenvolver uma plataforma a qual os outros
gueiram se conectar; também precisa ter mais dados e sustentar uma torrente de
inovacdes. E, como esse modelo tivesse numerosas engrenagens, a empresa
precisard de governanca digital robusta que aprimore continuamente a plataforma,
em vez de fragmenta-la (...). H4 boas metas intermediarias, tais como abrir a
empresa para mais parcerias e aprender mais sobre o cliente final. Isso é dizer que os
quatro quadrantes de nosso arcabouco DBM séo hoje modelos de negdcios viaveis.
Cada um tem oportunidades e desafios distintos; particularmente, hoje cada modelo
oferece, em média, niveis diferentes de satisfacdo do cliente e desempenho
financeiro, com os propulsores do ecossistema apresentando o melhor desempenho
geral. Mas muitas empresas operam e continuardo a operar de forma lucrativa com
um modelo que ndo é o propulsor do ecossistema. (Weill et Woerner, 2018, p. 60)
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Os fornecedores operam na cadeia de valor de outra empresa e tem no maximo um
conhecimento parcial de seus clientes. Provavelmente serdo cada vez mais pressionados para
reduzir precos, talvez ocasionando em consolidacdo no setor. Os onicanais oferecem acesso
aos seus produtos em canais fisicos e digitais, buscando entregar alternativas e uma
experiéncia homogénea. Aspiram controlar uma cadeia de valor integrada e tem a pretenséo
de “possuir” a relagdo com o cliente. O big data, as midias sociais, a analise de sentimentos,
os aplicativos para celular e indicadores como o net promoter score sdo alguns dos caminhos
para incrementar a compreensdo do consumidor final (Weill et Woerner, 2018, p. 62). Os
produtores modulares se encontram numa arena hipercompetitiva e se assemelham a um

mercado de comoditizado:

As empresas que oferecem produtos ou servicos plug and play que podem se adaptar
a qualquer nimero de ecossistemas sdo produtores modulares. Para sobreviver, tém
de ser os melhores produtores de sua atividade principal (como pagamentos). Para
prosperar, precisam inovar constantemente seus produtos e servigos e assegurar que
suas ofertas sejam as melhores opg¢des disponiveis, com o pre¢o certo. Os produtores
modulares costumam operar num mercado hipercompetitivo, porque em geral é
féacil, para clientes ou rob0s, procurar alternativas e trocar — e toda a razo de ser um
produto modular € ser plug and play. (Weill et Woerner, 2018, p. 63)

Os propulsores de ecossistemas querem se tornar o principal destino de um
subconjunto de clientes. Usam a forca de sua marca para atrair consumidores, empenham-se
em proporcionar uma oOtima experiéncia e oferecer compras num so6 lugar, oferecendo uma
série completa de servicos tanto com funcionalidades proprias quanto de parceiros. A
classificacdo positiva que seus clientes lhe atribuem sdo importantes para aumentar o0 uso e

melhorar sua reputacdo. (Weill et Woerner, 2018, p. 65)

Empresas com esse DBM estabelecem um ecossistema digital (uma rede coordenada
de empresas, dispositivos e clientes para criar valor para todos os participantes)
promovendo relacionamentos com outros fornecedores que oferecem servicgos
complementares (e as vezes concorrentes) aos seus para atender mais
completamente a necessidade dos clientes. Como esse modelo tem o melhor
desempenho em margem liquida, crescimento da receita, experiéncia do cliente e
inovagdo, tornar-se um propulsor do ecossistema é a meta de muitas empresas.
(Weill et Woerner, 2018, p. 64)

Mover-se para cima e para direita no grafico de modelos digitais, rumo a se tornar um
propulsor do ecossistema é um desafio que envolve criar uma conex&o forte com os clientes
finais da organizacdo (movendo-se para cima) e firmar parcerias com outras empresas e
fornecedores (movendo-se para direita), visando atender mais necessidades dos clientes.
(Weill et Woerner, 2018, p. 67)

Essa conexdo com o cliente pode acontecer por sites na internet, midias sociais,
aplicativos para celular ou, no caso de parceiros, APIs (Application Program
Interface) para links para os sistemas empresariais internos do propulsor do
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ecossistema, como por exemplo para sistemas de pedido de indenizacdo por sinistro
numa seguradora. As analises de dados, os testes e o aprendizado do que funciona
ou ndo na experimentacéo pela internet ajudam a refinar o envolvimento do cliente.
Tipicamente, aproximar-se do modelo de ecossistema exige pegar o que torna sua
empresa grande — seu maior tesouro — e disponibiliz&-lo a outras empresas por meio
de servigos digitalizados. Em geral, empresas menores e mais novas sdo projetadas
assim desde o principio. (Weill et Woerner, 2018, p. 67)

As empresas menores tém se mostrado uma grande ameaca por estarem mais alinhadas
com este tipo de atitude digital, acima descrita, além de resistirem a tentacdo de elas mesmas
criarem solucdes inteiras para seus negocios, firmando parcerias para ganhar agilidade. Além
disso, elas possuem menos sistemas antigos e tém maior disposi¢cdo a correr riscos com seu
modelo de negdcio. Apresentam ainda maior capacidade para coletar, analisar e agir com base
em dados que ddo uma imagem mais concreta de quem é o cliente final. Seus sistemas,
processos e cultura baseada em evidéncias foram projetados para estarem mais conectados
com clientes finais e parceiros. Desta forma, acabam se tornando mensuravelmente mais

reativas as necessidades dos clientes. (Weill et Woerner, 2018, p. 70)

Atualmente, apenas 12% das grandes empresas sao propulsoras do ecossistema, num
cenario que duas tendéncias estdo surgindo. Uma é que a tentativa das empresas de se
tornarem propulsoras do ecossistema levara a uma consolidagdo de diversos setores. (Weill et
Woerner, 2018, p. 71)

Cada cliente provavelmente escolherd um propulsor do ecossistema preferido para
as compras, por exemplo, e um propulsor do ecossistema para cada area adicional da
vida, como gestdo financeira, entretenimento e assisténcia médica.

A segunda tendéncia diz respeito aos produtores modulares:

Um produtor modular como o Paypal oferece produtos ou servi¢os plug and play
gue se adaptam a qualquer nimero de ecossistemas. Para sobreviver, a empresa tera
de ser uma das melhores produtoras num dominio estreito, como o de pagamentos.
Esperamos ver 0s principais trés ou quatro atores dominarem cada nicho, com os
muitos outros catando as sobras. Esses atores principais serdo altamente lucrativos,
mas a lucratividade média dos produtores modulares diminuird com o tempo. (Weill
et Woerner, 2018, p. 72)

Quanto maior a ameaca de disruptura digital & uma empresa, mais mudancas radicais
serdo necessarias para esta e mais dificil sera para a equipe de comando tomar estas decisoes.
No inicio desta jornada, a pesquisa de Weill et Woerner aponta que a¢des voltadas a deslocar
a empresa para cima no eixo de DBM, aumentando o conhecimento sobre o cliente, é uma
boa solugéo. (Weill et Woerner, 2018, p. 75)

Algumas capacidades fundamentais sdo descritas pelos autores para deslocar a
empresa no arcabougo DBM:
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Capacidades para subir no arcabouco DBM: 1. Coletar e usar informacfes
relevantes sobre os acontecimentos da vida dos clientes (por exemplo, suas metas);
2. Amplificar a voz do cliente dentro da empresa (deixando o cliente no centro de
tudo o que a empresa faz); 3. Criar uma cultura de tomada de decis6es com base em
evidéncias (usando dados dos clientes, operacionais, do mercado e sociais); 4.
Oferecer ao cliente uma experiéncia integrada, multiproduto e multicanal.
Capacidades para Mover-se para a direita no Arcabougo DBM: 5. Distinguir-se
e ser o primeiro lugar que seus melhores clientes procuram quando surge uma
necessidade; 6. ldentificar e desenvolver grandes parcerias e aquisi¢fes; 7. Habilitar
servicos que tornem sua empresa exitosa, com APIs expostas; 8. Desenvolver
eficiéncia, seguranca e conformidade as regulamentagdes como competéncias.
(Weill et Woerner, 2018, p. 158)

As organizacdes de todos os portes passam por uma transformacéo e adaptacdo dos
seus negdcios aos meios digitais. A busca dos clientes pelo valor gerado com as tecnologias
digitais é crescente. Muitos dos principios e pressupostos que as empresas utilizavam para
gerir seus negocios mudaram e é cada vez mais premente avaliar organizagfes que conseguem
se adaptar ao mundo digital para aproveitar sua curva de aprendizado e gerar mais
competitividade e valor.

A transformacéo digital ndo tem a ver com tecnologia tem a ver com estratégia e
novas maneiras de pensar. Transformar-se para a era digital exige que o negdcio
atualize sua mentalidade estratégica, muito mais que sua Infraestrutura de TI. Essa
verdade fica evidente na mudanca de papéis do lider de tecnologia nas empresas. A
funcdo tradicional do executivo-chefe de informacdo era usar a tecnologia para
otimizar processos, para reduzir riscos e para melhorar a gestdo dos negocios
existentes. A fungdo emergente do executivo-chefe de atividades digitais é muito
mais estratégica, focada no uso da tecnologia para reimaginar e reinventar o core
business (negocio principal) em si. (Rogers, 2017, p. 10)

Segundo Rogers, estas novas tecnologias tém gerado mudangas no comportamento
dos consumidores, possibilidades de novos modelos de negdcio, novos fluxos de receita e
gerado novos diferenciais competitivos, de maneira menos onerosa, mais rapidas e mais
centradas no cliente. Isto ndo significa que apenas as novas organizacdes que ja foram criadas
adaptadas ao contexto digital serdo as unicas a sobreviver. As interacbes com os clientes
mudaram de maneira significativa. Empresas que antigamente enviam mensagens aos clientes
e forneciam produtos, tém uma relagdo muito mais interativa, com as avaliagdes dos clientes
se tornando mais influentes que as propagandas com celebridades. (2017, p. 15)

A competicdo também ja ndo € mais a mesma. Atualmente, empresas de outras
indUstrias diversificam suas ofertas e se tornam concorrentes em outros ramos, como as
empresas de telecomunicacgdes que tém também oferecido servicos financeiros basicos. Pode-
se, inclusive, competir com uma organiza¢cdo em uma area e explorar a capacidade deste

concorrente, cooperar com ele, em outra area. Os recursos da organizacdo ndo estdo apenas
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dentro dela, mas numa rede de parceiros que sdo reunidos em relagdes de negdcios mais
difusas, de acordo com Rogers. (2017, p. 16)

A quantidade de dados gerados nestas interacfes digitais € sem precedentes. O
armazenamento destes dados tem se tornado cada vez mais barato, acessivel e amigavel.
Transformar estes dados em informacdes valiosas passa a ser o maior desafio. A verificagéo e
experimentacdo continua de novas propostas de valor pelas organizacGes tem mudado a
maneira como as inovagfes tém sido conduzidas, com feedbacks e mudancas muito mais
ageis. “A construcio de protdtipos é barata e o teste de ideias ¢ rapido em comunidades de
usuarios. O aprendizado continuo e a iteracdo (repeticdo) rapida de produtos, antes e depois
do langamento, sdo o novo padrao” (Rogers, 2017, p. 17). O préprio valor que os clientes
enxergam nas propostas das organizacdes pode mudar, a medida que estes tém diferentes
experiéncias com outros produtos e empresas com outros modelos de negdcio e propostas de
valor, descobrindo novas oportunidades. “Ir aos extremos e superar os limites em busca da
proxima fonte de valor para os clientes ¢ cada vez mais imperativo”. (Rogers, 2017, p. 17)

Neste contexto, segundo Rogers, as forcas digitais estdo reformulando cinco
dominios fundamentais da estratégia: clientes, competicédo, dados, inovacao e valor.

Clientes

Eram considerados um agregado de pessoas que o marketing e a propaganda
deveriam alcancar na maior escala possivel, para compatibilizar com a I6gica de producéo que
também era de massa. No momento atual, as organizagdes interagem com redes de clientes

que é bem mais caracterizada.

Nesse paradigma, os clientes se conectam e interagem dinamicamente, por meios e
modos que estdo mudando suas relagBes entre si e com as empresas. Hoje, 0s
clientes estdo o tempo todo influenciando-se reciprocamente e construindo a
reputacdo das empresas e das marcas. O uso de ferramentas digitais esta mudando a
maneira como descobrem, avaliam, compram e usam o0s produtos, e como
compartilham, interagem e mantém-se conectados com as marcas. (Rogers, 2017, p.
18)

Os clientes na era digital mudaram seu relacionamento com as organizacgdes. Estes
consumidores ndo sdo mais passivos e interagem como pontos de interseccdo em redes
dindmicas. Os caminhos de compra ndo sdo mais os mesmos. Cinco comportamentos centrais
impulsionam as experiéncias digitais dos clientes que sdo 0 acesso, engajamento,
customizagéo, conexdo e colaboragdo. A cocriacdo na qual o cliente participa da criagdo de

produtos e servicos junto a empresa € um dos exemplos de como estes comportamentos tém
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se alavancado inventando novas comunicagfes, produtos e experiéncias, agregando valor para
ambos os lados. (Rogers, 2017, p. 36)
Abaixo um esquema que ilustra qual era a antiga e a nova dinamica para encontrar,

acessar, usar, compartilhar e influenciar os produtos, servigos e marcas:

Figura 6 - Modelo de Mercado de Massa
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Fonte: Rogers, 2017, p. 37
Na primeira figura, vemos os clientes numa relagdo passiva com a Empresa, como um

conjunto, cuja Unica decisdo é de comprar ou ndo determinado produto. Ja as empresas
buscam producdo e comunicagdo em massa para alcangar o maximo possivel de clientes

potenciais.
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Figura 7- Modelo de rede de clientes
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Fonte: Rogers, 2017, p. 37
No segundo esquema, a empresa ainda é a protagonista na criagdo e promoc¢éo de

produtos e servigos, porém os clientes atuam em relacionamentos mais complexos.

Nao mais estdo os clientes relegados a fungfo binaria “comprar” ou “ndo comprar”.
No modelo de rede de clientes, os clientes atuais e potenciais tém acesso a ampla
variedade de plataformas digitais, que Ihes permitem interagir, publicar, divulgar e
inovar — e, portanto, construir marcas, reputacdes e mercados. E tdo alta a
probabilidade de os clientes se conectarem entre si e influenciarem uns aos outros
guanto a de os clientes serem influenciados pelas comunicacfes diretas da empresa.
Recorrendo as teorias fecundas da ciéncia de redes (...) podemos ver os clientes
como noés ou pontos de uma rede, interligados digitalmente por varias ferramentas e
plataformas, em processo de interacdo dindmica. (Rogers, 2017, p. 38)

Neste novo paradigma de interagdo, as empresas precisam engajar-se com as redes
de clientes, ouvindo-o0s, observando suas interac@es, para compreendé-los melhor e identificar
aqueles que melhor podem representar a marca, assim como cocriar valor junto a organizacao.
“O cliente pode ser qualquer grupo importante ao qual a organizagdo sirva e no qual confie”
(Rogers, 2017, p. 38). Desde profissionais de compras de suprimentos da empresa até
doadores e voluntarios de organizacdes sem fins lucrativos, todos que participam desta
interacdo sdo considerados como conexdes na rede, segundo Rogers. (2017, p. 38)

Além dos meios tradicionais de comunicacdo em massa, 0s clientes tém sido
influenciados pela propria rede de clientes. E importante levar em consideragdo o conceito de

funil de marketing ao analisar as interaces e o tamanho do impacto entre as redes de clientes.

Esse modelo estratégico classico se baseia em pesquisa psicoldgica sobre ‘hierarquia
de efeitos’, datada de 1920. Ele mapeia a evolu¢do de um cliente potencial ao longo
das seguintes fases: consciéncia (conhecimento de que o produto ou a empresa
existe), consideracdo (reconhecimento do valor potencial), preferéncia (intencdo de
comprar ou escolha de uma empresa preferida), acdo (compra de um produto,
assinatura de um servico, voto em um candidato a cargo eletivo, etc.). Em cada
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estagio, o nimero de clientes potenciais sempre diminui (mais clientes estardo na
fase de ‘consciéncia’ do que na fase seguinte, de considerago), dai o estreitamento
do funil. Nos ultimos anos, acrescentou-se mais um estagio ao funil: lealdade. E
sempre mais eficiente investir em reter clientes do que em conquistar clientes.
(Rogers, 2017, p. 39)

Figura 8 - Funil de Mareting
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Fonte: Rogers, 2017, p. 40

O maior impacto sobre o funil de marketing encontra-se no Ultimo estagio que se
chama defesa. Aqui ocorre um efeito exponencial na interacdo do cliente com a rede, pois este
propagara suas boas experiéncias com a empresa, produto ou servi¢co para 0s outros elos de
sua rede. Junta-se a isso os algoritmos dos mecanismos de busca que potencializam a
probabilidade daquela organizacdo, produto ou servico que esta sendo defendido, se tornar
relevante para outros usuarios, 0 que incentiva os negdcios a engajar, fomentar e inspirar 0s
clientes leais, fazendo com que estes realimentem o funil de marketing.

Outro topico relevante é quanto aos pontos de contato entre o cliente e as
organizacOes, que tém aumentado consideravelmente, os quais abrem varios caminhos para
compra. Ao analisar as informagdes do cliente, inclusive seus feedbacks, a empresa pode
aperfeicoar o caminho de compra que tem maior propensdo de escolha por um determinado
cliente ou grupo, mapeando e otimizando esta experiéncia. Neste sentido, as empresas devem
“criar experiéncias cativantes a cada passo do caminho para a compra e refor¢ar a advocacia
dos clientes na ponta do funil, a fim de engajar e cocriar valor com os clientes mais

engajados”. (Rogers, 2017, p. 43)
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Ao prosseguir com o estudo da teoria de Rogers, foi constatado que existem cinco
comportamentos que impulsionam a adocdo de novas experiéncias digitais pelos clientes em
rede e, com base nisso, as organiza¢des devem buscar ofertas digitais que engajam com mais
profundidade os clientes em sua vida digital. Este primeiro comportamento central do cliente
em rede é acessar dados digitais, contetdo e interacGes com a maior rapidez, facilidade e
flexibilidade possivel. As ofertas que ampliam este acesso sdo profundamente atraentes, uma
vez que oferecam o imediatismo do acesso simples e instantaneo. O segundo comportamento
refere-se a engajar-se em contetido digital que seja sensorial, interativo e relevante para suas
necessidades. O borddo que diz “o contetido ¢ o rei” esta pelo menos 50% correto e este
engajamento torna-se um indutor chave do comportamento dos clientes. O terceiro
comportamento esta relacionado com a customizacdo ou personalizacdo das experiéncias,
permitindo escolher e modificar amplo sortimento de informagdes, produtos e Servigos.
Espera-se que as redes digitais oferecam cada vez mais alternativas de escolha pessoal, pois
os clientes apreciam essa variedade. O penultimo comportamento central identificado
estabelece que os clientes querem conectar-se uns com 0s outros, compartilhando
experiéncias, ideias e opinides por meio de textos, imagens e links sociais. Nas grandes
plataformas, como Facebook ou Linkedin, os individuos usam poucos bits de texto e imagens
para sinalizar aos outros que “aqui ¢ onde estou, o que penso € o que vejo”. Por fim, mas ndo
menos importante, ha o instinto natural dos clientes de colaborar, ou seja, trabalhar juntos em
projetos e metas por meios de plataformas abertas. Este € o mais complexo e dificil dos cinco

comportamentos, o que ndo impede os clientes de tentarem continuamente. (2017, p. 43 e 44)

Esses comportamentos dos clientes podem ser usados estrategicamente pelas
empresas no desenvolvimento das respectivas estratégias de redes de clientes, e
explorados para o planejamento estratégico de qualquer setor, modelo de negécios
ou objetivo de clientes. (...) Comegando com uma estratégia enraizada no
comportamento dos clientes, as empresas podem evitar a armadilha da mentalidade
‘tecnologia primeiro’ (Qual é a nossa estratégia para o Twitter?) e focar, em vez
disso, no valor para o cliente e para o negécio. (Rogers, 2017, p. 43 e 44)



49

Figura 9 - Cinco comportamentos centrais dos clientes em rede
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Fonte: Rogers, 2017, p. 45

Competicéo

Este é 0 segundo dominio modificado pela transformacéo digital. Segundo Rogers,
saimos de um cenario no qual competicdo e cooperacdo eram vistas como opostos binarios
para um mundo de fronteiras setoriais mais fluidas, no qual parceiros de negécios de longa
data podem tornar-se grandes concorrentes, caso passem a servir diretamente aos mesmos
clientes. Neste mesmo contexto, € possivel que seja necessario cooperar com um rival direto,
devido, por exemplo, a desafios externos mutuos. Rogers, também sustenta que a competicao
tem sido em muito modificada devido a exponencial insercdo das plataformas digitais nas
organizagOes, fazendo com que seja repensado quais ativos as empresas precisam ter para
operar no mercado e a forma de gerenciamento destes ativos por meio de novas modalidades
de relacionamentos externos entre parceiros e concorrentes. “Esses negodcios de plataforma
séo parte de uma transformacdo ampla do dominio da competicdo e dos relacionamentos entre
empresas (...). Hoje, todos os relacionamentos entre empresas sdo uma mistura de competicao
e cooperagdo, em constante mutacdo”. Em ambito mais amplo, o 16cus da competi¢do esta
sendo deslocado, aumentando a importancia da coopeticdo, na qual “empresas que competem

diretamente em algumas arenas também atuam como parceiros em outras”. (2017, p. 63)



50

Figura 10 - Descolamento no L6cus da Competicéo
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Fonte: Rogers, 2017, p. 64
Rogers também aborda e destaca a importancia de algumas caracteristicas ja

mencionadas na plataforma como efeitos de rede diretos “quando o aumento do niimero de
clientes ou de usuarios de um produto impulsiona o aumento de seu valor ou utilidade para o
mesmo tipo de usuario”, como ¢ o exemplo do Facebook (Rogers, 2017, p. 71). Para
plataformas, porém, o tipo mais comum sao os efeitos de rede indiretos “que ocorrem quando
um aumento na quantidade e na qualidade dos clientes em um lado da plataforma gera valor
crescente para os clientes no outro lado da plataforma, como, por exemplo, no mercado de
cartbes de crédito (Rogers, 2017, p. 71). Nem sempre os efeitos de rede indiretos serdo
reciprocos. Em midia sustentada por anincios, quanto maior o numero de usuarios da
plataforma, maior o interesse dos anunciantes naquela plataforma, mas o aumento do nimero
de anincios ndo aumenta diretamente o valor da plataforma para os usuarios. Porém para
plataformas que ndo sdo midias sustentadas por anuncios, os efeitos de rede indiretos em geral
funcionam nos dois sentidos, por exemplo no Airbnb, quanto mais héspedes e anfitribes
disponiveis, maior o circulo virtuoso com novos clientes em cada lado aumentando a
atratividade para o outro lado.

As plataformas tém se mostrado como fatores criticos no desenvolvimento de
estratégias cooperativas entre empresas rivais. A remocdo de intermediarios tem ocorrido
constantemente e é um dos principais impactos das tecnologias digitais. Podem ser citados
Apple, Google, Facebook, Samsung e Amazon, como empresas que competem e cooperam

em diferentes frentes de negdcios. De acordo com Rogers:

A verdadeira competicdo esta longe de ser um confronto de soma zero. Em muitos
casos, a estratégia eficaz exige que até concorrentes diretos encontrem maneiras de
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trabalhar juntos, cooperativamente, em certas arenas. O termo ‘coopetigdo’ foi
cunhado pelo fundador da Novell, Ray Noorda, e popularizado por Adam
Brandenburger e Barry Nalebuff, em um livro homénimo. Os autores aplicam a
teoria dos jogos as relagdes de negdcios para mostrar por que a estratégia certa para
negécios rivais é, em geral, um misto de competicdo e cooperagdo em diferentes
frentes (...). Na visdo de Brandenburger e Nalebuff, empresas rivais devem cooperar
para ‘aumentar o bolo’, a0 mesmo tempo que competem entre si para ‘repartir o
bolo’. (Rogers, 2017, p. 86)

Neste cenario de fronteiras menos delimitadas € comum que ocorram conflitos de
canais de vendas, pois as organizacGes se encontram em permanentes trade-offs entre manter
ou contornar um importante canal. A cooperacao entre canais rivais torna-se ainda mais dificil
onde a mentalidade de competicdo e guerra € muito arraigada. Certamente existem momentos
de competicdo feroz entre estes rivais, porém é necessario identificar quando combater e
quando conciliar. “As empresas devem encarar todos os relacionamentos interorganizacionais
como uma combinagdo matizada e mutante de competi¢ao e colaboragao” (Rogers, 2017, p.
100). Neste sentido, um dos maiores desafios para as plataformas é abrir mdo do processo de
criacdo de valor. “Por sua natureza, as plataformas crescem ao permitir que suas diferentes
partes externas tragam seu proprio valor para a plataforma e interajam com alto grau de
interdependéncia” (Rogers, 2017, p. 100).

Dados

As interagGes com clientes e empresas geram um grande fluxo de informagdes que
podem ser captadas, registradas e analisadas de uma maneira que era impossivel ha algum
tempo atras. Uma nova oportunidade de geracédo de valor para empresa, ao utilizar estes dados
de maneira estratégica. O big data tem substituido analises tradicionais baseadas em planilhas

eletrénicas, processando informagdes ndo estruturadas e transformando-as em ativos valiosos.
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Figura 11 - A nova era da analise de informac6es
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Fonte: Rogers, 2017, p. 107
Segundo Rogers, os programas de fidelidade tém sido um dos caminhos mais

utilizados pelas empresas para gerar ativos baseados em dados de clientes, através do
rastreamento do comportamento de compras em troca de recompensas. Para que os clientes se
disponham a trocar seus dados por valor adicionado a empresa, estas devem procurar elaborar
a experiéncia certa que os incentive a disponibilizar informacgdes sobre o seu comportamento.
Numa estratégia de utilizacdo destes dados as organiza¢des devem reunir diversos tipos de
dados, sejam sobre processos de negdcios, produtos ou servigos e sobre os clientes em si, usar
estes dados de maneira preditiva na tomada de decisdes, fazendo com que as decisdes sejam
mais esclarecidas e fundamentadas, aplicar estes dados para inovar seus produtos, tanto para
aprimorar o0s existentes quanto para criagdo de novos, observar o que os clientes fazem, ndo o
que dizem, os dados sobre o comportamento em si, S&0 muito mais valiosos que relatos numa
pesquisa de opinido, por exemplo, e, para finalizar, uma boa estratégia de utilizacdo destes
dados, a organizacdo deve combinar os dados entre os departamentos, desta forma pode-se
combinar dados e verificar como se relacionam uns com os outros. (2017, p. 111 a 114)

Neste contexto de grande quantidade de dados ndo estruturados, informacoes
registradas, ricas em significado, mas dificeis de interpretar e categorizar por ferramentas

comuns como as planilhas eletrénicas, surge o Big Data.

O fendmeno do big data € mais bem compreendido em termos de duas tendéncias
inter-relacionadas: o rapido crescimento de novos tipos de dados ndo estruturados e
0 avanco acelerado de novas capacidades para o0 gerenciamento e a compreensdo
desse tipo de dados pela primeira vez. O impacto dessas tendéncias € arrematado por
uma terceira tendéncia: a ascensdo de uma infraestrutura de computagdo na nuvem,
gue torna o potencial do big data cada vez mais acessivel para cada vez mais
empresas. (Rogers, 2017, p. 114 e 115)
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Segundo Rogers, uma vez que os dados sdo coletados, estruturados e convertidos em
ativos, a proxima etapa € aplicar estes ativos para criar novo valor para as organizagdes de
forma continua, utilizando alguns paradigmas de criacdo de valor nas organizagdes. Dentre
estes paradigmas, o autor cita, que os dados podem revelar alguns insights que até entdo
estavam invisiveis, apresentando relagfes, padrdes e influéncias Uteis na formulacdo de e
analise de novas estratégias. Desta forma podem ser fornecidos insights sobre a psicologia e
padrdes de comportamento dos clientes, além de medir o impacto de determinadas acfes
sobre a psicologia e comportamento dos clientes. O segundo paradigma para a criagédo de
valor a partir dos dados é a segmentacdo, que ganha ainda mais forga com este grande volume
de dados, revelando possiveis publicos, além daqueles que sdo mais relevantes para obter
melhores resultados nas interacdes. Estes critérios de segmentacdo podem, inclusive, mudar
em tempo real com base em dados comportamentais como e-mails clicados, contetdos
compartilhados e interesses manifestados. Dentro da segmentacdo, é importante ressaltar o
conceito de valor vitalicio dos clientes, um modelo que se propde a apresentar a probabilidade
de compra numa visita especifica e o provavel potencial de lucro futuro, fatores estratégicos
para segmentacédo (2017, p. 124 a 126).

Rogers conceitua o valor vitalicio do cliente como:

A rentabilidade de cada cliente para o lucro liquido, no longo prazo. Em qualquer
negécio, alguns clientes sdo mais lucrativos que outros: e é possivel que alguns até
Ihe custem dinheiro, em vez de gerar lucro. O valor vitalicio do cliente pode ser
determinado por varios fatores: frequéncia e volume das compras, ponto de preco,
nivel de descontos, lealdade e taxa de atrito (migracéo, rotacdo ou abandono). Para
construir o modelo: vocé precisard de dados historicos e de participacdo da equipe
financeira (...). Depois de aplicar o modelo de valor vitalicio do cliente, €
extremamente Gtil segmentar os clientes, definindo objetivos para novas estratégias
de clientes e medindo o impacto de fatores como engajamento e defesa da marca.
(Rogers, 2017, p. 42)

Ao prosseguir com os paradigmas da criacdo de valor a partir da utilizacdo de dados,
a personalizacdo é a proxima possibilidade trazida por Rogers. Uma vez que € possivel adotar
microssegmentos, estes clientes podem ser tratados de maneira mais relevantes e valiosa para
eles, diferenciando-os uns dos outros. Desta maneira, podem ser desenvolvidas mensagens
sob medida, ofertas, precos servigos e produtos que entregardo mais valor. Devido ao grande
numero de plataformas que o cliente pode interagir com a organizacgdo, era dificil conseguir
metrificar fidedignamente estas interacdes. Este desafio foi dirimido com o advento da
“addressability of scale” que ¢ o “uso de dados e de andlises para alcangar segmentagdo e

personalizagdo altamente eficientes, em nivel individual e em escala maci¢a” que utiliza
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plataformas dominantes na internet como Google, Facebook e Amazon, permitindo uma
maior individualizacdo da comunicacgdo. (Rogers, 2017, p. 127 a 129)

Alguns dos principais desafios para transformar os dados em ativos valiosos ndo sao
técnicos, mas sim organizacionais, segundo Rogers. Antes de tirar proveito da segmentacao
dos clientes, é necessario criar dezenas de versGes da mesma mensagem para que sejam
testadas e identificadas aquelas que mais despertaram interesse e receberam respostas dos
segmentos. Antes de comprar os softwares e hardwares mais avancados, sdo necessarias
mudancas nos processos de negocios. Neste sentido, Rogers afirma que um dos primeiros
desafios que surgirdo é encontrar os profissionais que tenham o conjunto de competéncias
certas. Os cientistas de dados devem ter seu trabalho dimensionado adequadamente ao
tamanho da organizacdo, além de um padrdo ético muito rigoroso, pois os dados podem
mentir com facilidade, caso utilizados de maneira equivocada. N&o sé os cientistas de dados,
mas toda a organizacgéo precisa desenvolver uma mentalidade de dados para que estes estejam
inseridos na rotina de trabalho das operacdes, reforcando uma nova cultura organizacional que
valorize os dados e o pensamento analitico. O marketing deve ser encarado “como oficio
pragmatico e utilitario, com finalidades especificas, que envolve arte e ciéncia. Importante
também incluir um interlocutor que interligue 0 mundo dos analistas quantitativos e dos
tomadores de decisdes. (Rogers, 2017, p. 137)

Interligar os departamentos para andlise e decisdo com base nos dados é outro
desafio que se deve ter como central para que esta estratégia funcione. Muitos departamentos
desejam ter a “propriedade” dos dados e nao disponibilizam estas informagdes de bom grado
para outras unidades da organizagdo. Esta deficiéncia de integracdo e comunicagdo afeta
decisbes que podem diminuir o retorno financeiro das decisdes tomadas. Seguindo esta ldgica,
também é importante analisar se as unidades de trabalho dos cientistas de dados devem ser
centralizadas num Unico espaco fisico para atender as unidades de negocios de toda
organizacdo ou se deve ser descentralizada e estar mais perto das diferentes unidades
decisorias como financas, marketing e estratégia. Este compartilhamento de dados é
importante ndo sO dentro da organizacdo, mas também nas negociacdes com parceiros de
negocios. As negociacfes ndo envolvem mais apenas valores financeiros, mas também dados
que serdo compartilhados. (Rogers, 2017, p. 136 a 138)

As ciberameacas também se tornaram riscos adicionais nesta conjuntura de
crescente aumento de dados disponiveis. Antes tratadas apenas pela area de TI, estes crimes

cibernéticos devem também ter atencdo da alta administracdo, pois os danos causados por
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estes eventos podem ter impacto significativo. Sendo assim, faz-se necessario um plano que

cuide dos aspectos juridicos, de seguranca dos dados e de gestdo de risco. A privacidade

também é objeto de muita discussdo no ambito da analise de dados dos consumidores, o que

suscitou discussdes em torno da regulamentacdo e remuneragdo aos clientes por

disponibilizarem estas informacdes. Rogers, traz a tona pontos importantes nesta discussao:

Inovacao

Grande parte dos dados sobre clientes é obtida por meios e modos praticamente
desconhecidos pelos clientes (...) E cada vez mais importante que qualquer
estratégia de dados se baseie em trocas de valor transparentes com os clientes:
transagcBes em que os clientes saibam que estdo sendo coletados e vejam o0s
beneficios que estdo recebendo como retribuicdo (...) Quando os clientes
compreendem com facilidade como as empresas retinem dados e quais 0s beneficios
que lhes oferecem em troca, é mais provavel que permitam o acesso continuo das
empresas aos seus dados, como devida retribuicdo. (Roger, 2017, p. 139)

Considerada o quarto dominio da transformacéo digital, a inovagdo é o processo no

qual serdo desenvolvidas, testadas e lancadas novas ideias no mercado de maneira constante,

gerando mudancas que agreguem valor ao negocio em questdo. A mudanca pode ser tanto a

melhoria incremental como a criacdo de algo totalmente novo. Segundo Rogers:

Tradicionalmente, a inovacdo focava unicamente no produto acabado. Testar ideias
era relativamente dificil e dispendioso, razdo por que as decisdes e as ideias
preliminares se baseavam na analise, na intui¢do e na ascendéncia dos gestores que
participavam do projeto O feedback efetivo do mercado tendia a entrar muito tarde
no processo (as vezes: depois do lancamento publico). Nessas condices, evitar o
fracasso no mercado era a preocupacdo predominante. Na era digital, as empresas
precisam inovar de maneira radicalmente diferente, por meio da experimentacéo
rapida e do aprendizado continuo. Em vez de se concentrar basicamente no produto
acabado, essa abordagem enfoca a identificacdo do problema certo e, entdo, no
desenvolvimento, teste e aprendizado, envolvendo multiplas solugdes possiveis.
Como as startups enxutas do Vale do Silicio, ela se concentra no desenvolvimento e
na repeticdo reiterada de protdtipos de viabilidade minima — antes, durante e até
depois do langamento. Em todas as fases, testam-se 0s pressupostos e tomam-se as
decisbes com base na validagdo pelos clientes e nas respostas do mercado. Lider é
guem sabe fazer as perguntas certas, ndo quem alega ter as respostas certas. Como as
tecnologias digitais tornam mais facil e mais répido testar ideias, essa nova
abordagem a inovacdo é essencial para lancar novas ideias no mercado com mais
rapidez e a menores custos, com menos riscos e maior aprendizado organizacional.
(Rogers, 2017, p. 144)
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Figura 12 - Inovacdo na era digital

Mudancas nos pressupostos estratégicos, da era analogica para a era digital
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Fonte: Rogers, 2017, p. 145
A inovacdo atualmente estd fundada na experimentacao, ou seja, testar tantas ideias

promissoras quanto possivel, com rapidez e baixo custo, para identificar aquelas que melhor
se adaptam ao contexto e objetivo principal. Este processo iterativo de aprendizado sobre
clientes, mercados e possiveis op¢des criardo as bases para conduzir as melhores solucdes. E
pertinente trazer a este contexto uma mentalidade muito presente no Vale do Silicio de que
“um produto nunca esta acabado e que toda inovagdo deve ser langada como versdo beta,
suscetivel a melhorias continuas” (Rogers, 2017, p. 147). H4 uma mudanga de paradigma “da
inovacao baseada em analise e expertise para a inovagdo baseada em ideacao, ou concepcao, e
experimentacdo, para o aprendizado continuo” (Rogers, 2017, p. 148). A inovag¢dao de um
empreendimento ndo equivale a inovar numa start up de trés pessoas, assim como néo se pode
lancar para todo o publico potencial a versido beta de um produto e/ou servico. E necessario
aprimorar e amadurecer a ideia para que esta ganhe escala, de preferéncia pelo lado da
demanda. (Rogers, 2017, p. 147)

Muitas empresas tradicionais ainda usam como base fundamental de deciséo para
inovacdo a opinido da pessoa com a mais alta remuneracdo na organizagdo. Este é um dos
desafios a serem enfrentados para a inovagdo e experimentacdo rapida que precisa de
flexibilidade e coloca as ideias em pratica na realidade que se procura implementacdo. Esta
mudanca na maneira de tomar decisdes € um dos primeiros passos para adotar estratégias
mais ageis, pois é necessario questionar constantemente as ideias que serdo levadas adiante e
nem sempre elas poderdo esperar por decisdes muito centralizadas. “As empresas podem

buscar compensar a falibilidade do julgamento da administracdo se elas desenvolverem nos
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empregados uma cultura de teste e aprendizado sobre todos os aspectos do negocio” (Rogers,
2017, p. 181). O gestor deixa de ser “decididor-chefe” para “experimentador-chefe” e seu
foco muda das respostas certas para as perguntas certas (Rogers, 2017, p. 181 a 182).

As organizagbes tém buscado envolver todos os funcionérios na inovagdo dos
negocios. Em alguns casos, quando a inovagao é capaz de canibalizar ou ameacar parte do
modelo de negdcios existentes, uma equipe € apartada para trabalhar com inovacdo e se
manter distanciada das politicagens e prioridades do dia a dia dos negdcios. Treinar todos 0s
funcionérios de uma organizacdo para que atuem como catalisadores da inovacédo e utilizem
métodos experimentais durante todo o ano, em suas tarefas diarias, € um dos mais dificeis
estagios de disseminacdo da cultura da inovacdo. No entanto, desta maneira podem tirar
vantagem de um amplo espectro de perspectivas (Rogers, 2017, p. 184).

Ao lidar com a experimentacdo € habitual lidar com o fracasso de ideias e esforcos
gue ndo se concretizaram da maneira que se imaginou inicialmente. O que muitos gestores
precisam compreender ¢ que “inovacgdes reais e fracassos inteligentes caminham de maos
dadas” (Rogers, 2017, p. 186). Ao se rejeitar o fracasso, a organizacdo esta sujeita a graves
riscos como a aversao ao risco, principalmente quando os participantes do projeto fracassado
sdo punidos ou estigmatizados, gerando um afastamento do desconhecido nos funcionarios
responsaveis pela inovacgdo, o que pode levar a perda de grandes oportunidades. Ademais, 0s
fracassos ndo serdo revelados e, com isso, perder-se-a esta oportunidade de aprendizado, pois
as equipes nao estardo a vontade para compartilhar seus erros e “o aprendizado latente no
cerne da experimentagdo nunca sera captado pela organiza¢do” (Rogers, 2017, p. 186).
Aquelas equipes que pedirem mais tempo e conseguirem permanecer num projeto fracassado,
com medo de desistir e de serem rotuladas, poderdo sugar recursos “sem nenhuma esperanca
de impacto significativo sobre a estratégia da empresa, nem sobre as previsdes de receita”
(Rogers, 2017, p. 186).

A intengdo ndo € o culto ao fracasso como um objetivo em si, segundo Rogers, é

necessario assimilar o conceito de fracasso inteligente:

As empresas precisam planejar e comemorar o fracasso inteligente. Planejar o
fracasso significa nada mais que desenvolver um processo para avaliar todos 0s
projetos de inovagdo em programacdo predefinida, com base em critérios
predeterminados, e com incentivos para encorajar os préprios empregados a sugerir
gue seus projetos sejam abandonados. O planejamento do fracasso deve ser
estruturado para que o abandono de um projeto seja vinculado diretamente a
liberacdo de recursos (na verdade, remanejamento da equipe) para novas
oportunidades de inovagdo (...). Comemorar o fracasso inteligente significa criar
ocasides para que os lideres seniores reconhecam os projetos de inovagdo que
falharam, junto com os que alcancaram o sucesso. (Festeja-los na mesma ocasido
garante que os participantes percebam a conexdo entre as duas categorias.) Ao



58

comemorar 0s fracassos de inovacdo, é importante que a alta administracéo
esclareca ndo s6 por que os empregados podem fracassar (ou seja, em busca de
importantes oportunidades estratégicas), mas também como devem fracassar (ou
seja, cedo e barato). Ao celebrar as virtudes do fracasso inteligente (isto é, aprender
com os erros, aplicad-los na estratégia e compartilhar o aprendizado), os lideres
podem impregna-las na organizacéo. (Rogers, 2017, p. 185 e 186)

Valor

A proposta de valor de uma organizacao era pensada como algo constante, do qual
se extraia 0 maior resultado possivel pelo méaximo de tempo, se tornando uma fonte de
vantagem competitiva sustentavel no longo prazo. Pensar na mesma oferta de valor e buscar
um foco inflexivel apenas na melhor execucdo e entrega ndo é mais o suficiente na era digital.
As necessidades dos clientes estdo em constante mutacao e devem ser 0 maior direcionador de
como a empresa criara seu proximo modelo de negécio, ao invés de permanecer fazendo o

que o setor ja fazia no passado. (Rogers, 2017, p. 193 e 194)

Figura 13 - Proposta de valor na era digital

Valor: Mudancas nos pressupostos estratégicos, da era analogica para a era
digital
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Fonte: Rogers, 2017, p. 194
Avaliar o valor de um empreendimento € importante, principalmente quando o

mercado se encontra em contragdo. Neste cenario, € importante avaliar quais opcles estdo
disponiveis para o negocio. Rogers propdes uma adaptacdo da Matriz de Ansoff para avaliar

trés possiveis alternativas:
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Figura 14 - Trés rotas de saida de um mercado em contragéo
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Fonte: Rogers, 2017, p. 195
Uma primeira alternativa é encontrar novos clientes para comprar as mesmas

ofertas, o que pode ser dificil num mercado muito horizontal e aberto, porém podem ser
encontrados novos clientes ou novas maneiras de utilizacdo para o0 mesmo valor oferecido
pela empresa. A organizacdo pode também adaptar a proposta de valor para 0s mesmos
clientes, oferecendo um novo valor, vis-a-vis as novas necessidades dos clientes. Para isto,
pode ser que a empresa seja obrigada a abandonar suas fontes de sucesso no passado e tentar
encontrar um caminho que a leve a ser novamente tdo valiosa para os clientes quanto era no
passado ou talvez ainda mais. Por fim, a melhor rota pode ser a mudanca tanto do valor
oferecido quanto a busca de novos clientes. A digitalizacdo retirou diversas barreiras a
mercados que antes eram inalcancaveis. Nao é necessario esperar por uma crise, porém, para
repensar a proposta de valor em uma organizacdo. Mesmo em periodos de resultados
positivos, pode-se prospectar o futuro, atentar-se as necessidades dos clientes e se planejar
para novos mercados com novas propostas de valor, segundo Rogers. (Rogers, 2017, p. 195 a
201)
Os gestores devem se preparar para um novo tipo de organizacao:

Uma organizagdo que estd mudando antes de a mudanca ser imperiosa, como
condicdo para se manter a frente das tendéncias dos consumidores. Esse tipo de
pensamento prospectivo e de disposicdo para investir em novas possibilidades antes
de o velho modelo de negdcios entrar em decadéncia é, hoje, fator critico da
estratégia (...). No mundo de hoje, nenhuma vantagem pode ser considerada
defensavel no longo prazo. Em vez disso, as empresas precisam pensar em termos
de desenvolver vantagens transientes ou transitdrias, que impulsionam a
lucratividade durante algum tempo, mas devem ser sustentadas, constantemente, por
novos indutores de valor, na medida em que as velhas posicGes de forca podem ser
ameacadas a qualquer momento. (Rogers, 2017, p. 202)
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Em tempos de um empoderamento cada vez maior dos clientes, € necessario adotar
0 ponto de vista dele e abandonar a introspeccao que rege muitas organizagdes e faz com que
se concentre apenas em seus produtos e processos. Especialmente nas organizagdes maiores e
mais tradicionais hd uma dificuldade em “desenvolver uma visdo clara de seu valor para o
cliente e da oportunidade, e necessidade, de adaptar-se, enquanto ¢é possivel”. (Rogers, 2017,
p. 217)

A principio, deve-se escolher quem sera o lider responsavel pela nova proposta de
valor e estara incumbido de progredir com as novas oportunidades. E importante ressaltar que
promover mudancas significativas na proposta de valor das unidades de negdcio geralmente
leva mais de dois anos, por isso, deve-se pensar na manutencdo destas liderangas por um
horizonte de tempo razoavel e compativel com esta necessidade. As liderangas de curto prazo
estimulam os gestores a otimizar o modelo de negdcio existente, em vez de buscar novas
perspectivas para o negécio. (Rogers, 2017, p. 218)

Frequentemente, também sera oportuno redesenhar o organograma e redistribuir
recursos para alcancar a inovacao, remanejando recursos humanos e financeiros para novos
empreendimentos ainda ndo comprovados. Contudo, um dos principais obstaculos pode ser
olhar além da sabedoria convencional do negdcio atual. A empresa precisa ouvir seu cliente,
especialmente aqueles principais clientes, pois sdo 0s que tem maior probabilidade de
impulsionar a maioria das inovacdes bem-sucedidas. O desafio ndo é simplesmente ouvir 0s

clientes certos, mas sim manter os ouvidos abertos (Rogers, 2017, p. 219 e 220)

Numerosos experimentos psicologicos ilustram o poder do viés da confirmagdo. Ao
nos defrontarmos com novas informac@es, temos a tendéncia forte de selecionar os
fatos que se encaixam em nossas teorias preexistentes e de desprezar ou eliminar o0s
que conflitam com nossos preconceitos ou visdo do mundo (...). Evitar a miopia
exige que a empresa adote o ponto de vista do cliente em lugar das préprias
perspectivas. E dificil cultivar essa mentalidade centrada no cliente, uma vez que a
organizacdo, naturalmente, foca sua energia e atencdo em seus processos, estratégias
e interesses imediatos. (Rogers, 2017, p. 220)

A transformacdo digital € um desafio muito maior que o tecnoldgico. Passa por
importantes mudancas estratégicas nas organizagdes. Tradicionalmente, as mudancas digitais
estdo muito atreladas a automatizagdo e aprimoramento de processos. E provavel que seja
necessario atualizar a arquitetura de TI, porém a lideranca digital deve empenhar-se para
reimaginar e reinventar o negdcio em si, questionando alguns de seus pressupostos centrais
béasicos. Para ser bem sucedida nesta empreitada, é fundamental que se preze pela agilidade
organizacional, caracterizada por Rogers como a iniciativa de alocar recursos de maneira

mais eficiente, desengajando-se de negocios sem potencial futuro e aplicando em novos
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empreendimentos, mudar o que é medido, medindo resultados de maneira mais coerente com
a transformacéo pela qual se passa e incentivar comportamentos que estimulem as mudancas
necessarias na estratégia. (Rogers, 2017, p. 272 e 273).

Rogers também afirma que € necessario semear e cultivar novas estratégias
(incubacdo) e inserir as melhores estratégias no proprio tecido da organizacdo (integracéo).
Segundo o autor:

A capacidade de incubar é vista com mais clareza em startups e em empresas de
capital de risco. Ela depende de atributos especificos: tolerar o risco, fertilizar
diversas ideias, receber de bom grado forasteiros que ndo se encaixam na cultura
organizacional, empoderar empreendedores, desenvolver um processo de inovagéo
fecundo, baseado em descobertas e em testes de pressupostos, mantendo a visdo
centrada nos clientes e permitindo que novos empreendimentos canibalizem os
estabelecidos. Em contraste, a capacidade de integrar e replicar ideias bem-
sucedidas na escala adequada é mais comum e, grandes organizagdes. Envolve um
conjunto diferente de atributos: desenvolver um caso de negécios atraente, vender as
novas ideias a diversos publicos internos, encontrar o patrocinio executivo certo,
trabalhar com orcamentos baseados em resultados de negécios, gerenciar a prestacao
de contas a varios stakeholders, ou partes interessadas, e ser capaz de expandir as
operacdes. (Rogers, 2017, p. 274)

Estas organizacGes precisardo estar preparadas para promover estas mudangas em
ritmo acelerado. A criacdo de valor estd em constante mutacdo devido ao aprendizado e
reinvengdo do valor desejado pelo cliente. Sendo assim, “o prop0sito da empresa, entdo, pode
ser reformulado como ‘a criagdo continua de novo valor’ para o cliente” (Rogers, 2017, p.
274).

Segundo Kaotler, o marketing inicialmente era centrado no produto (1.0), depois esteve
centrado no consumidor (2.0) e em seguida pensou no ser humano de forma plena, com
mente, coracdo e espirito (3.0). As tecnologias tém convergido e impactado as préaticas de
marketing ao redor do mundo, dando inicio a novas tendéncias como a economia
“compartilhada”, economia do ‘“agora”, integracdo onicanal, CRM social, entre outras,
acarretando tambeém na convergéncia entre o marketing tradicional e o digital. (2017, p. 7)

O marketing 4.0 apresenta-se como um desdobramento natural do Marketing 3.0 e

pode ser da seguinte maneira contextualizado:

Em um mundo altamente tecnoldgico, as pessoas anseiam por um envolvimento
profundo. Quanto mais sociais somos, mais queremos coisas feitas sob medida para
nés. Respaldados pela analise de big data (coleta, processamento e anélise de
megadados), os produtos tornam-se cada vez mais personalizados e 0s servicos,
mais pessoais (...). O marketing deve se adaptar a natureza mutavel dos caminhos
do consumidor na economia digital. O papel dos profissionais de marketing é guiar
os clientes por sua jornada desde o estagio de assimilagdo até se tornarem advogados
(defensores ou embaixadores) da marca. (Kotler, 2017, p. 7 e 8)



62

A inclusdo passou a ser uma nova tendéncia no marketing, com a tecnologia dando
mais eficiéncia aos processos e permitindo que produtos e servigos se tornem mais acessiveis.
N&o apenas a inclusdo de mercados, mas a inclusdo social &€ marcante nesta conjuntura, com
as pessoas buscando viver em harmonia, apesar de suas diferengas, com forte presenca das
midias sociais, redefinindo barreiras geograficas, demogréaficas e 0 modo como as pessoas
interagem. Ademais, a transparéncia e acesso a informacéo trazidas pela internet, permitem
que o conhecimento esteja mais disseminado entre pessoas e nacles desde as emergentes até
as mais desenvolvidas. Os setores econdémicos também apresentam convergéncia cada vez
maior com “a op¢ao de competir ou atuar em sinergia para alcangar os mesmos consumidores.
Na maioria dos casos, eles buscam a sinergia”. (Kotler, 2017, p. 17)

O porte da empresa, por si s6, tem perdido relevancia quanto ao seu grau de
competitividade no mercado, uma vez que empresas menores tém se mostrado mais
competitivas quando conseguem “‘se conectar com comunidades de consumidores e parceiros
para a cocriagdo, e com concorrentes para a ‘coopeticdo’” (Kotler, 2017, p. 18). A inovagao
que antes tinha como principal fonte de ideias as proprias empresas, denominada inovacgédo
vertical, estd se tornando mais horizontal, uma vez que tem acessado cada vez mais “fontes
externas para ideias que, por sua vez, serdo comercializadas usando recursos internos da
empresa”’. A competi¢do neste cenario, também mudou e o mercado tem evitado marcas de
massa e a producdo em escala, buscando marcas de nicho de baixo volume. O consumidor
adquiriu maior confianga em outros consumidores, mesmo que desconhecidos, formando uma
comunidade, do que nas comunicacfes de marketing, com suas a¢des publicitarias e opinides
de especialistas. E uma forma de buscar defesa contra marcas ruins das quais sio alvos.
Somente revelando seu carater auténtico e sendo honesta sobre seu préprio valor, a marca
adquire a confianca do consumidor. (Kotler, 2017, p. 20)

Neste contexto, a conformidade social tem ganhado relevancia em comparacdo a
preferéncia individual, com os consumidores se importando cada vez mais com a opinido dos
outros, nas decisdes de compra. As pesquisas dos consumidores que, dentro das lojas, buscam
comparar precos e verificar avaliacdes estdo se tornando uma tendéncia, visando tomar
melhores decisdes. O consumidor ndo € mais um alvo passivo da comunicagdo de marketing e

tem se tornado uma midia ativa de comunicag&o. (Kotler, 2017, p. 21 e 22)

Dito isso, empresas e marcas com reputacdes fortes e alegacdes honestas sobre seus
produtos ndo deveriam ter motivo para se preocupar. No entanto, aquelas que fazem
alegacBes falsas e tém produtos ruins ndo sobreviverdo. E praticamente impossivel
esconder falhas ou isolar reclamagBes de clientes em um mundo transparente e
digital. (Kotler, 2017, p. 22)
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A conectividade diminuiu os custos de interagcdo entre stakeholders na cadeia de
consumo, abalando rapidamente setores consagrados que pareciam ter barreiras de entrada
elevadas, como no caso dos aplicativos Uber e Airbnb que mudaram profundamente a
dindmica de seus respectivos setores. Isto ndo quer dizer que as empresas off-line estéo
fadadas ao fracasso nem que possam ser substituidas por completo. Segundo Kotler:

As caracteristicas dos novos consumidores nos levam a perceber que o futuro do
marketing serd uma mescla continua de experiéncias on-line e off-line. No inicio, a
consciéncia e o apelo da marca virdo de uma mescla de comunicagdes de marketing
acionadas pela anélise de dados, experiéncias passadas de clientes e recomendaces
de amigos e familiares, tanto on-line quanto off-line. Os consumidores entdo
prosseguirdo por uma série de pesquisas adicionais, utilizando as avaliagcdes de
outros clientes — de novo, on-line e off-line. Se os consumidores decidirem fazer
uma compra, experimentardo um toque personalizado tanto da maquina quanto da
interface humana. Clientes experientes se tornardo, por sua vez, advogados da marca
para clientes inexperientes. Experiéncias inteiras sdo registradas, melhorando ainda
mais a precisdo do sistema de analise de dados. Em um mundo altamente conectado,
um desafio-chave para marcas e empresas € integrar elementos on-line e off-line a
experiéncia total do cliente. (Kotler, 2017, p. 32)

A interacdo entre elementos on-line e off-line é a esséncia do marketing 4.0. A
conectividade também traz um conjunto maior de informacgfes que amparam as decisdes de
compras, no entanto também surgem muitas distragdes que dificultam a concentracdo do
consumidor e limitam sua capacidade de decidir. Neste sentido, os profissionais de marketing
tém o duplo desafio de conseguir capturar a atencdo dos clientes para entdo conseguir
estabelecer um dialogo entre a marca e as comunidades de consumidores, apesar de ndo haver
muitas garantias de quais resultados surgirdo destes contatos. Destas intera¢0es surgirdo tanto
os defensores da marca, que podem ser estimulados ou ndo a partir de um fator externo, assim
como os detratores. (Kotler, 2017, p. 32 a 35)

Num ambiente em constantes mudancas, é imperativo que as marcas se tornem mais

flexiveis e adaptéveis, porém, concomitantemente:

Ter uma personalidade auténtica € mais importante do que nunca. Diante de uma
realidade cada vez mais transparente, a autenticidade ¢ o ativo mais valioso (...).
Marketing 4.0 alavanca a conectividade maquina a maquina e a inteligéncia artificial
a fim de melhorar a produtividade do marketing, enquanto impulsiona a
conectividade pessoa a pessoa com o intuito de fortalecer o engajamento do cliente.
(Kotler, 2017, p. 55).

Segundo Kotler, tradicionalmente as empresas trabalnam com a segmentacdo dos
clientes, ou seja, utilizam seus préprios critérios com base em perfis geogréficos,
demogréficos, psicograficos e comportamentais para categorizar estes consumidores e fazer
ofertas diferenciadas que tenham maior probabilidade de serem aceitas. Esta estratégia
permite uma alocagdo mais eficiente de recursos e um posicionamento mais preciso, porém é

uma exemplificacdo do relacionamento vertical que se pode ter com os individuos, uma vez
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que, estes critérios sdo definidos sem o consentimento dos clientes, gerando mensagens

irrelevantes e inoportunas, também conhecidas como spams. (2017, p. 55 e 56)

Na economia digital, os clientes estdo socialmente conectados em redes horizontais
de comunidades. Hoje, as comunidades sdo 0s novos segmentos. Mas, ao contrario
dos segmentos, as comunidades sdo formadas naturalmente por consumidores dentro
de fronteiras que eles mesmos definem. As comunidades de consumidores estéo
imunes a spams e as propagandas irrelevantes. E até rejeitardo a tentativa de uma
empresa de invadir essas redes de relacionamento. Para se envolverem de forma
eficaz, com uma comunidade de consumidores, as marcas precisam pedir permissao
(...). No entanto, ao pedir permissdo, as marcas precisam agir como amigos dotados
de um desejo sincero de ajudar, e ndo cacadores com uma isca.

O posicionamento de uma marca é a promessa transmitida pela organizacao para atrair
clientes, sendo associada a experiéncia de consumo total do cliente e ndo apenas ao momento
da compra. Pode ser incluido aqui também, por exemplo, as atividades nas quais a empresa se
envolve. Na economia digital, tornou-se mais facil para os clientes fiscalizar as promessas de
posicionamento feitas pelas marcas das organizagbes. Uma vez que seja detectada uma
promessa falsa que ndo tenha consenso baseado na comunidade de clientes, a empresa perdera

reputacao e confianca dos clientes.

Atualmente, comunicar sistematicamente e de modo repetitivo a identidade e o
posicionamento da marca — um fator chave para o sucesso no marketing tradicional
— pode ndo ser mais suficiente. Com as tecnologias disruptivas, ciclos de vida mais
curtos dos produtos e tendéncias que mudam com rapidez, a marca precisa ser
dindmica o bastante para se comportar de determinadas formas em situacGes
especificas. O que deve permanecer constante, porém, sdo a personalidade e 0s
cbddigos da marca. A personalidade é a raz8o de ser da marca, seu motivo auténtico
para existir. (Kotler, 2017, p. 58)

Segundo Kaotler, na economia digital, os tradicionais quatro Ps de marketing evoluem
e permitem uma maior participacdo do cliente. Desta maneira, surgem os quatro Cs que sao a
cocriacdo (co-criation), moeda (currency), ativacdo comunitaria (communal activation) e
conversa (conversation). Com a cocriacdo, ha um maior envolvimento dos clientes na
concepcdo dos produtos, aumentando suas taxas de satisfagdo, a moeda (ou precificacéo)
passar a ser dindmica, com os precos semelhantes a moeda, que oscilam em funcdo da
demanda no mercado, a ativacdo comunitaria esta relacionada ao acesso quase instantaneo a
produtos e servigos que sO € viavel uma vez que outras pessoas fornecam estes de maneira
préxima aos consumidores e a conversacao traz nova dindmica a comunicacgao entre empresa
e clientes que, tradicionalmente era unidirecional, e hoje permite uma reacdo dos
consumidores a esta comunicacgdo, possibilitando, inclusive, a conversa entre consumidores
sobre as mensagens das empresas. (2017, p. 59 e 60)

O marketing digital ndo se prop0e a substituir o marketing tradicional, pois ambos s&o
importantes na jornada de consumo. Especialmente nos estagios iniciais da relagdo de
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consumo, ha preponderancia do marketing tradicional, porém, conforme a interacdo avanca e
o relacionamento se aprofunda, o marketing digital ganha relevancia, promovendo a acdo e a
defesa da marca. (Kotler, 2017, p. 62)

Kotler denomina showrooming o ambiente fisico de interacdo do cliente com a marca
e de webrooming o ambiente digital. Os consumidores estdo cada vez mais indiferentes ao
canal de compra e prezam pela conectividade e disponibilidade de ambos canais para ter a
experiéncia que melhor se adapte as suas necessidades naquele momento. O que se espera, de
fato, é uma experiéncia continua e uniforme sem uma lacuna perceptivel, com uma transicéo
tranquila entre um e outro. O marketing omnichannel gera um valor vitalicio do cliente 30%
maior que dos consumidores de um s6 canal. Diante disso, é esperado que o marketing

onicanal se torne a préatica predominante.

A forma como os profissionais de marketing abordam os canais de venda e a
comunicacdo deveria mudar e se adaptar a essa nova realidade. Na era digital, o
caminho do consumidor nem sempre € direto, sendo as vezes até em espiral. Além
disso, existem muitas combinagdes possiveis de pontos de contato pelos quais 0s
consumidores podem passar em seu percurso até a compra. Os profissionais de
marketing precisam conduzir os consumidores por cada passo do caminho nos
canais fisicos e on-line, de modo que a marca esteja disponivel onde e quando os
consumidores decidirem fazer uma compra. E ai que entra em cena o marketing
onicanal — a prética de integrar varios canais para criar uma experiéncia de consumo
continua e uniforme. Ele requer que as organizagdes rompam os feudos dos canais e
unifiquem suas metas e estratégias. Isso ira assegurar um esforgo conjunto de varios
canais on-line e off-line para levar os consumidores ao compromisso com a compra.
(Kotler, 2017, p. 152)

O tempo tem sido cada vez mais um fator decisivo nas relagbes de consumo,
consequentemente, a conveniéncia no acesso e nas transagoes, bem como a velocidade destas
tém se evidenciado como tdo importantes quanto os produtos e servi¢os em si. A economia do
“agora”, com mercados em tempo real, conta com os telefones celulares como um de seus
principais aliados na concretizacdo das estratégias de conectividade definidas pelas
organizagGes. Nenhum canal se mostrou tdo pessoal e conveniente quanto este, sobressaindo-
se como centro da estratégia omnichannel. As tecnologias vestiveis também cresceram e
demonstram um potencial catalisador que permite aumentar a tendéncia de utilizacdo de
dispositivos moveis na jornada de compra. Além de estar sempre em contato com o cliente, as
tecnologias vestiveis permitem a coleta de dados pelas empresas para conhecer melhor o
caminho do consumidor durante a experiéncia de compra. (Kotler, 2017, p. 152)

Inovar um modelo de negdcios € uma tarefa que necessita de constante vigilancia, pois
0 mercado e a organizacao em si estdo em constante mudanca. Segundo Girotra et Netessine,
ha dois principais tipos de risco na Inovacdo do Modelo de Negocios (IMN) que séo o risco

informacional e o risco de alinhamento de incentivos, porém ao realizar mudancas
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“aparentemente pequenas de forma pragmatica em seus modelos de negdcio vocé descobrira
que pode criar diferencas competitivas significativas, at¢é mesmo para mudar o jogo” (Girotra;
Netessine, 2015, p.1). E necessario ter cautela com algumas escolhas fundamentais feitas na
projecdo do modelo de negdcios que podem mitigar estes riscos. Os autores definem estes

riscos da seguinte maneira:

Risco informacional é uma consequéncia da incerteza. Muitos gestores baseiam
decisbes de negdcios em informagdes incompletas ou incorretas. 1sso ocorre porque
0S gestores muitas vezes tomam decisdes muito antes de terem informagdes para
toma-las com seguranca (...). O risco de alinhamento de incentivos impulsiona o
conflito entre as partes que devem colaborar para agregar valor. Modelos de neg6cio
incorporam incentivos que podem entrar em conflito e impedir a realizagcdo de
objetivos comuns. 1sso ocorre porque as empresas (e seus funcionarios) costumam
tomar decisbes com base em interesses proprios em vez de naquilo que melhor
atende os objetivos de uma cadeia de valor inteira. Esse tipo de risco é, portanto,
dependente do contexto: incentivos que motivam desempenho excelente no contexto
para o qual eles foram projetados muitas vezes causam problemas quando multiplas
motivagdes diferentes convergem. (Girotra et Netessine, 2015, pgs. 29 e 30)

Segundo os autores, o risco informacional se manifesta, por exemplo, na industria
farmacéutica, uma vez que, o desenvolvimento, teste e aprovacdo de novas drogas podem
levar de 8 a 10 anos e é necessario tentar prever quais doencas se deve visar e quais linhas de
pesquisa terdo maior probabilidade de levar a um avango. Ja o risco de alinhamento de
incentivos pode ser exemplificado através da crise financeira mundial de 2008 na qual
“credores hipotecarios, corretores de hipotecas, bancos de investimento, agéncias de
classificagdo, corretores imobiliarios e compradores de casas se comportaram de forma
totalmente autointeressada”. (Girotra et Netessine, 2015, pgs 29 e 30)

Estes dois tipos de risco podem gerar ineficiéncias nos modelos de negdcio e afetar
expressivamente o desempenho. Desta forma, Girotra et Netessine propdem a abordagem

QQQP visando projetar modelos de negdcios melhores:

Mudando quais decisbes sdo tomadas no modelo de negdcios, quando elas sdo
tomadas, quem as toma, e porque elas sdo tomadas, vocé serd capaz de propor
modelos de negécio que gerenciam melhor os riscos informacionais e incentivo e,
como resultado, modelos de neg6cio que superem o desempenho existente, rompem
as formas estabelecidas de fazer negdcios e levam a uma vantagem competitiva
sustentavel. (Girotra et Netessine, 2015, p. 2)

Girotra et Netessine ratificam a ideia que inovar no modelo de negdcios ndo exige uma
nova tecnologia revolucionaria nem a criacdo de um mercado totalmente novo, sendo assim,
pode ocorrer com produtos, tecnologias e mercados existentes. Da mesma forma, o0s
investimentos e custos relacionados ndo terdo um grande impacto financeiro, como as pessoas
costumam associar. Exigira tanto das maiores organizacGes quanto das pequenas, em grande

parte, recursos como tempo, atencdo e analise de gerenciamento. Muitas destas inovacdes
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podem ser transferidas entre setores e regides e frequentemente estas inovacdes sdo invisiveis
para outras empresas, 0 que pode trazer vantagens dificeis de copiar e mais facilmente
sustentadas por um horizonte maior de tempo. Geralmente as empresas estabelecidas ha mais
tempo no mercado apresentam maior dificuldade na IMN, pois “normalmente sdo reféns de
maneiras arraigadas de fazer as coisas em seus setores” (Girotra et Netessine, 2015, pgs 3 e

4). Dessarte, um dos objetivos da IMN é:

Questionar muitas das decises e pressupostos-chave em torno dos quais empresas
projetam modelos de negécio, e identificar pontos de alavancagem em que elas
podem desbloquear novo valor e podem eliminar, reduzir ou tolerar melhor as fontes
do risco informacional e o risco de alinhamento de incentivos. (Girotra et Netessine,
2015, p. 4)

A IMN pode se tornar uma competéncia empresarial, caso sejam seguidas as diretrizes
e estrutura que a tornem uma disciplina repetivel, melhoravel, previsivel e confiavel,
abrangendo “todos os mecanismos dinamicos que envolvem o produto, tanto antes como apads
a venda, e que, juntos, o tornam mais atraente, util e facil de adotar” (Girotra et Netessine,
2015, p 10). Importante também destacar que muitos produtos tém dificuldades para ganhar
forca no mercado e os gestores procuram algum tipo de resposta tecnoldgica para trazer éxito
a este projeto, quando, de fato, a adversidade esta no préprio modelo de negocio. (Girotra et
Netessine, 2015, p 10)

O ponto de partida para IMN, sugerido por Girotra et Netessine, é a auditoria do
modelo de negdcio existente que visa “identificar falhas no projeto que podem inibir
oportunidades e causar a perda de lucratividade” (Girotra et Netessine, 2015, p. 9). Segundo
0s autores, busca-se identificar oportunidades de inovacao, eliminando ineficiéncias dos
modelos que precisam ter forga para atender demandas presentes, flexibilidade para mudancas
de curto prazo e estar monitorados ao longo do tempo para garantir seu futuro competitivo. A
auditoria do modelo de neg6cio para manter sua adequacdo é tdo importante quanto a
auditoria periddica financeira da organizagao, pois ajudara “a formar uma imagem diagnoéstica
clara de seus modelos de negdcio existentes como uma preparacdo para escolher quais
decisdes tomar para reinventar”. (Girotra et Netessine, 2015, p. 26)

Uma organizacdo pode ter como objetivo tanto o lucro como um bem social. A
auditoria deve ser iniciada com a descricdo sucinta de como esta organizagdo quer gerar valor.
A partir disso, a organizacdo deve estudar sua formula do lucro, que algumas empresas,
inclusive, entendem como sinbnimo de modelo de negdcios. Esta férmula geralmente é bem
simples com receitas incorrendo em determinados custos ao utilizar recursos em diferentes

graus e numa determinada velocidade.
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Figura 15 - Férmula do lucro

A formula classica do lucro

i

' T ~
| Modelo de Receitas | Estrutura de custos

Velocidade de recurso

Freco Taxa de agregacdo de walar
Custos diretas, indiretos

Velume {tamanho de mercado) Tempo de processamento, giros de

1\ | estoque, thraughput, utilizaggo |
N AN vy

Economizs de escala e escopo
\ Vendas auxiliares

Fonte: Girotra et Netessine, 2015, p. 27
E possivel mudar esta formula de varias maneiras, por meio da mudanga no modelo de

receitas, reduzindo a estrutura de custos ou aumentando a produtividade dos recursos, através,
por exemplo de otimizacdo ou reengenharia de processos. Girotra et Netessine afirmam que
estas inovagdes ndo necessariamente mudam o jogo, pois “sdo mais bem pensadas como
‘frutos nos galhos mais baixos’, isto é, as estratégias mais simples, faceis e baratas de
implementar” e, por este motivo, sdo faceis de imitar e suas vantagens sdo pouco sustentaveis
no longo prazo (2015, p. 28). Além disso, esta formula tem um empecilho destacado pelos

autores que € muito relevante:

Ela carece de algo que € importante e definidor sobre todos os modelos de negocio.
O que falta é uma consideracéo explicita dos riscos. De fato, como uma organizacéo
realista pode descrever, com alguma precisdo, sua estrutura de receitas ou sua
estrutura de custos com um ano de antecedéncia? E com trés anos de antecedéncia?
Dadas todas as incertezas inerentes a demanda, oferta, acdes de outras empresas,
qualidade de produto, disponibilidade de m&o de obra, taxa de ado¢&o de produtos e
evolucdo tecnoldgica, € cada vez mais dificil fazer previsdes confidveis. Talvez
empresas em setores com uma base muito estavel de clientes e fornecedores podem
ter um desempenho um pouco melhor, mas mesmo essas empresas estdo sujeitas a
incertezas sobre as iniciativas da concorréncia, a¢des de parceiros de canal e
intervengdes governamentais.” (Girotra et Netessine, 2015, p. 29)

Estas circunstancias trazem novamente a tona a discussdo sobre os dois principais
tipos de riscos na inovacdo dos modelos de negdcio que sdo o informacional e o de
alinhamento de incentivos, pois para que esta formula seja redefinida é necessario considerar
a sensibilidade a riscos dos modelos, investigando os riscos aparentes e ndo tdo aparentes. A
auditoria deve ser iniciada pelo valor perdido para ineficiéncias impulsionadas pelo risco.
(Girotra et Netessine, 2015, p. 35)

(...) em um ambiente de negdcios crescentemente volatil cada vez mais industrias
alcancardo vantagens competitivas significativas e inimitaveis que surgem da
aplicacdo de um modelo de riscos, em vez de diferentes modelos de custo, receita ou
capacidade de recursos. (Girotra et Netessine, 2015, p. 34)
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Figura 16 - Nova férmula do lucro

A nova formula do lucro

Modelo de Receitas Estrutura de custos Velocidade de recurso

Frego Taxs de agregacio de valor
Custos diretos, indiretos

Volume (tamanho de mercado) T "
Economiss de escals & e100po empo da procassamanto, gires de
etoque, throughput, wutil za;ia
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! ! !

Grau de risco das receitas, custos e velocidade dos recursos
Sensibilidade do lucro a variagbes de preco, volume, custos, utilizacdo de recursos

Fonte: Girotra et Netessine, 2015, p. 35

Vaérios sintomas podem apontar a presenca de riscos no modelo de negécio, como
grandes variagcdes no desempenho ano a ano, ativos caros e frequentemente subutilizados,
conflito frequente entre a empresa e seus colaboradores, decisdes bem sucedidas no curto
prazo, mas que prejudicam a empresa no longo prazo, entre outras. A busca sistematica por
estes sintomas ajudard a encontrar pontos de destruicdo de valor e causas bésicas das
ineficiéncias, indicando quais os desafios mais importantes a serem enfrentados. Para avaliar
quais sdo estes desafios, é relevante ter indicadores que ajudem a estimar as consequéncias
destes dois tipos de riscos. (Girotra et Netessine, 2015, p. 40)

Segundo Girotra et Netessine, no caso de riscos de alinhamento de incentivos, €
importante analisar o que motiva os principais tomadores de decisdo. Geralmente, dois fatores
impulsionam a extensdo da ineficiéncia dos incentivos: “(1) a diferenga entre os objetivos
dominantes dos diferentes protagonistas e (2) a importancia da decisdo em questdo” (Girotra

et Netessine, 2015, p. 41). Este tipo de risco pode ser avaliado da seguinte maneira:

Primeiro identifique os protagonistas-chave envolvidos na tomada de decisdes que
levam aos sintomas e pontos de dor que vocé identificou nos primeiros passos de sua
auditoria. Para cada uma dessas decisdes significativas, meca a lacuna entre os
resultados pretendidos e o que os resultados reais produziram. Em outras palavras, a
que distancia os resultados alcancados no mundo real estdo dos resultados em um
mundo ideal em que todas as decisGes foram feitas por um tomador de decisdo
altruista que s6 se preocupou em maximizar o valor total criado pelo sistema
econdmico? (Girotra et Netessine, 2015, p. 40)

Para o risco informacional, é necessario estar atento para penosas ineficiéncias que
este pode provocar no modelo de negdcio. Para avaliar a extensdo destas ineficiéncias, é
necessario compreender trés propriedades fundamentais da tomada de decisdo com

informacdes insuficientes:
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Em primeiro lugar, estd a consequéncia da decisdo. Se a decisdo envolver
investimentos bilionarios, qualquer ineficiéncia informacional associada a essa
decisdo serd evidentemente mais prejudicial do que uma com uma decisdo
insignificante. Segundo é o grau da reversibilidade ou finalidade da deciséo.
DecisBes que ndo podem ser facilmente derrubadas ou revogadas (como construir
uma plataforma de petréleo de bilhdes de délares na auséncia de petréleo) estéo
associadas a ineficiéncia mais séria. Por Gltimo e talvez o mais importante estd um
indicador das incognitas conhecidas associadas com as decisfes. As decisfes em que
vocé percebe que hd muita coisa que ndo conhece provavelmente sdo os principais
pontos criticos das ineficiéncias informacionais. Frequentemente, o grau das
incognitas conhecidas esta intimamente relacionado ao tempo entre 0 momento da
tomada de uma decisdo e 0 momento em que informagdes relevantes para a decisdo
estdo disponiveis para vocé. (Girotra et Netessine, 2015, p. 41)

A auditoria no modelo de negbcio € uma atividade que deve ser regularmente
executada para avaliar a estratégia concebida para uma organizagdo e nao um recurso a ser
procurado apenas em momentos de crise.

Ap0Os conhecer 0s riscos e seus impactos no modelo de negdcios, a etapa seguinte na
IMN ¢ “conhecer quais alavancas mover a fim de inovar e criar um modelo de negdcio
superior” (Girotra et Netessine, 2015, p. 43). Nesta etapa, poder-se-4 reinventar o0 modelo
existente ou criar modelos inteiramente novos. Segundo Girotra et Netessine, cada modelo
tem um conjunto de decisdes-chave sobre a empresa. Estas decisdes-chave aliadas ao contexto
sdo chamadas de padréo de decisdo. Estes padroes podem ou nédo levar a ineficiéncias ou
riscos em diversos graus. O caminho para IMN “reside entdo na mudanga da forma como as
decisbes sdo tomadas de modo que as decises sejam as alavancas para inventar (e reinventar)
novos modelos de negécio” (Girotra et Netessine, 2015, p. 12). De acordo com os autores,
quatro tipos basicos de intervencdes (QQQP) podem ser feitas no padrdo de decisdo para
IMN, “mudar quais decisdes 0 modelo de negdcio envolve; quando uma decisdo € tomada;
guem deve tomar a decisao; e por que o tomador de decisao toma a decisdo de certa maneira”
(Girotra et Netessine, 2015, p. 12).

O ‘o qué’ de uma intervengao no padrao de decisdo da organizacdo refere-se a oferta
de “um conjunto especifico de produtos ou servicos de uma forma especifica, e essas escolhas
iniciais impulsionaram quais assuntos substantivos o modelo de negocio aborda” (Girotra et
Netessine, 2015, p. 13). Este aspecto esta relacionado as escolhas fundamentais daquilo que o
negocio ofertard e seu alcance pode aumentar ou diminuir a eficiéncia deste modelo. As
escolhas feitas anteriormente pela organizagdo impdem “restrigdes sobre as dire¢des em que
vocé poderia querer ou seria capaz de levar seu modelo de negocio” (Girotra et Netessine,
2015, p. 13). No entanto, apesar destas limitagdes, as mudancas podem ser realizadas, pois, a
ndo ser que sua organizac¢do seja uma startup, “s6 é possivel mudar 0 qué de um modelo de

negocio estabelecido revisitando e desafiando as suposi¢des anteriores” (Girotra et Netessine,
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2015, p. 13). Basicamente, aqui sera analisado quais produtos e servigos sua organizagdo
oferecera.

A intervencdo seguinte seria no aspecto de quando determinadas alavancas séo
acionadas. Quanto mais caro for reverter as consequéncias de uma decisdo, maior a
importancia do momento ideal no grau de risco desta decisdo. A definicdo do risco
informacional esta na lacuna entre 0 momento em que uma decisdo é tomada e 0 momento no
qual se obtém as informacGes necessarias para tomar esta decisdo. (Girotra et Netessine, 2015,
p. 14)

A arquitetura do modelo de negdcio imp&e 0 momento certo para cada decisdo, ou
guando decisdes sdo tomadas. VVocé deve tomar muitas das decisdes impostas por
seu modelo de negdcio antes de ter informagdes suficientes para toma-las de uma
maneira segura. Portanto, 0 momento oportuno para as decisdes desempenha um
papel fundamental no risco informacional que elas incorporam ao seu modelo de
negdécio. (Girotra et Netessine, 2015, p. 14)

Quem toma as decisbes pode ser a chave para gerar inovagdes em um modelo de
negocio. Delegar decisdes, por exemplo, as pessoas mais bem informadas ou mais capazes a

tolerar riscos pode reduzir ineficiéncias e gerar mais valor a organizacao.

O ideal é que o tomador de decisdo se baseie nas melhores informages disponiveis
de modo a maximizar o valor agregado pela decisdo. Obviamente, a escolha do
tomador de decisdo afeta tanto o risco informacional (uma vez que diferentes
tomadores de decisdo tém diferentes graus de informacdo) como o risco de
alinhamento de incentivos (uma vez que alguns tomadores de decisdo podem estar
mais apropriadamente envolvidos no resultado do que outros, de uma forma que
melhor atenda a cadeia de valor). (Girotra et Netessine, 2015, p. 15)

A tltima alavanca do “porqué” cada decisdo ¢ tomada relaciona-se com 0s incentivos

que estdo envolvidos na IMN:

O projeto de um modelo de neg6cio normalmente impde certos objetivos e
incentivos aos tomadores de decisdo. Como os tomadores de decisdo geralmente séo
atores racionais, esses fatores podem influenciar fortemente as decisdes que eles
tomam (...). Quando tomadores de decisdo motivados de forma diferente precisam
colaborar para agregar valor, os incentivos devem ser ajustados de modo que as
partes possam buscar seus objetivos sem prejudicar a cadeia de valor. (Girotra et
Netessine, 2015, p. 16)

Compreender estes incentivos ajuda a agregar mais valor e possibilita identificar
desalinhamentos e ineficiéncias que precisam ser corrigidos, revertendo impactos
significativos na IMN da empresa. Segundo Girotra et Netessine, o risco por si s6 ndo é ruim,
pois ele pode tanto limitar quanto permitir a agregacdo de valor, porém é essencial ndo
assumir riscos adicionais involuntariamente. Estes riscos podem ser transferidos da parte
menos adequada para a mais adequada e, desta forma, criar valor, viabilizando, inclusive a

assuncdo de riscos maiores de uma forma mais prudente. (Girotra et Netessine, 2015, p. 19).
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Para inovar de maneira bem-sucedida, deve-se eliminar ineficiéncias mudando o QQQP das

decisGes numa abordagem que envolve trés passos:

1. Identificar as decisGes chave do modelo de neg6cio atual; 2. Mapear os riscos e as
ineficiéncias que essas decisbes criam para identificar aqueles que sdo mais
consequentes; 3. Mudar o padrdo de decisdes associado a decisdes consequentes
para criar novos modelos de negdcio superiores que desafiam o0s riscos que de outra
forma criam ineficiéncias. (Girotra et Netessine, 2015, p. 20)

A IMN tem aspectos econdémicos enxutos que convidam a experimentacédo, reduzindo
o risco geral das iniciativas de inovacdo. Podem ser modificados diversos aspectos do padrdo
de decisdo e, em cada intervencao, sera criado um modelo de negdcio novo com desempenho
mensuravel diferente. Estes avangcos e modificacdes acarretardo, também, em ameagas ao
status quo estabelecido na organizacdo. E importante conhece-lo e compreendé-lo para
mobilizar seus defensores a favor de novas ideias e produtos. (Girotra et Netessine, 2015, p.
21)

E incrivel a facilidade com que as empresas podem tornar-se reféns de seu proprio
sucesso, procurando no passado as chaves para o futuro. Naturalmente esse € 0
principal perigo que as empresas estabelecidas enfrentam depois que se tornam
grandes e complexas. O caminho do crescimento torna-se autoimposto, e as
estruturas que suportam o passado podem eliminar novas possibilidades e
perspectivas diferentes. (Girotra et Netessine, 2015, p. 22)

Segundo Girotra et Netessine, € essencial questionar o que se faz dentro da empresa e
ter coragem para ir contra a sabedoria fundadora, além de ter disciplina para experimentar e
ajustar as coisas. As resisténcias internas serdo um obstaculo, porém ¢é necessario “ser capaz
de ‘esquecer seletivamente o passado’ e destruir seus icones sem hesitar” e gerir doses
pesadas de gestdo da mudanca e periodos regulares de frustracdo, afastando-se do antigo
paradigma de reinventar produtos e procurar novos mercados para um novo de repensar 0

modelo de negdcio. (Girotra et Netessine, 2015, pgs 22 e 23)
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3 METODOLOGIA

Ha justificativa para utilizacdo do método de estudo de caso, pois se trata de um
fendmeno contemporaneo e o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos ocorridos. O
estudo de caso visa entender como a migracdo de processos e negocios rumo a plataformas
digitais esta ocorrendo num banco publico brasileiro de ambito nacional que busca uma
melhor colocacdo como empresa digital e usufrui destas inovag6es tecnolégicas disponiveis
para oferecer ao cliente mais valor, enquanto beneficios e vantagens, na sua interagdo com o
negocio da empresa.

Ha também consisténcia na justificativa para o estudo deste fendbmeno, pois o mercado
é oligopolizado e as plataformas digitais tém reconstruido o modelo de negdcios de
segmentos como 0 hoteleiro e de transportes, sendo assim, é importante saber como um
banco, cuja estrutura é tdo grande, pode se adaptar neste novo ambiente em que empresas
menores com potencial de crescimento exponencial estdo figurando como novos entrantes.
Este foi o racional utilizado para a sele¢ao do caso.

O estudo é explicativo, pois ira identificar fatores que contribuiram e expdem o
fendmeno da transformacdo digital em questdo, tratando das interrelacfes destas variaveis.
Este assunto j& tem referencial tedrico de outros setores de neg6cios huma transformacao que
estd ocorrendo em outras empresas e sera agora analisada num banco publico brasileiro. O
estudo deste caso € tipo 1, de acordo com a taxonomia de Yin (2015), pois é um estudo de
caso Unico, que sera abordado num horizonte de tempo longitudinal. O estudo envolverd uma
Unica unidade de analise, que serd o banco como um todo, sendo assim uma analise holistica,
sem entrar em nuances de unidades de negocios ou segmentos especificos. Apesar da
mudanca para um modelo de negdcios digital ser um fenbmeno que esta ocorrendo em
diversas industrias e diversos bancos, inclusive outros bancos publicos, o foco desta pesquisa
serd um Unico caso, pois ndo ha recursos suficientes no momento para aprofundar este estudo.

O constructo foi pesquisado a partir do referencial teérico referente a definicdo de
plataformas digitais, como infraestrutura de interacdo entre produtores e consumidores,
transformacéo digital, através de canais digitais, modelos de negécio, entre outros que foram
considerados relevantes. Serdo apontados diversos processos significativos que demonstram a
mudanca no modelo de negocios e trouxeram eficiéncia operacional e criacdo de valor,
reduzindo custos ou ampliando receitas de forma significativa. Outros constructos necessarios
para definir este fendbmeno de transformacdo do modelo de negdcios para o digital também

serdo abordados, visando esclarecer esta mudanca e dar mais tangibilidade a discussdo aqui
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abordada. Estes constructos foram pesquisados a partir de diversas fontes trazendo um
referencial tedrico sélido que estd sendo abordado em pesquisas das principais escolas de
negocios do mundo.

A validade interna sera apontada, apresentando a relacdo entre estas condigdes que
levaram a transformacdo digital do modelo de neg6cio da organizacdo em questdo. Estes
conceitos sdo importantes para evidenciar que estas novas plataformas efetivamente criaram
valor para os clientes e mudaram o modelo de negécios. E estabelecida uma relacio entre a
migracéo para um modelo baseado em plataformas digitais, eficiéncia organizacional, criacdo
de valor, atraves de novos beneficios e facilidades para o cliente, as mudangas no mercado e a
ameaca dos novos concorrentes.

Em relacdo a validade externa, € dificil replicar literalmente este estudo, pois as
inovacgdes tecnoldgicas neste setor sdo continuas e a cada ano ocorrem novas mudancas de
impacto para a inddstria. Entretanto, € possivel uma replicacdo tedrica para outras empresas e
setores que, porventura, estejam em diferentes estagios de transformacédo digital.

A confiabilidade do estudo sera constatada a partir da demonstracdo dos protocolos
que podem ser replicados. Houve coleta de dados publicos evidenciando as mudancas
apresentadas, dentre elas, a criacdo de valor para o cliente, os ganhos de eficiéncia e a
migracdo de processos fisicos para plataformas digitais. Foram realizadas entrevistas no Rio
de Janeiro e Brasilia para triangular os dados coletados. Desta forma, fica fortalecida a
possibilidade de ter os mesmos resultados se forem repetidos os procedimentos executados
nesta coleta e analise dos dados. Por se tratarem de dados estratégicos e sensiveis, a
observacdo direta e as entrevistas realizadas ndo poderdo ser divulgadas, mas estas
corroboram as informacg6es publicas que sdo trazidas. A documentacdo relatada é solida e
muitos dos relatorios utilizados passam por andlises e verificacdo de grandes empresas de
auditoria que ddo ainda mais confiabilidade as informagdes relatadas e apresentadas neste
estudo.

Destacam-se como fontes de evidéncias a observacdo direta e a pesquisa de
documentos publicos disponiveis na internet. Foram também consultadas fontes primarias de
informacgdes em entrevistas que ocorreram nas cidades do Rio de Janeiro e Brasilia com
executivos, analistas e técnicos que participaram diretamente de varios dos eventos relatados
neste estudo. Este trabalho de campo corrobora que o caso estd descrito em profundidade.
Nao foi facil conseguir conciliar a agenda dos interlocutores entrevistados, em virtude do

grande volume de iniciativas e projetos que sdo conduzidos em suas respectivas areas. Porém
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a disponibilidade daqueles que puderam ceder parte do seu tempo para a contribuicdo com a
pesquisa foi de grande valia para o enriquecimento deste trabalho de campo e para diversos
insights sobre o0 caso em quest&o.

Os depoimentos destes funcionarios, a observacao direta e a analise de documentos e
relatérios da instituicdo, que estdo disponiveis na internet, foram triangulados para verificar a
consisténcia entre estes, corroborando, validando e complementando os dados pesquisados.
Vérios destes documentos utilizados encontram-se, mais especificamente, no site de
relacionamento com investidores desta empresa, dentre os quais, diversos relatérios da

administracdo deste banco.
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4 RELATO DO CASO

O caso em questdo discorrera sobre a transformacdo no modelo de negdcio de um
banco publico de &mbito nacional que tem 52,2% do seu capital pertencente a Unido Federal,
segundo Relatorio da Administracdo deste banco, e que passa por uma grande mudancga, na
forma como entrega valor para os clientes, utilizando nos ltimos anos novas estratégias
digitais, além de buscar novos publicos que sdo adeptos deste tipo de modelo de negdcio e,
consequentemente, alterando seu mecanismo de lucro devido a modificagdes em sua estrutura
fisica e de custos. (Relatdrio da Administragdo, 272018, p. 4)

Estas sdo trés dimensdes significativas de um modelo de negdcios, de um total de
quatro, trazidas por Gassmann et al (2014), denominadas Cadeia de Valor, Mecanismo de
Lucro e Cliente Alvo. Este banco tinha caracteristicas bastante tradicionais em sua estratégia
corporativa, dentre elas uma grande infraestrutura fisica para atendimento aos clientes, além
disso possui mais de 200 anos de histéria e € um gigante do setor, sendo um dos cinco
principais players do mercado brasileiro em diversos aspectos, inclusive ativos totais, segundo
Relatdrio da Federacéo Brasileira de Bancos. (2017, p. 95)

No mercado consumidor bancario hd um crescente aumento na importancia do fator
preco e qualidade dos servicos, em fungdo do acirramento da concorréncia. A grande
quantidade de marcas e competidores aumentou o poder de negociacdo do cliente que passou
a ser mais exigente em relacdo ao quanto paga e na qualidade dos servicos prestados. A
concorréncia se intensificou principalmente devido a entrada de novos concorrentes através de
canais ndo tradicionais, tais como bancos exclusivamente digitas (Nubank, Banco Inter e

Banco Original) que oferecem tarifas mais baixas, conforme figura abaixo:
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Figura 17- Mapa de Amostragem de Fintechs
Mapa Fintechs Selecionadas - Visao Brasil
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Fonte: Febraban, Relatério Inovagédo e Competicado, 2018, p. 7

A rentabilidade do setor bancario caiu e numa comparacdo com outros setores da
economia brasileira encontra-se em posi¢do intermediaria. Taxas de juros e spreads também

apresentaram queda, ao considerarmos a série historica:

Figura 18 - Rentabilidade do setor bancéario em comparagdo com outros setores econdémicos

Rentabilidade Setorial sobre PL, base de empresas do Valor 1000 (Todos os Setores)
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Fonte: Febraban, Relatdrio Inovacdo e Competicéo, 2018, p. 9
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Figura 19 — Evolucdo do Spread e Inadimpléncia
Em % da carteira de crédito
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Fonte: Febraban, Relatorio Inovagdo e Competigdo, 2018, p. 35

O aperfeicoamento de mecanismos de protecdo ao consumidor, o aumento do nivel
educacional da populacdo e o maior acesso a informacdo também tém elevado este padrdo de
exigéncia. Ademais, o surgimento de sites especificos para reclamagdes, as redes sociais, a
atuacdo de instituices reguladoras (Banco Central, Superintendéncia de Seguros Privados -
Susep, Comissdo de Valores Mobiliarios - CVM e Procons) também contribuiram para
empoderar cada vez mais o consumidor e pressionar instituicdes financeiras por mais
transparéncia no seu relacionamento com clientes.

Outro fator chave na decisdo de consumo e que tem contribuido bastante para a
crescente transformacdo digital das instituicdes financeiras € o aumento da conveniéncia
como fator de decisdo de compra, principalmente devido ao ritmo acelerado da vida moderna
e ao aumento da renda dos brasileiros nas ultimas décadas. Ha também a questdo do
envelhecimento da populagdo que buscara cada vez mais comodidade, tanto para se adaptar as
novas tecnologias quanto para ter mais conveniéncia em face da condicéo fisica mais fragil
que € natural da idade. Por consequéncia, 0 numero de transacdes bancérias no sistema
financeiro nacional através de canais digitais cresceu acentuadamente e tornou as informacées
mais acessiveis, 0 que também resultou em mais que duplicar a quantidade de transacdes

realizadas pelos clientes, em relagdo aos ultimos seis anos. O aumento na utilizacdo de
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dispositivos moveis serd um desafio que as organizacGes do setor enfrentardo para fornecer

servigos de qualidade aos clientes através desse novo canal de comunicacao.

Figura 20 - Evolugéo das Transagdes Bancarias (em bilhdes de transacdes)
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Fonte: Febraban, Pesquisa Febraban de Tecnologia Bancéria, 2018, p. 23
Figura 21 - Transag¢Ges Bancarias: Participacao por Canal (em %)
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Fonte: Febraban, Pesquisa Febraban de Tecnologia Bancéria, 2018, p. 24

Num cenario em que as organizag¢fes tém buscado a simplificagdo, racionalizacéo e
automac&o de seus processos para manterem-se competitivas num mercado global, trazendo,

assim, mais eficiéncia operacional e produtividade as suas entregas, as estratégias digitais
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conseguem entregar mais valor aos clientes e melhores resultados para as empresas. A
personalizacdo de ofertas ao consumidor, principalmente com o uso de tecnologias de big
data tem ajudado os bancos na busca por melhorar o relacionamento com os clientes que
muitas das vezes ndo se importam em fornecer dados pessoais para ter este tipo de
comodidade, o que traz ainda mais sinergia e integracdo entre a area de Tl e as estratégias de
negocios.

A maior conectividade, ou seja, cada vez mais objetos e dispositivos conectando-se a
uma rede, é outro fator relevante e que pesara nas decisdes empresariais dos proximos anos. A
utilizacdo de armazenamento de dados em nuvem e aumento da relevancia dos aplicativos
para dispositivos moveis também sdo ferramentas cada vez mais utilizadas e que entrardo
cada vez mais na rotina dos usuarios da industria.

O uso da biometria para realizacdo de transa¢cdes bancarias € outro avango que vem
ocorrendo no setor bancario, podendo ir desde o reconhecimento da impressdo digital do
cliente, até reconhecimento facial e de voz, o que confere mais seguranca contra fraudes. O
reconhecimento por voz para identificacdo, atendimento e automacdo de procedimentos
poderdo ser utilizados como fator tecnologico que aumentam a seguranga no acesso a estes
dispositivos.

De forma a assegurar que toda esta infraestrutura tecnoldgica funcione
harmoniosamente, 0s bancos deverdo estar atentos aos seus investimentos em TI para
assegurar a conformidade regulatoria e seguranca da informacgdo, consequentemente
aumentando a eficiéncia operacional e incorporando todas estas novas tecnologias
mencionadas.

O banco em questdo tem enfrentado diversos desafios para alcangar seus principais
objetivos estratégicos e equilibrar o complexo cendrio externo e interno que vivencia.

Na definicdo da Estratégia Corporativa concebida para os anos de 2017-2021 foram
definidas prioridades como a eficiéncia operacional, aumento da rentabilidade, experiéncia de
alto valor ao cliente, posicionamento inovador e melhoria da produtividade por meio da
simplificacdo de processos e transformacéo digital, uma vez que a organizacao considerou o
acelerado desenvolvimento tecnoldgico da industria como um fator chave para se posicionar
nos anos subsequentes, através do aprimoramento do relacionamento, negocios e servigos
financeiros digitais, acarretando também numa mudanca na configuracdo das agéncias e,

consequentemente, em seu modelo de negdcios. (Relatério Anual, 2016, p. 47 e 48)
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Figura 22 - Prioridades Estratégicas (Estratégia Corporativa 2017-2021)
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Fonte: Relatério Anual, 2016, p. 47

Neste contexto de estimulo a uma estratégia e iniciativas mais inovadoras, o banco
incentivou programas de disseminagdo deste tema, visando mobilizar os funcionérios na
geracdo de ideias que possam representar avancos em modelos de negécios e tecnologias.
Neste programa, 16 ideias geradas pelos funcionarios foram implementadas no ano de 2016,
dentre estas, a possibilidade do cliente gerar uma senha de atendimento numa agéncia fisica,
de sua escolha, através do aplicativo da empresa que resultou na emissdo de mais de 110 mil
senhas até o final de 2016. Em 2017, houve um aumento de 77% no nimero de sugestdes de
funcionarios e 74% no numero de autores destas sugestdes em compara¢do com O ano
anterior. Foi também criado um evento que visa a aceleracao e incubacédo de negocios digitais,
a partir das ideias sugeridas pelos funcionérios. Esta também foi uma maneira de fomentar a
inovacdo e o empreendedorismo entre os funcionérios, gerando inovagfes para o banco.
Dentre as ideias incubadas, foi implementada a possibilidade de fazer pagamentos on-line
utilizando cddigos QR code que sdo lidos com o aplicativo deste banco. (Relatorio Anual,
2016, p. 49)

Em 2016, foi aprovada uma reorganizagédo institucional, cujos principais objetivos
foram reduzir custos e melhorar a eficiéncia. A reestruturacdo e o processo de inovacao
tecnologica estdo alterando varios aspectos do modo de operacdo do banco, tais como a
otimizacdo de estruturas, com a mudanca da rede de atendimento, ampliacdo dos servicos
digitais e buscando a sinergia entre estruturas fisicas e digitais, ofertando aos clientes sistemas
mais ageis e dindmicos de relacionamento e realizagdo de negocios (Relatério Anual, 2016, p.
48). Fez parte desta reorganizacdo institucional um plano de aposentadoria incentivada,

chamado de PEAI, que ocasionou na saida de 9.409 funcionarios no final de 2016 e custou ao
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banco despesas com pagamento de incentivos totalizaram R$ 1,4 bilhdo de despesas ndo
recorrentes no exercicio de 2016 (Fato Relevante, 2016). Um dos resultados deste processo,
no primeiro semestre de 2017, foi a reducdo de R$ 867 milhGes em despesas com pessoal.

(Andlise do Desempenho, 2T17-Relatério da Administracdo, 2017, p. 6)

Avalia-se que um dos principais focos dessa reorganizagdo é a forma deste banco se
relacionar com os clientes e a transformacdo digital € um aspecto basilar da mudanca no

modelo de negdcios. Segundo relatério emitido pelo banco:

O objetivo é aprimorar a experiéncia do cliente e, consequentemente, retomar
indices de rentabilidade compativeis com nossos pares de mercado, no médio prazo.
A transformacgdo digital é parte essencial de nosso avanco estratégico. Estudos
mostram a mudanga de comportamento do consumidor bancario, que hoje prioriza
0s meios eletrénicos. Ele estd mais informado e colaborativo e leva em conta
indicacbes de outros consumidores para fazer suas escolhas. Com esse
direcionamento, criamos novos modelos de relacionamento, passamos a usar mais
ferramentas digitais para a comunicacao e a realizacdo de negocios e estabelecemos
um horério estendido de atendimento. Internamente, novas tecnologias de anlise
aprofundam o conhecimento sobre padrfes de consumo e expectativas desse publico
gue nos permitem realizar ofertas mais assertivas de produtos e servigos
personalizados, o que garante maior satisfacdo, além de aumentar o indice de
retencdo e a rentabilidade. (Relatério anual, 2016, p. 55)

Uma das grandes mudancas estruturais foi a reformulacéo de sua rede de atendimento
no varejo de pessoas fisicas e juridicas, com o fechamento de algumas agéncias fisicas, a
reformulacdo de ouras agéncias que passaram a se chamar Estilo Digital e a insercdo de trés
novos ambientes de atendimento aos clientes chamados Escritorio Exclusivo, Relacionamento
Digital para Empresas e Agéncia Especializada Empresa. Esta mudanca é um dos pontos
chave no novo modelo de negocios que deixa de ser ancorado na interacdo fisica com os

clientes e amplia a quantidade de alternativas digitais.
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Figura 23 - Novo modelo de Relacionamento

Especializacao do Atendimento

A especiaiizaciio é essencial no novo modelo de relacionamento.
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Fonte: Relatério Anual, 2016, p. 56
Considerando o tamanho da rede instalada nos municipios, o potencial para expansao

do modelo digital, o comportamento do cliente, que envolve a busca pelo atendimento
presencial e o posicionamento pretendido pelo banco, houve ajustes na quantidade,
composigdo e no tamanho das agéncias bancérias. Apesar das reduc6es de estrutura fisica e do
quadro de pessoal, 0 banco permanece presente em 99,8% dos municipios brasileiros (Analise
do Desempenho, 2T17-Relatério da Administracdo, 2017, p. 6). No primeiro semestre de
2017, como resultado desse processo, as despesas administrativas foram reduzidas em R$ 144
milhGes (Andlise do Desempenho, 2T17, 2017, p. 15). Abaixo alguns dados do quantitativo

da estrutura da rede de atendimento e do quadro de pessoal em trimestres recentes do banco:
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Figura 24 - Evolugéo Estrutural

2T16 iTie 4716 1T17 27

Dados Estruturais

Agéncias 5.428 5.430 5.440 4,877 4.885
Rede Propria 17.181 17.092 16.625 16.492 16.098
Base de Clentes - mil 64.187 64.383 64.708 65244 65.566
Total de Contas Corrente - mi 37.755 37.808 37.307 3r.109 36.939

Pessoa Fisica 35.353 35.177 34,902 34741 34 587

Pessoa Juridica 2.402 2631 2.405 2.368 2.353
Total de Contas de Poupanga - mil 39.310 39.211 39.255 39.124 38.112
Colaboradores 114340 112,751 102950 101.384 101.071

Funcionarios 109615 109.159 100.622 99964 99.603
Estagidrios 4.725 3.592 2.328 1.420 1.468

Fonte: Andlise de Desempenho, 2T17, 2017, p. 23

Figura 25 - Rede de Agéncia por Regiéo

Banco X SFN Part. %
Sudeste 2118 11.743 18,0
Mordeste 1.057 3.572 296
Sul 948 4.166 228
Centro-Oeste 457 1.817 25,2
MNorte 305 1.143 26,7
Total 4.885 22.441 218

Fonte: Analise de Desempenho, 2T17, 2017, p. 95. Adaptado

Figura 26 - Evolugéo do Quadro de Pessoal
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Fonte: Andlise do Desempenho, 2T17, 2017, p. 93)

Uma das inovacgdes trazidas pelo banco com a adogdo deste novo modelo é a
ferramenta “Fale com seu Gerente”, que permite o contato direto do cliente com o seu gerente
do banco por meio de troca de mensagens instantaneas, em tempo real, de forma segura via
aplicativo mobile ou internet banking (Relatério Anual, 2017, p. 6). Além disso, 0

atendimento para pessoas fisicas em diversos segmentos conta com horario de funcionamento
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estendido das 8h da manhd até as 22h, atendimento via e-mail e videoconferéncia, com
gerentes que ficam responsaveis em dar assessoria especializada e personalizada aos clientes
deste segmento (Relatdério Anual, 2016, p. 63). Os Escritorios de Relacionamento Digital para
Empresas também contam com canais digitais para relacionamento e horario de atendimento
estendido. (Relatério Anual, 2016, p. 65)

O cliente passou a ter possibilidade de abrir conta corrente via aplicativo, com tempo
estimado em trés minutos para a abertura em si e em dez minutos para conseguir fazer
depdsitos e outras operacGes até o valor de cinco mil reais por més. Desde seu langamento até
dezembro de 2016 esta funcionalidade proporcionou a abertura de mais de 223 mil contas
(Relatério Anual, 2016, p. 59). O banco estima que uma abertura de conta corrente pelo
aplicativo custa R$ 0,02, enquanto o processo tradicional nas agéncias fisicas custa R$ 24,00
(Relatorio Anual, 2017, p. 71). A partir de 2018, as tarifas pagas ao banco também podem ser
revertidas em recompensas digitais, oferecendo a troca dos valores pagos nos pacotes de
servigos por diferentes recompensas digitais todos os meses, as recompensas variam de
Vouchers no aplicativo Cabify a descontos em academias credenciadas no Gympass (Analise
do Desempenho, 2T18-Relatorio da Administracdo, 2018, p. 13). Através de assessoria
financeira para pessoa fisica via chat, foram contabilizados em torno de 56 mil atendimentos
com captagdes no valor de R$ 1,3 bilhdo em 2016 (Relatério Anual, 2016, p. 59). Via
Facebook e Twitter, foram realizados em torno de 14 mil atendimentos mensais (Relatorio
Anual, 2016, p. 61).

A partir de 2017, este banco também viabilizou o atendimento na pagina do Facebook
através de um chatbot que é um assistente virtual que utiliza tecnologia cognitiva para receber
mensagens na pagina oficial deste banco via Messenger. Este chatbot também pode transferir
a demanda do cliente para o atendimento telefénico com um funcionério, caso necessario
(Relatério Anual, 2017, p. 77). O chatbot atendeu 70% dos assuntos tratados com os clientes
que entraram em contato via Facebook Messenger. Este banco também permite a realizacdo
de transacBes bancarias diretamente no Facebook Messenger. E o primeiro grande banco
brasileiro a combinar as funcionalidades do Messenger com a inteligéncia artificial do Watson
da IBM, para realizar transagcfes via chatbot (Analise do Desempenho, 2T18-Relatorio da
Administragdo, 2018, p. 9). Nos mesmos moldes disponiveis através do Facebook Messenger,
os clientes também podem ser atendidos no Twitter e no Whatsapp, neste aplicativo,
especificamente, basta adicionar o telefone de contato do atendimento deste banco na agenda

do smartphone. Ao solicitar algumas transacdo, sera necessario digitar a senha utilizada no
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app do banco e responder qual cddigo de ativacdo foi encaminhado via push ou SMS.
(Analise do Desempenho, 2T18-Relatorio da Administracéo, 2018, p. 10)
Outra inovacdo implementada em fevereiro de 2018 foi a compra de dolares e euro

através do aplicativo do banco, conforme descrito abaixo:

Os nossos clientes podem comprar ddlares americanos e Euro (iniciado em maio) de
uma forma diferente, através do nosso aplicativo. Além disso, o cliente também
poderé definir a cotacdo que esta disposto a pagar e o periodo de espera. Tdo logo a
moeda escolhida chegue ao patamar pretendido, o aplicativo avisa, enviando uma
mensagem para confirmar a transagdo. Apds a realizagdo da compra, o cliente tem
até dois dias Gteis para retirar os délares em um dos caixas eletrdnicos para saque de
dolares, ou no caixa de agéncias para Euro, com a taxa garantida do dia de
realizacdo da transacdo no app. A solucdo também ajuda a localizar uma agéncia que
faga operagbes de cambio mais proximo. Com o GPS do celular ligado, o app
mostrara as dependéncias num raio de cinco quildmetros. Também é possivel fazer a
busca por estado e cidade. S&o 96 terminais de cdmbio espalhados em 18 estados e
no Distrito Federal. Essa solucdo foi premiada em diversos eventos de tecnologia
bancéria. No total, j& foram realizados 10.616 contratos de cAmbio via app, em um
total vendido de R$ 64,1 milhdes. (Analise do Desempenho, 2T18-Relatério da
Administragdo, 2018, p. 10)

A partir de 2016, este também banco passou a utilizar um aplicativo que captura as
coordenadas geodésicas de areas rurais objetos de financiamento, para simplificar a
contratacdo destas operacdes, trazendo comodidade ao cliente e atendendo as exigéncias
legais, sendo uma solugdo vencedora do prémio Efinance 2016, na categoria “Solucdes para
Agronegocio” (Relatorio Anual, 2016, p. 64). O aplicativo faz a localizagdo do cliente via
GPS, disponibilizando a imagem do mapa na tela do celular para que seja feita a marcagédo da
area de cultivo ou o cliente pode percorrer o perimetro da propriedade para que o aplicativo

faca a demarcacéo. (Canal do Banco, Youtube, 2016)

Figura 27 - Captura da Localizacdo de Propriedades Rurais

o Area: 98,67 Ha

Fonte: Canal do Banco, Youtube, 2016)
Em mar¢o de 2017 foi langado o primeiro wearable deste banco que é uma pulseira,

através da qual poderdo ser realizados pagamentos, por aproximacao, nas fungdes débito e



87

crédito, sem necessidade do cartdo de plastico (Analise do Desempenho, 2T17-Relatério da
Administracdo, 2017, p. 4).

Este banco apresentou 38 casos, sendo vencedor em 21 categorias no Prémio efinance
2017 que contempla “as solugdes de ponta que estdo contribuindo decisivamente para elevar a
eficiéncia operacional, aprimorar a gestdo e adicionar real valor aos negocios” da area
financeira, cuja comissdo julgadora é formada por profissionais de ponta na area de gestdo e
tecnologia (XVIII Prémio efinance 2018, 2018). Dentre as solugdes vencedoras, destacam-se
a compra com pontos de relacionamento do banco em lojas fisicas através de um aplicativo
deste banco e a disseminagdo da cultura digital através do desenvolvimento de um laboratorio
de inovacao e soluges digitais no Vale do Silicio. (Analise do Desempenho, 2T17-Relatério
da Administracéo, 2017, p. 4)

Desde 2016 alguns procedimentos passaram a ser inteiramente digitais, atraves do
smartphone, como financiamento de veiculos e antecipacdo da restituicdo do Imposto de
Renda. O financiamento de veiculos via mobile ja representa 31,3% do total desembolsado
nesta linha, sendo 57,3% das operacdes realizadas fora do horario de atendimento bancario.
Além da comodidade, a operacdo via mobile tem custo operacional 65% menor que as
realizadas na agéncia. O cliente insere os dados do veiculo e do financiamento no smartphone
através do aplicativo do banco e envia foto do documento do veiculo nesta plataforma.
(Analise do Desempenho, 2T17-Relatorio da Administracdo, 2017, p. 7)

Ainda dentro do aplicativo deste banco, foi langada uma funcionalidade chamada
Minhas Financas que foi desenvolvida com a participacdo dos préprios clientes e busca
auxiliar o acompanhamento do or¢gamento dos clientes e um controle financeiro mais efetivo,
permitindo uma analise mais consciente dos gastos realizados. Esta solucdo se relaciona com
outra chamada Central do Imposto de Renda que apresenta despesas indicadas pelo préprio
usuario e as identificadas pelo app que sdo agrupadas em categorias correlatas as disponiveis
no programa de declaracdo do Imposto de Renda Pessoa Fisica. H& outra ferramenta,
disponivel no mobile e no Internet Banking chamada Simulador de Investimentos que
incentiva a diversificacdo na alocacdo de recursos, customizacdo da oferta de alternativas de
investimentos alinhadas aos objetivos dos usuarios. O banco também passou a oferecer, a
partir de maio de 2018, uma equipe de assessoria especializada em investimentos para fazer
uma abordagem e consultoria mais qualificada aos clientes com perfil investidor deste banco.
(Andlise do Desempenho, 2T18-Relatorio da Administracdo, 2018, pags. 11 e 12)
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A quantidade de produtos que podem ser contratados pelo app também foi ampliada,
visando desonerar agéncias e atendimento telefénico. Alguns dos produtos incluidos foram a
renovacdo de seguro de automdvel, adquirir titulo de capitalizacdo e consoércios e contratar,
simular e cancelar Seguro Residencial. A exemplo do financiamento de veiculos e
antecipagdo de imposto de renda, o banco foi pioneiro na disponibilizacdo da contratacéo de
seguro residencial via smartphone. Para os clientes investidores foi disponibilizado novo
ambiente para negociacédo de produtos de mercados de capitais, com visual moderno e foco na
experiéncia do cliente. A plataforma permite maior interacdo do usuario, negociacao de acdes,
ouro e titulos pablicos, além da possibilidade de personalizacdo. No primeiro semestre de
2017 foram 1,5 milhdo de acessos, movimentando R$ 16,7 bilhées em negociacgdes. (Analise
do Desempenho, 2T17-Relatério da Administracdo, 2017, p. 7). Em levantamento feito em
2018, o0 app deste banco foi 0 mais bem avaliado do sistema financeiro nas lojas de aplicativo
Play Store (nota 4,5) e Apple Store (nota 4,0). Ao considerar todos os aplicativos, incluindo
redes sociais, é o quarto aplicativo preferido pelos brasileiros, segundo pesquisa de um site
brasileiro especializado na cobertura da inddstria de aparelhos méveis chamado Mobile Time
(Analise do Desempenho, 2T18-Relatorio da Administracdo, 2018, p. 9).

O Banco tem buscado uma experiéncia integrada entre os canais presencial e digital. O
foco é proporcionar experiéncias de alto valor, priorizando a¢fes que favorecam a melhoria
da satisfacdo dos clientes. Para a Transformacdo Digital, foram aperfeicoados processos,
produtos e canais, tornando-os mais simples, ageis, inovadores, integrados e orientados a
Experiéncia dos Clientes. Este aumento no nimero de Escritérios esta possibilitando ao banco
maior quantidade de novos encarteiramentos, ou seja, atendimento segmentado com um
gerente especializado, tornando o relacionamento mais estreito e proativo (Relatorio Anual,
2016, p. 63). O modelo de atendimento digital permitiu o atendimento gerenciado de mais
clientes, sem impacto no custo de atendé-los e elevagdo entre 20% e 40% na rentabilidade
destes clientes (Relatorio Anual, 2017, p. 75). O encerramento das atividades de agéncias e a
transformacédo de outras em postos de atendimento é parte da mudanga no modelo de negdcios
e foi realizada de forma a ndo prejudicar a prestacdo de servicos aos clientes, que continuardo
a ser atendidos em outras agéncias. (Relatério Anual, 2016, p. 63)

Os canais de atendimento automatizados deste banco disponibilizam uma ampla gama
de servicos e produtos aos clientes, além de contribuir no controle de custos. Em jun/17 estes
canais foram responsaveis por 96,9% das transacdes realizadas (Analise de Desempenho,

2T17, 2017, p. 95). Importante destacar também que neste processo de transformacao digital
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ndo foi necessario um aumento abrupto nos investimentos em tecnologia, mas sim uma gestéo

diferenciada destes recursos.

Figura 28 - Participacdo dos Canais de Atendimento nas Transacdes — (%0)
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Fonte: Analise de Desempenho, 2T17, 2017, p. 95

Figura 29 - Quantidade de Usuérios (milhdes) - Internet e Mobile
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Fonte: Analise de Desempenho, 2T18, 2018, p. 101

Figura 30 - Investimento em Tecnologia (em bilhGes)
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Fonte: Analise de Desempenho, 2T17, 2017, p. 97

Dentre as novas tecnologias implementadas, podemos citar um de seus principais
avancos recentes que foi a utilizacdo da ferramenta QR CODE para confirmar transagoes
feitas eletronicamente. O cliente faz a transacdo em seu computador e a confirma ao apontar a
leitora de seu smartphone para um codigo QR CODE que aparece na tela do computador que
esta realizando a transacdo. Isto substitui a utilizagcdo dos antigos tokens, muito comuns entre

0s bancos brasileiros.

Figura 31 - Utilizacdo do QR Code para confirmar transagdes
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Fonte: Site do Banco Analisado, 2018-adaptado
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Outra tecnologia que trouxe mais seguranga e autonomia de transagdes para os clientes
foi 0 uso da Biometria nos caixas eletronicos, substituindo e/ou complementando a utilizacdo
do cartdo bancario neste ambiente, pois é considerada um dos modos mais seguros de
autenticacdo de transacdes. Com a utilizagdo da mesma, os limites de movimentacdo podem
ser aumentados em até dez vezes do que se faria sem a utilizagdo desta nestes canais (Site do
banco analisado, Biometria, 2018). A biometria também pode ser utilizada nos smartphones
através da ferramenta Touch ID que é a identificacdo do usuario através da impressao digital,
utilizada para acessar o aplicativo do banco sem a necessidade de digitacdo da senha de
acesso. (Site do banco, Touch 1D, 2018)

Percebe-se que o movimento estd justamente alinhado em dar mais autonomia e
seguranca ao cliente e menor dependéncia do atendimento presencial. Muitas das transacfes
feitas nas novas unidades de neg6cios podem ser confirmadas pelos clientes num mecanismo
chamado de duplo sim, que é a confirmacgdo dos produtos e servigos contratados através de
consentimento no mobile, internet banking ou caixas eletrbnicos. Este novo processo é
essencial, visto que muitas das vezes o cliente ndo estard fechando os negdcios
presencialmente com o gerente (Relatorio da Ouvidoria, 2016, p. 10). Esta solucdo esta
disponivel para grande parte dos produtos deste banco, inclusive para o empréstimo
consignado que, a partir de 2018, conta com a possibilidade deste tipo de confirmagdo para
todos os convénios firmados (Andlise do Desempenho, 2T18-Relatorio da Administracéo,
2018, p. 12).

Durante o ano de 2017, a empresa implantou um programa chamado “Salas de Guerra
— Transformagdo Digital” que tinha entre seus objetivos refor¢ar o posicionamento digital do
banco, estimular a cultura da inovacdo, melhorar a eficiéncia, intensificar esta transformacao
digital e aprimorar competéncias digitais. Dentre seus resultados, este banco criou uma
campanha institucional chamado “#maisquedigital”, aprimorou seus instrumentos de
orcamento e mensuracdo de resultados em canais digitais, desenvolveu estratégias para
transformacdo da cultura e desenvolvimento de competéncias digitais entre os funcionérios,
desenvolvimento de modelos de equipes de trabalho e instrumentos que facilitem a construcao
de soluges digitais, revisdo de estruturas internas e de processos decisorios, visando maior
agilidade e estruturacdo e intensificacdo do e-commerce e desenvolvimento de modelo de
negocios Open Banking. Dentre alguns destaques da estratégia digital do ano de 2017, foram
abertas 1,5 milhdo de contas pelo aplicativo e houve desembolso de R$ 1 bilhdo em

financiamento de veiculos através do aplicativo do banco, sendo que mais da metade das
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vendas foi realizada fora do horério bancério, inclusive nos finais de semana. De 2015 a 2017
houve um aumento médio de 45% na base de clientes que utiliza o aplicativo. (Relatorio
Anual, 2017, p. 19)

No ambito da inovagdo, é importante destacar um ator dentro da companhia: um
laboratério de experimentacdo que utiliza metodologias ageis para implementacdo de

inovac0es e solucbes digitais. Segundo o relatorio anual de resultados deste banco:

Em dezembro de 2017, completamos um ano de atividades de nosso Laboratério
Avancado (Labbs), espaco de desenho e experimentacdo de projetos e solucdes
tecnoldgicas com potencial de inovagdo radical em nossos processos, produtos e
servicos. Para o fortalecimento da cultura de intraempreendedorismo e inovacéo,
selecionamos e empoderamos nossas equipes para tirar do papel suas melhores
ideias. Para isso, ao fim de 2017, mantinhamos duas unidades do Labbs, uma em
Brasilia e outra no Vale do Silicio (EUA). Cerca de 270 funciondrios contribuiram
no exercicio com o Labbs. Das sugestdes apresentadas, aproximadamente 30
resultaram em solucfes inovadoras. Mais de 80 empresas e 3.000 pessoas também
visitaram o espaco, cujas a¢Oes foram disseminadas e compartilhadas em palestras.
(Relatério Anual, 2017, p. 20)

Figura 32 - Escopo de trabalho — Laboratério de Inovagéo
Como Funciona o Labbs
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na primeira fase comegam a Labbs Brasilia ou no Labbs Vale do final da aceleraco,
tomar forma. Com a utilizago de Silicio — ha o efetivo desenvolvimento =t T e
Design Thinking, Design Sprint e a construg3o do projeto, o que inclui banca de validag3o.
e até mesmo pesquisa com testes com usudrios para validag3o. Caso aprovado, o
clientes, a sugestio é trabalhada Apds trés meses, ele & apresentado projeto vira um negécio
e apresentada a um comité. Se para o comité patrocinador do projeto, ou produto a ser
aprovada, segue para incubag3o. que decide se a iniciativa passa ou ndo ofertado por nés.

para a fase seguinte_

Fonte: Relatdrio Anual, 2017, p. 20

Através deste laboratério, diversas ideias e iniciativas, para o aprimoramento de

processos e negdcios, vindas de funcionarios dos mais diversos niveis hierarquicos, sdo
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trabalhadas para que se concretizem em mudancas efetivas. Este espaco comegou a ser
construidos em 2015 e hoje possui uma equipe multidisciplinar com designers de interacéo,
designers gréaficos, pesquisadores, desenvolvedores, analistas de TI e cientistas de dados,
buscando solucgdes que tragam mais agilidade, eficiéncia e satisfacdo. (Site do Laboratério de
Inovagéo, 2018)

A primeira unidade deste laboratério foi inaugurada no Vale do Silicio dentro de um
ambiente chamado Plug and Play na California. Aqui cabe uma ressalva importante, pois este
é um dos terrenos mais férteis para inovacdo no mundo. A Plug and play é uma das maiores
plataformas globais de inovacdo, cujo objetivo principal é encontrar, investir e acelerar
startups com grande potencial. Neste espaco foram alojadas, capitalizadas e aceleradas
empresas como Google e Paypal. Devido a grande procura por este espaco por empresas do
mundo inteiro, ha uma visdo abrangente das mais diversas iniciativas em inovacdo e solucbes
digitais que buscam moldar o futuro das mais variadas industrias, dentre elas a financeira.
Além do espaco no Vale do Silicio, que € a sede, ha outras 27 localidades ao redor do mundo,
interligadas ao Plug and Play, e que também acolhem iniciativas e disseminam inovacao. Esta
estrutura abriga startups e organizagdes do mundo inteiro que podem estar conduzindo
projetos que tenham interesses alinhados ou que ainda venham a se tornar parceiras de
negocios, interligando futuros fornecedores, clientes e investidores. (Plug and Play Tech
Center, 2018)

Hé& outra unidade do deste laboratério que fica em Brasilia e todos 0s projetos que
serdo incubados no Vale do Silicio ficam um periodo em Brasilia para um estagio chamado de
garagem, no qual as ideias comecam a tomar forma para constituir a proposta de valor e o
minimo produto viavel, que serdo apresentados a um comité e posteriormente, caso
aprovadas, serdo incubadas no Vale do Silicio ou na propria unidade de Brasilia para que se
tornem um projeto de implantacdo dentro deste banco (Site do Laboratério, 2018). Num dos
eventos da Plug and Play, o Laboratério do Vale do Silicio foi reconhecido como uma das
principais aceleradoras de startups do planeta, evidenciando o trabalho de
intraempreendedorismo e de integracdo ao ecossistema de inovacao que este laboratério vem
desenvolvendo. (Plug and Play Tech Center — Fall Summit, 2018)

Seguindo as premissas consideradas no relacionamento com a Plug and Play, este
banco também firmou parceria com a Startup Farm, que é uma aceleradora de startups
sediada no Brasil, fundada em 2012, e considerada a mais experiente da América Latina. O

objetivo € fomentar o ecossistema brasileiro de startups e estreitar o relacionamento entre este
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banco e as startups para que estas fornecam solugdes ao banco, consumam 0s produtos deste
ou venham a trabalhar em conjunto na criacdo de novas solucgdes. O banco tem dado grande
incentivo a temas como Wealth Tech, que é o gerenciamento de riquezas, e Customer
Analytics, a andlise de dados de comportamento para decisdes de compras e de negdcios. A
Startup Farm tem entre parceiros e apoiadores outras grandes empresas como Google e IBM
(Site Startup Farm, 2018).

Em relatorio da apresentacdo de seus resultados referentes ao ano de 2017, este banco
trouxe importantes colocagfes a respeito de suas premissas estratégicas e como pretende atuar

no segmento:

Investimos em inovagdo e buscamos conciliar a conveniéncia do atendimento digital
completo com a possibilidade do atendimento presencial de forma que proporcione a
melhor experiéncia para a vida das pessoas. Em 2017, o Ano do Atendimento,
buscamos a satisfacdo dos nossos clientes ao desenvolver processos mais intuitivos.
Utilizamos estudos de inteligéncia cognitiva para otimizar as transacdes e
plataformas digitais (...). O ano de 2018 ¢ o Ano do Relacionamento, com foco na
melhor experiéncia do cliente e na geracdo de resultados sustentaveis. Estamos
atentos as novas tecnologias bancérias e as mudangas no setor financeiro. A
estratégia de transformacdo digital nos permite entregar mais valor e aprimorar a
experiéncia dos clientes (...). Para sermos mais assertivos na oferta de solugdes,
teremos ferramentas de inteligéncia de negocios (robd advisor), assessoria mais
qualificada de investimentos e especializacdo do atendimento (...). Firmamos
parceria com o Facebook e com a IBM que permitird aos nossos clientes realizar
transacBes por meio da rede social sem a necessidade de entrar no aplicativo do
Banco. (Relatério anual, 2017, p. 70)

Dentre as tendéncias de inovacdo que este banco tem seguido e aplicado, estd a
utilizacdo do open banking. Este € um assunto muito vasto e que abre um horizonte com
diversas novas possibilidades de interacdes entre negdcios, proporcionando experiéncias mais
completas ao consumidor. O open banking pode ser definido da seguinte maneira:

O open banking ¢ um sistema que fornece ao usuario uma rede de dados de
instituicGes financeiras por meio do uso de application programming interfaces
(APIs). O Open Banking Standard define como os dados financeiros devem ser
criados, compartilhados e acessados. Contando com redes em vez de centralizagdo, o
open banking ajuda os clientes de servicos financeiros a compartilhar com segurancga
seus dados financeiros com outras instituicdes financeiras. Os beneficios incluem a
transferéncia mais facil de fundos e a comparacédo de ofertas de produtos para criar
uma experiéncia bancéria que melhor atenda as necessidades de cada usuério da
maneira mais econdmica possivel. O open banking também € conhecido como
"dados bancérios abertos". (Investopedia, Open Banking, 2018)

Os APIs sdo as interfaces intermediarias que fazem a transicdo entre instituicGes
financeiras ou organizacdes fazendo com que o software ou website de uma empresa interaja
com o da outra empresa, para que o cliente tenha uma experiéncia unificada (Investopedia,
API, 2018). Desta maneira, as empresas e aplicativos podem prover servicos integrados as

contas de seus clientes, gerando novas formas de contato com as startups e empresas de
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tecnologia. O padréo internacional de seguranca utilizado neste banco é o OAuth, no qual o
cliente digitard seus dados em uma pagina segura e o banco fornecera os dados apropriados ao
aplicativo parceiro (Site do Banco, Open Banking, 2018). Funciona de forma analoga ao que
muitas pessoas ja estdo acostumadas a fazer quando, ao entrar em um aplicativo, fazem login

ou vinculam suas contas com dados do Google ou Facebook, por exemplo.

Figura 33 - Diagrama basico de login no Open Banking

A

i
CLIENTE CLIENTE CLIENTE BANCO X
UTILIZA UM PEDE PARA AUTORIZA LIBERA ACESSO
APLICATIVO CONECTAR ACESSO DO AO APLICATIVO
SUA CONTA APLICATIVO

Fonte: Site do Banco, Open Banking, 2018-adaptado

Este banco ja possui parcerias de open banking estabelecidas com algumas empresas:
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Figura 25 - Parcerias de Open Banking

bxblue
A bxblue & uma plataforma gue ajuda aposentados, pensionistas & funcionsrios
puilicos federsis a compararem taxas do consignado enire bancos,
escolherem as melhores oppdes para eles, e contratarem de forma digitsl, sem
zair de casa. SAIBA MAIS
Fintech de Planos de Previdéncia Privada

Gerencisdor Financeiro Digital para Micro, Pequenas e Meédias Empresas e seus
Contadores. SAIBA MAIS

Fonte: Site do banco, Open Banking, 2018

Na parceria com a empresa bxblue, por exemplo, 0 conceito é, uma vez que se esteja
buscando qual a melhor taxa para um empréstimo consignado, ao encontra-la, ndo ter a
necessidade de entrar no site do banco para efetivar a operacdo, mas sim, fechar o negécio
através do API (integracdo) entre os dois sites ou aplicativos. O mesmo ocorre com a
integracdo entre este banco e o Contaazul que gera relatorios financeiros a partir das
informacdes disponibilizadas pelo banco. Ndo ha necessidade de extrair as informag6es do
site do banco e preenche-las no site que ira gerar os relatorios, mas através dos APIs 0s
relatérios serdo gerados automaticamente, uma vez que se forneca autorizacdo para tais
acessos. O banco em questdo foi o primeiro banco brasileiro a fechar parceria de open
banking, justamente com o Contaazul (Infomoney, Zogbi, 2017). Este banco ja tem APIs
disponiveis que fornecem informacdes sobre saldo e extrato de conta corrente e poupanca,
fatura de cartdo de crédito, efetuar, consultar e estornar pagamentos e saldo e extrato de
investimentos, por exemplo, para firmar futuras parcerias com outros players (Site do banco,
2018).
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Estas diversas mudangas geraram ndo apenas valor para os clientes, mas também bons
resultados financeiros e reconhecimento do mercado das boas praticas de gestdo
implementadas, dentre elas a mudanca no modelo de negdcios e a implementacdo de
estratégias digitais de oferta de valor. O grafico abaixo aponta 0 movimento do preco das
acoes deste banco, representado por uma linha amarela, em comparagdo com o Ibovespa,
ressaltando que, por se tratar de um banco que tem controle acionario governamental, também

esta sujeito a oscilagdes que sdo reflexo de acontecimentos politicos:

Figura 35- Grafico Agdes x Ibovespa
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5 ANALISE DO CASO

A adaptacdo ao mundo digital € um imperativo para as organiza¢cdes modernas que
pretendem ter prosperidade nos proximos anos. Esta transformacdo ndo tem a ver com a
tecnologia em si, mas sim com uma mudanca estratégica dentro das companhias e € isto que
pode ser observado no caso relatado. Um dos primeiros pontos importantes que chamam a
atencdo € que o investimento em tecnologia da companhia ndo aumentou substancialmente
neste periodo de estratégia transformacao digital, mas permanece em consonancia com o que
ja vinha sendo investido nos ultimos periodos.

O executivo chefe das areas digitais tem um papel muitos mais estratégico ao
reimaginar e reinventar o core business da organizacao através do uso das tecnologias. Isto
pode ser verificado em diversas iniciativas, como a transformacdo do relacionamento com o
consumidor através de um modelo de negdcios mais centrado no omnichannel, e ndo apenas
no relacionamento presencial ou no relacionamento digital, com a migracdo de grande parte
do volume de transacdes bancéarias para os meios digitais, com o apoio de novas ferramentas
de segurancga como o codigo QR Code, que ajudou a mudar os habitos dos consumidores que
tinham grande receio de realizar transagdes bancérias em meios digitais e tem demonstrado
confianga crescente nestas.

A reorganizacdo da empresa € outro exemplo da importancia estratégica do digital,
pois mudou o modelo de negocios da organizacdo, incluindo o modelo de atendimento, e
resultando numa grande mudanca estrutural fisica e na redugdo da quantidade de funcionarios
pertencentes ao quadro, dentre outros exemplos.

O relacionamento com o cliente também se tornou algo muito mais interativo, como
demonstra a implantacdo da ferramenta “Fale com seu Gerente” que serve para troca de
mensagens entre cliente e gerente através do aplicativo deste banco. Ha também a utilizacdo
do chatbot que permite a troca de mensagens no Facebook Messenger, Twitter e Whatsapp e
é uma ferramenta baseada no Watson da IBM, com tecnologia cognitiva e que permite a
transferéncia do atendimento para um funcionario deste banco, caso necessario. Isto contribui
para mudanca de outros habitos de consumo dos clientes que tinham como principais canais
de interacdo as agéncias fisicas ou o call center da empresa.

A competicdo também passa por modificacGes, pois empresas que ndo eram do ramo
financeiro passaram a ser concorrentes, como as empresas do ramo de telecomunicagGes.

Além disso, algumas companhias que eram enxergadas anteriormente apenas como
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concorrentes passaram a ter um papel de parceiras, como é o caso das fintechs. Este banco
demonstra que tem se aproximado destas empresas através de iniciativas como o laboratorio
no Vale do Silicio dentro da Plug and Play na California que foi reconhecido num evento
como uma das principais aceleradoras de startups do planeta, evidenciando a integracdo ao
ecossistema de soluges digitais oferecidas pelo mercado. Estas parcerias também estdo sendo
fomentadas a nivel nacional, através da parceria com a Startup Farm que tem escopo de
trabalho semelhante a do Plug and Play. Como a competicdo entre as organizacfes foi
modificada com a transformacdo digital, estas ndo se encontram mais numa situacdo binaria
em que ou se € competidor ou cooperador. A inser¢ao exponencial de plataformas digitais fez
com que fosse repensado quais ativos Sa0 necessarios para operar no mercado e a forma de
gerenciamento destes ativos, Neste setor, por exemplo, com o aumento da utilizacdo dos
aplicativos para transacOes financeiras, é crescente o interesse em compartilhar terminais de
auto atendimento, os caixas eletrdnicos, pois este passou a ser um ativo que ndo é mais tdo
estratégico de se manter para atender apenas um banco, gerando aumento no numero de
caixas eletronicos da Rede Banco 24 horas. Este tipo de situacdo, traz a tona a tendéncia de
oscilacdo constante entre competicao e cooperacao entre empresas.

Outro aspecto importante é a quantidade de dados que estas interacdes tém produzido
com a verificacdo e experimentacdo continua de novas propostas de valor, através de
feedback e mudancas muito ageis. A transformacdo destes dados em informacGes valiosas
também foi verificada no caso em questdo por meio da maior personalizacéo e assertividade
das ofertas, utilizando andlises de big data, que vissam uma maior satisfacdo do cliente,
aumentando o indice de retencdo e rentabilidade da empresa. Os clientes ndo sdo mais
considerados um agregado de pessoas que 0 marketing e a propaganda devem alcancar na
maior escala possivel, isto gerou um aumento na importancia da personalizagdo das
mensagens e do Big Data, pois as organizacfes atualmente se relacionam com clientes que
séo pontos de intersec¢do numa rede dindmica.

A possibilidade de abrir conta corrente através do aplicativo deste banco também traz
mais clientes a esta rede, disponibilizando uma base de dados com um numero maior de
informacdes e custo de captacdo destes clientes muito menor do que na abertura da conta feita
de modo convencional. Ratifica-se que este banco estima o custo de uma abertura de conta
digital em R$ 0,02 e no processo tradicional nas agéncias fisicas o custo é de R$ 24,00. Esta
estratégia também adiciona efeitos de rede diretos a esta interagdo, que é o aumento de valor

ou utilidade para o mesmo tipo de usuario que se conecta a uma determinada rede, pois
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guanto mais clientes bancarizados, maior a possibilidade destes interagirem entre si, como por
exemplo por meio de transferéncias bancérias de recursos.

Outra possibilidade de gerar ativos baseados em dados de clientes para rastreamento
do comportamento de compras sdo os programas de fidelidade ou de relacionamento. Neste
aspecto, o banco analisado adotou um posicionamento reconhecido como de muito valor pelo
mercado, que foi inclusive premiado, uma vez que passou a permitir a compra de produtos em
lojas fisicas com pontos de relacionamento do programa de fidelidade do banco, através do
aplicativo deste, melhorando a anélise do comportamento demonstrado pelo consumidor, a
experiéncia do usuério e o caminho de compra dos clientes.

Uma vez que estes dados dos clientes foram coletados é importante gerar valor por
meio da andlise destas informacdes. Estas podem revelar insights sobre a psicologia e padrdes
de comportamento dos clientes que eram invisiveis para a organizacdo, além de medir o
impacto de determinadas agBes sobre estes fatores. E possivel também fazer uma melhor
segmentacdo do cliente com critérios que podem, inclusive, mudar em tempo real com base
em e-mails ou mensagens clicadas, conteudos compartilhados e interesses manifestados.

Ainda dentro da segmentacdo, é importante ressaltar um conceito chamado valor
vitalicio do cliente que é um modelo que se propde a apresentar a probabilidade de compra
numa visita especifica e o provavel potencial de lucro futuro, fatores estratégicos para
segmentacdo. Este valor vitalicio do cliente que é a rentabilidade de cada cliente para o lucro
liquido no longo prazo € um importante critério de segmentacdo e pode definir objetivos para
novas estratégias de clientes e medir o impacto de fatores como engajamento e defesa da
marca. A segmentacdo com uma riqueza cada vez maior de elementos de analise pode levar a
uma personalizacdo de ofertas cada vez mais eficiente com adocdo de microssegmentos,
diferenciando ainda mais os clientes uns dos outros. Dentro desta analise tem-se, ainda, uma
ferramenta chamada “adressability of scale” que ¢ o “uso de dados e de analises para alcangar
segmentacéo e personalizacao altamente eficientes, em nivel individual e em escala maciga”,
utilizando plataformas dominantes como Google, Facebook e Amazon, permitindo uma maior
individualizacdo da comunicacdo (Rogers, 2017, p. 127 a 129). Estas ferramentas ficam a
disposicao deste banco, através da analise dos dados coletados nas interacdes com os clientes.

A anélise de dados também tem desafios organizacionais, pois precisa encontrar 0s
profissionais com as competéncias certas, ter seu quadro de funcionarios bem dimensionado e
manter padres éticos rigorosos, uma vez que os dados podem mentir com facilidade.

Ademais, é importante ter um interlocutor que interligue o mundo dos analistas quantitativos
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e 0s tomadores de decisbes. Este parece o caso do banco em questdo, uma vez que seu
laboratorio de inovacdo conta com uma equipe multidisciplinar com designers de interacgéo,
designers graficos, pesquisadores, desenvolvedores, analistas de TI e cientistas de dados e esta
dentro de uma diretoria especifica deste banco, chamada Diretoria de Negdcios Digitais.
Interligar departamentos é outro desafio, pois os diversos departamentos de uma organizacao
desejam ter a “propriedade” dos dados e podem acabar ndo disponibilizando estes dados de
bom grado. Caso ocorram ocasifes como esta, € importante ter esta diretoria especifica para
intermediar o diadlogo entre diferentes interlocutores. Outro aspecto importante é o
compartilhamento de dados nas negociagdes com parceiros de negdcios, pois atualmente as
negociacBes envolvem ndo apenas valores financeiros, mas também dados que serdo
compartilhados. Uma parceria entre o Google e uma instituicdo financeira, por exemplo, é
algo com possibilidades exponenciais sob a dtica das analises de big data, por exemplo.

As ciberameacas que costumavam ser tratadas apenas pela area de TI passaram
também a ter atencdo da alta administracdo devido a importancia e ao grande fluxo destes
dados. A privacidade também ganhou muita relevancia nestas discussdes, sendo necessario
criar planos que cuidem dos aspectos juridicos, de seguranca de dados e de gestdo de risco.
Sob este prisma, 0 banco criou ferramentas como a confirmacdo de transacdes através da
leitura de cddigos QR Code, 0 acesso ao aplicativo do banco via leitura biométrica da
impressdo digital (Touch ID) e um mecanismo chamado duplo sim para confirmacdo de
produtos e servigos contratados com a empresa, justamente para aumentar a seguranca nas
transagOes realizadas e dar maior confiabilidade ao ambiente digital.

A inovacdo dentro da organizagdo tem sido produzida através de construcdo de
prototipos e teste de ideias, com aprendizado continuo. A organizacdo aqui estudada também
segue esta tendéncia, através de seus laboratorios de inovacao que se situam na California e
em Brasilia. Estas utilizam metodologias ageis para implementacdo de inovagdes como
Design Sprint e Design Thinking, contam com uma equipe multidisciplinar, que canaliza
diversas ideias e iniciativas, muitas delas geradas dentro da prépria empresa, vindas de
funcionarios de diversos niveis hierarquicos. Como o valor que os clientes tém buscado nas
propostas das empresas pode mudar a medida que novas experiéncias com outras empresas
vao se concretizando, € importante ser agil na inovacdo e isto tem sido um dos objetivos
estratégicos deste banco. Muitas organizacfes do Vale do Silicio buscam a inovacdo desta

maneira, através do desenvolvimento e repeticdo reiterada de prototipos de viabilidade
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minima, antes, e até depois do langcamento, com base na validacdo dos clientes e nas respostas
do mercado.

Com as tecnologias digitais, se tornou ainda mais facil e rapido testar ideias, com
menores custos, menos risco e maior aprendizado organizacional. A inovacdo de um
empreendimento consolidado no mercado ndo equivale a inovar em uma startup de trés
pessoas, assim como ndo se pode lancar para todo o publico potencial a versdo beta de um
produto ou servico. E necessério o aprimoramento e amadurecimento das ideias para que estas
ganhem escala. Empresas tradicionais buscavam a pessoa com mais alta remuneragéo na
organizacdo para decidir sobre inovagdes. A inovacdo e experimentacdo rapida colocam as
ideias em pratica na realidade que se procura implementacdo, pois é precioso questionar
constantemente as ideias que serdo levadas adiante e nem sempre elas poderdo esperar por
decisdes muito centralizadas. O gestor deixa de ser “decididor-chefe” para “experimentador-
chefe” e seu foco muda das respostas certas para as perguntas certas.

Todos os funcionarios devem estar envolvidos na inovacdo dos negocios, pois desta
maneira é possivel tirar vantagem de um amplo espectro de perspectivas. E o que este banco
fez quando criou, por exemplo, 0 programa chamado “Salas de Guerra — Transformacéo
Digital” que buscava reforgar o posicionamento digital deste banco, estimular a cultura da
inovacgdo, melhorar a eficiéncia, intensificar a transformacdo digital e aprimorar competéncias
digitais. A partir deste projeto, foi criada uma campanha institucional chamada
“#maisquedigital”, por exemplo. Apenas quando a inovagao implicar na canibalizagdo ou em
ameacar parte do modelo de negdcios existente, uma equipe deve ser apartada para se manter
distanciada das politicagens e prioridades do dia a dia dos negdcios.

O laboratdrio de experimentacdo deste banco afirma que sua trajetdria nasceu a partir
de um fracasso e este tema ¢ muito importante para a experimentagdo rapida, pois “inovagoes
reais e fracassos inteligentes caminham de maos dadas” (Rogers, 2017, p. 186). O fracasso
ndo deve ser escondido e os envolvidos ndo podem ser estigmatizados, pois 0 insucesso € uma
oportunidade de aprendizado. Alguns projetos podem inclusive resultar em desperdicio de
recursos, pois, por medo de aceitar o fracasso, a equipe pode insistir numa ideia que nado tera
impacto significativo na estratégia nem sobre as previsdes de receita. Dentro do conceito de
fracasso inteligente, as equipes devem, na verdade, procurar fracassar cedo e barato. “Ao
celebrar as virtudes do fracasso inteligente, isto €, aprender com os erros, aplica-los na
estratégia e compartilhar o aprendizado, os lideres podem impregné-las na organizagdo”
(Roger, 2017, p. 186)
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O valor que tradicionalmente as organizacOes estavam acostumadas a gerar era algo
constante, do qual se extraia o maior resultado pelo maximo de tempo, porém as necessidades
dos clientes estdo em constante mutagdo e a partir dos novos pressupostos de inovacao este
valor esta mais centrado na evolugdo das necessidades do cliente. A melhor rota é a constante
mudanca tanto no valor oferecido quando na busca de novos clientes. Ndo é necessario
esperar por uma crise para repensar a proposta de valor.

Este contexto esta de acordo com o que vive o0 banco em questdo. O mesmo vinha de
resultados positivos em seus lucros, apesar de ter lucros um pouco abaixo de seus
concorrentes, e a industria financeira, na qual estd inserido, passa por uma grande
transformacédo digital, com um nimero cada vez maior de transacdes realizadas em meios
digitais, e queda na rentabilidade do setor. Este banco “esta mudando antes de a mudanga ser
imperiosa, como condicdo para se manter a frente das tendéncias dos consumidores (Rogers,
2017, p. 202).

Para criar valor, serd oportuno, em algumas ocasides, redesenhar o organograma e
redistribuir recursos humanos e financeiros para novos empreendimentos ainda nao
comprovados. Foi 0 que ocorreu com a reorganizacgdo institucional desenhada por este banco
no final de 2016. Além de um plano de aposentadoria incentivada, este banco trouxe uma
nova proposta de modelo de atendimento, visando aprimorar a experiéncia do cliente, tendo a
transformacdo digital como parte essencial deste processo. Neste tipo de transicdo, é
fundamental ir além da sabedoria convencional e buscar manter os ouvidos abertos para
escutar os clientes. Diante de um aumento crescente na quantidade de transagdes realizadas
em ambientes digitais, conforme pesquisas da Federacdo Brasileira dos Bancos, se tornou
crucial dar protagonismo a este canal na estratégia formulada.

Os clientes ndo podem mais ser vistos numa funcdo bindria “comprar” ou “ndo
comprar”, pois os consumidores atuais e potenciais tém acesso a uma ampla rede de
plataformas digitais que permitem maior interacdo e construcdo de reputacdo e marcas. Desta
forma, através da interacdo com o cliente numa rede digital como o Facebook Messenger, a
empresa ndo apenas satisfaz uma necessidade e cria valor, como tem acesso a identidade
digital daquele cliente, permitindo uma melhor interagdo, uma vez que o cliente também
consinta em fornecer seus dados a esta empresa. Este tipo de estratégia estreita o
relacionamento e pode ser trabalhada pelos cientistas de dados desta organizagcdo. A
comunica¢do via mensagens instantdneas e o horario estendido de atendimento séo

ferramentas que permitem uma melhor interacéo e analise das expectativas do cliente.
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A fidelizagdo do cliente através da melhor compreensdo de suas necessidades pode
levar a um dos niveis mais avancados de engajamento que é a lealdade e defesa da marca,
cuja teoria é prevista no funil de marketing de David Rogers. Atraves da defesa da marca,
ocorre um efeito exponencial na interacdo do cliente com sua rede que propagara suas boas
experiéncias para os outros elos da rede. Junta-se a isto os algoritmos dos mecanismos de
busca que potencializam a probabilidade daquela organizacdo que estd sendo defendida se
tornar relevante para outros usuarios.

Estes feedbacks sdo também importantes para aperfeicoar o caminho de compra do
cliente, mapeando e otimizando sua experiéncia e esta totalmente alinhado a estratégia de
open banking desta instituicdo que foi a primeira a firmar uma parceria deste tipo no Brasil. O
aplicativo Minhas Financas deste banco é outro grande exemplo de coleta de informacgdes
valiosas para planejar uma melhor estratégia de interacdo com o cliente, auxiliando-o na
analise de seu orcamento e permitindo melhor interacdo com os servicos do banco como
crédito e investimentos, criando uma experiéncia integrada e completa.

Existem cinco comportamentos que impulsionam a ado¢do de novas experiéncias
digitais e este banco se destaca em trés deles. O primeiro deles é acessar dados digitais,
conteudo e interagdes com maior rapidez, facilidade e flexibilidade possivel, o que esta sendo
trabalhado através, por exemplo das parcerias de open banking e da constante migracdo de
produtos e servi¢os para contratacdo via app. O segundo comportamento € a busca dos
consumidores para engajar-se com contetdo que seja sensorial, interativo e relevante. E muito
valioso para este aspecto um banco que permite o relacionamento com o cliente através de
uma rede social como o Facebook disponibilizando conteudo e interages nesta rede. O
terceiro comportamento € o da customizacdo das experiéncias que pode ser exemplificado de
diversas maneiras neste caso como a ferramenta Simulador de Investimentos que permite
melhor visualizacdo da diversificacdo de um portfélio.

A transformacdo digital é um desafio maior que o tecnoldgico, pois passa por
importantes mudancas estratégicas na organizagio. E possivel que seja necessario atualizar a
arquitetura de TI, porém o empenho maior deve ser em reimaginar e reinventar o negdcio em
si, questionando alguns pressupostos basicos. E fundamental que se preze pela agilidade
organizacional, que é conceituada por Rogers como a iniciativa de alocar recursos de maneira
mais eficiente, desengajando-se de negocios sem potencial futuro e aplicando em novos

empreendimentos, mudar o que é medido, medindo resultados de maneira mais coerente com
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a transformacéo pela qual se passa e incentivar comportamentos que estimulem as mudangas
necessarias na estratégia. (Rogers, 2017, p. 273)

O porte da empresa, por si sO, perdeu relevancia quanto ao seu grau de
competitividade no mercado. Empresas menores tém se mostrado mais competitivas quando
conseguem “se conectar com comunidades de consumidores e parceiros, para a cocriagdo €
com concorrentes para a coopeti¢ao” (Kotler, 2017, p. 18). Esta tendéncia tem sido constatada
pela grande quantidade de fintechs que surgiram no mercado brasileiro. Além disso, o
consumidor tem demonstrado maior confiangca em outros consumidores, mesmo que
desconhecidos, do que nas mensagens de marketing, formando uma comunidade entre o0s
consumidores que buscam referéncias de produtos e servicos. Esta € uma forma de defesa
contra marcas ruins, que ndo tém carater auténtico e nem sao honestas quanto ao seu proprio
valor, perdendo a confiancga destes clientes.

Surge, desta forma, uma maior relevancia da conformidade social ao invés da
preferéncia individual, com a opinido de outras pessoas sendo cada vez mais valorizada. As
pesquisas por precos e avaliacdes estdo se mostrando uma tendéncia, para que 0S
consumidores possam tomar melhores decisdes. Este banco demonstra sinergia com este tipo
de julgamento e o seu aplicativo é o mais bem avaliado do sistema financeiro nas lojas de
aplicativo Play Store e Apple Store. E quase impossivel esconder falhas ou reclamag@es em
um mundo transparente e digital.

A conectividade diminuiu os custos de interagdo, como foi apontado, por exemplo, no
custo de uma abertura de conta neste banco. Estes menores custos de interagcdo permitiram
gue novos entrantes como Uber e Airbnb abalassem setores consagrados e mudassem a
dindmica das relacBes de consumo. Isto ndo quer dizer que as empresas off-line estejam
fadadas ao fracasso e a substituicdo. O futuro do marketing, segundo Kotler, sera uma mescla
continua de experiéncias on-line e off-line formando uma experiéncia total do cliente, esta é a
esséncia do marketing 4.0.

Esta conectividade também trar4 um maior conjunto de informag6es que irdo amparar
as decisdes de compras. As interacGes entre consumidores formardo os defensores e 0s
detratores das marcas, por isso cresce a importancia de escutar a avaliacdo dos clientes. Estas
comunidades de consumidores que se formam sdo 0s novos segmentos, segundo Kotler. Elas
se formam naturalmente e para que as empresas se envolvam de forma eficaz, é necessario
pedir permissdo e agir como um amigo que tem um desejo sincero de ajudar. Na economia

digital é mais facil para os clientes fiscalizarem as marcas e suas promessas de
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posicionamento e, uma vez detectada uma promessa falsa, a empresa perde reputacdo e a
confianca dos clientes.

Os consumidores tém se mostrado cada vez mais indiferentes ao canal de compra.
Kotler denomina de showrooming o ambiente fisico de interagdo com o cliente e de
webrooming o ambiente digital. Os clientes prezam pela conectividade e disponibilidade de
ambos 0s canais para ter a melhor experiéncia que se adapte as suas necessidades naquele
momento, esperando, de fato, por uma experiéncia continua e uniforme sem uma lacuna
perceptivel, com uma transi¢do tranquila entre um e outro. O marketing omnichannel gera um
valor vitalicio do cliente 30% maior que dos consumidores de um s6 canal, sendo assim, é
esperado que o marketing omnichannel se torne a pratica predominante. Este banco esta
alinhado a este tipo de pratica. Verifica-se esta estratégia especialmente ap0s a reorganizacao
institucional que ocorreu no final de 2016 que modificou 0 modelo de atendimento e deu
maior énfase as estratégias digitais. O importante € que a marca esteja disponivel onde e
guando os consumidores decidirem fazer uma compra.

Na chamada economia do agora, o tempo tem sido um fator decisivo nas relacdes de
consumo. Conveniéncia no acesso e nas transacgdes, assim como a velocidade dos produtos e
servigos tém sido considerados tdo importantes quanto os produtos e servi¢cos em si. Com 0s
mercados em tempo real, os dispositivos que se destacaram nas estratégias de conectividade
das empresas como principais aliados dos consumidores foram os telefones celulares. Este
canal se mostrou o mais pessoal e conveniente para o cliente. O banco em questdo também
demonstrou alinhamento com esta tendéncia e disponibilizou diversas ferramentas, produtos e
servigos acessiveis ao cliente por meio deste canal.

Dentre estas alternativas disponiveis no aplicativo deste banco, pode ser destacada, por
exemplo, uma ferramenta que captura as coordenadas geodesicas de areas rurais objetos de
financiamento, para simplificar a contratacdo deste tipo de operagdo. O aplicativo localiza o
cliente através do GPS do celular e permite que o mesmo percorra o perimetro de sua
propriedade para demarcar a area ou faca a marcacdo através da tela do aplicativo. O
financiamento de veiculos também é um produto que conta com o apoio do celular para
contratagdes, sem necessidade de contato com atendimento presencial de um funcionario. A
quantidade de produtos e servicos que podem ser contratadas pelo app tem sido ampliada
constantemente. Ainda sobre as tecnologias mdveis, os dispositivos vestiveis, conhecidos

também por wearables, sdo outra tendéncia na experiéncia de consumo, possibilitando
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conhecer melhor o caminho de compra do cliente, e este banco também tem a opgéo para o
cliente adquirir uma pulseira que realiza compras como se fosse um cartdo de crédito.

As plataformas digitais sdo uma das principais ferramentas que facilitam a
implementacdo de estratégias digitais nas organizagdes, influenciando o desenvolvimento de
varios negocios contemporaneos. Uber e Airbnb sdo exemplos embleméticos. Elas permitem
desestruturar grandes empresas e impulsionar startups, além de contar com cada vez menos
funcionarios que as industrias tradicionais. Ainda assim, criam riqueza, produzem
crescimento e atendem as necessidades dos consumidores. De acordo com Lemme (2001), “o
verdadeiro valor de uma empresa s6 estara finalmente determinado quando (e se) ela for
negociada” e algumas destas grandes plataformas digitais j4 mostraram seu potencial de
criacdo de valor, a exemplo do Instagram que foi vendido por US$ 1 bilhdo e tinha apenas 13
funcionarios e do Whatsapp por US$ 19 bilhGes e contava com cinquenta colaboradores. As
plataformas oferecem infraestrutura que viabiliza interagGes que criam valor entre produtores
e consumidores. As barreiras de tempo e espaco sdo cada vez mais desafiadas pelas
plataformas que geram conexdes cada vez mais faceis, precisas e rapidas.

As plataformas criam valor num sistema complexo em que produtores, consumidores e
a propria plataforma criam entre si um conjunto varidvel de relagfes. Os negdcios mudam do
modelo just-in-time para o modelo not-even-mine. O sistema de reputacdo baseado em
feedback é muito importante, pois fortalece a comunidade quanto a qualidade dos servigos
prestados, dando mais eficiéncia as interacdes subsequentes. O foco da criacdo de valor deixa
de ser o que os gatekeepers escolhem e passa a ser o que a comunidade de usuarios cria.
Importante incluir as decorréncias dos efeitos de rede que as plataformas geram, pois quanto
maior a rede de utilizacdo da plataforma, mais ela cria valor para os usuarios, fornecedores e a
empresa em si. Nao é o tamanho da estrutura da plataforma que tem feito a diferenca em
negociacbes como a do Instagram e Whatsapp, mas o tamanho da comunidade em torno
destes empreendimentos que gera efeitos de rede exponenciais. Segundo Branco et Nunes
(2018), “essas grandes plataformas P2P evocam, de forma positiva, o senso de pertencimento
a uma comunidade”.

O mercado bancario € um terreno fértil para este tipo de efeito, pois quanto maior a
rede que este alcanca, maior o valor gerado para os participantes, pois maior a facilidade de
transferéncia de recursos, com custos cada vez menores. A adesdo descomplicada a uma
plataforma viabiliza o crescimento organico delas, quase sem limites. As plataformas de

negocios sdo empresas orquestradas em rede, pois “desenvolvem comunidades em que
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pessoas e empresas criam valor juntas” (Parker, et al. 2016). O crescimento acelerado de
empresas neste ramo ocorreu para ofertar solucdes a uma ampla gama de usuario. Segundo
Kasznar, “calcula-se que pelo menos 62 milhGes de brasileiros e brasileiras estejam a margem
do sistema econdmico, bancério e de meios de pagamento, no ano de 2013 (Kasznar, 2017,
p. 263)

O ecossistema de usuarios que € criado, € uma vantagem competitiva neste tipo de
negocio e a curadoria destas interacdes € um dos diferenciais para o correto pareamento entre
consumidores e produtores. No mercado bancario, o banco é o responsavel pela curadoria
entre poupadores de recursos e aplicadores de recursos, com as plataformas permitindo
realizar esta gestdo de maneira cada vez mais eficiente. Com o crescimento das inovagoes
tecnologicas, as plataformas tomam outra dimensdo aumentando a velocidade, alcance,
conveniéncia e eficiéncia nos negdcios, transformando diversos setores tradicionais e gerando
multiplas oportunidades.

Os novos habitos de consumo, criados com a propagacdo das plataformas, dependem
da curadoria apropriada para perpetuacdo. Viajar no carro de um desconhecido, no caso do
Uber, precisa de uma curadoria que gere confianca entre os usuarios da comunidade, pois € a
percepcao de qualidade e de confianga nos servicos e produtos comercializados que gera esta
perpetuidade. N&o basta uma curadoria que funcione apenas inicialmente. E necessario que
esta acompanhe o crescimento das plataformas, coletando melhores informacGes de seus
usuarios e aperfeicoando seus algoritmos de pareamento e analise de crédito, por exemplo. No
caso de um banco, gerando uma automatizacdo cada vez maior, baseada em ciclos de
feedback que permitem o crescimento em escala.

Os modelos de negdcios em plataformas podem gerar trés grandes impactos: A
dissociacéo entre ativos e valor, a reintermediacdo e a agregacdo do mercado. Muitos ativos
ficam grandes periodos de tempo ociosos, quando poderiam estar gerando valor com maior
eficiéncia. O setor financeiro tem como marca consagrada a exploracédo eficiente de ativos, o
que nédo quer dizer que ndo possam ser feitas melhorias, como no caso do banco em questdo
que passou a desembolsar valores de financiamento de veiculos para clientes mesmo aos
finais de semana, através da utilizacdo da sua plataforma digital, ou seja, seu aplicativo. As
plataformas viabilizam uma melhor exploracdo dos ativos. A dissociacdo da propriedade do
ativo do valor por ele criado ja € algo que a industria financeira tem em seu core business,

pois basicamente capta dinheiro com os poupadores e disponibiliza aos tomadores de crédito.
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Seguindo com os impactos das plataformas, temos a reintermediacdo que aponta para
uma mudanca nos intermediarios dos novos e tradicionais negocios. A principio, pensou-se
que haveria a completa eliminagao dos intermedidrios, porém o que se verifica, de fato, ¢ “a
substituicdo de representantes intermediarios ineficientes e ndo escalaveis por sistemas e
ferramentas automatizados online” (Parker, et al. 2016). E interessante retornar ao exemplo
dos financiamentos de veiculos que podem ocorrer nos finais de semana ou pode-se incluir
também a ferramenta que este banco utiliza para captar as coordenadas de areas rurais que
serdo objeto de financiamento. Ao invés de utilizar um intermediario, como um funcionario
do banco, para fazer a medicdo do perimetro da propriedade, utilizou-se a plataforma
(aplicativo) para a intermediacdo do negdcio.

O terceiro grande impacto das plataformas é a agregacdo do mercado, no qual uma
plataforma consolida e centraliza interacbes que antes seriam realizadas através de varios
canais. Trazendo este raciocinio para o caso em questdo, a analogia que pode ser feita é a
centralizacdo dos varios tipos de interacdo que o cliente pode ter com um banco, seja guiché
de caixa, atendimento presencial ou telefénico, todos centralizados no aplicativo, com troca
de mensagens com o gerentes, transag¢des financeiras e contratagcdo de produtos e servigos via
app.

A criacdo de valor numa organizagdo também pode ocorrer pela mudancga no modelo
de negocios. No estudo conduzido por Gassmann et. al, constatou-se, que as inovagdes mais
revolucionarias ocorridas nas organizagdes ao redor do mundo, 90% delas recombinavam
ideias e conceitos existentes em outros setores de atividade. A partir disso, 0s autores
descreveram as empresas em quatro dimensdes: o cliente (quem?), a proposta de valor (o
qué?), a cadeia de valor (como?) e 0 mecanismo de lucro (por qué?). Para inovar no modelo
de negdcios as organizacdes devem mudar, pelo menos, duas das dimensdes propostas. O
cliente, refere-se a quem sdo os clientes chave da organizacdo, a proposta de valor, é aquilo
que a organizacgédo oferece ao cliente e como séo atendidas as necessidades deste, a cadeia de
valor, analisa como sdo produzidas as ofertas, levando em consideracdo processos e
atividades, recursos e capacidades relacionadas, e, por fim, o mecanismo de lucro, verifica por
que esta atividade gera lucro, considerando a estrutura de custos e de geracdo de receita,
tornando clara a viabilidade financeira do modelo proposto.

O caso em questdo inova com diversas iniciativas nestas dimensdes, a primeira e mais
impactada pela transformacéo digital é a cadeia de valor, ou seja, como se entrega valor ao

cliente, que mudou de uma interacdo baseada no contato presencial para um contato digital,
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através de varios canais, numa ampla estratégia omnichannel. O mecanismo de lucro, que
considera a estrutura de custos e receitas, também foi bastante modificada com a reducdo do
quadro de funcionarios e reducdo da estrutura fisica de atendimento, com o encerramento de
agéncias. Com a crescente consolidacdo destes mecanismos digitais de interacdo, é possivel
uma otimizagdo ainda maior da estrutura e com a percepcdo de valor cada vez maior dos
clientes, é possivel também aumentar as receitas da organizacdo através dos servicos atuais e
de novos servigos que possam vir a surgir, através das parcerias de open banking.

Em relacdo aos clientes, ndo ha sinais de que os clientes chave da organizacdo foram
atraidos por conta da transformacdo digital, porém uma nova base de clientes esta se
formando, o que é constatado a partir do numero de novas contas correntes digitais que tém
sido abertas. Além disso, a transformacao digital certamente tem criado muito valor para o0s
clientes que ja faziam parte da carteira. Quanto ao que a organizacdo oferece, sua proposta de
valor, novos produtos, servigos e ferramentas foram disponibilizados, conforme descrito no
relato do caso, frutos da nova cadeia de valor que surgiu a partir desta transformacao digital.

A partir das analises e da teoria estudada, percebe-se que as inovacdes nao estdo
atreladas necessariamente a uma solucdo tecnoldgica e/ou a introducdo de um produto
excepcional, mas sim os modelos de negdcios é que se mostraram como a grande vantagem
competitiva. As engenhocas revolucionarias ndo se mostraram tdo capazes de serem fatores
decisivos na inovacdo quanto o modelo de negocios. “A inovagdo do modelo de negdcio
carrega um maior potencial para o sucesso do que a mera inovacdo de produtos ou de
processos” (Gassmann et. al, 2014, p. 5). Novas tecnologias podem ajudar a dar propulsao
para um negocio, mas devido a natureza genérica destas, € na sua aplicagdo que reside a
verdadeira revolucéo.

A inovacgdo do modelo de nego6cio vem com trabalho arduo e ndo simplesmente com a
sorte. Um dos principais desafios para inovar um modelo de negécios sdo pensar fora da
I6gica dominante da organizacdo e do setor. Este banco demonstrou iniciativa para quebrar a
I6gica dominante na organizacdo e romper com o antigo modelo de negdcios que tinha
estrutura enraizada no atendimento presencial.

E importante trazer ideias de fora da empresa para romper com os padroes de
pensamento internos. Isto também tem sido trabalhado por este banco, por exemplo através
das parcerias com o Plug and Play e da Startup Farm, buscando-se um equilibrio entre a
necessidade de integrar ideias de fora e de permitir que os gestores desenvolvam suas proprias

ideias. Estas inovacOes sdo produzidas atraves de equipes multidisciplinares e ndo por um
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génio solitario, como geralmente se pensa. A ideia central ndo € reinventar a roda, mas
inspirar-se no que ja existe e na recombinacao de elementos de outros modelos de negocio. Os
clientes atuais, futuros e potenciais sdo uma das principais fontes de informacdo para
inovacgdo. Seu envolvimento e feedback direto é fonte valiosissima para geracdo de valor. A
ampliacdo dos canais de interacdo com o cliente propicia um aumento destes feedbacks e as
analises de big data ajudardo a tornar estes dados em informacdes valiosas.

As tecnologias nem sempre criam valor automaticamente para a empresa. Para criar e
capturar valor a partir delas, é necessario o modelo de negocios adequado, ou seja, nao é
apenas a transformacgédo digital que tem gerado bons resultados a este banco, mas a
combinacdo desta com um modelo de negécios apropriados. A captacdo de valor pode ser
obtida através da metodologia desenvolvida por Gassmann et al chamada Navegador do
Modelo de Negdcios.

Neste ambiente fomentador de inovacGes, € necessario trazer a tona o tema
gerenciamento de mudancgas, pois superar resisténcias dentro da organizacdo € um desafio
consideravel. Muitos funcionarios receiam desaprender o que aprenderam e perder alguma
coisa neste processo. As atitudes dos funcionarios e o comportamento ndo-solidario da
administragdo podem inviabilizar o melhor dos modelos de negécio. Mesmo boas ideias
podem fracassar sem o apoio da alta geréncia. As atitudes desta serdo sinais visiveis de
comprometimento que pode incentivar funcionarios a seguir novas diretrizes, além de ter
efeito exponencial na mudanca, tanto no sentido de ofertar os recursos necessarios para que
ela ocorra, quanto para apresentar oposicdo a resisténcia. Este banco demonstrou acbes
alinhadas com esses direcionamentos com a implantagdo das chamadas “Salas de Guerra —
Transformacao Digital” que inclusive criou a campanha institucional “#maisquedigital”.

Segundo Gassmann et al, “as equipes que trabalham em novos modelos de negdcio
tém melhor desempenho quando sdo administrativa e fisicamente independentes dos neg6écios
diarios da empresa” (Gassmann et al, 2014, p. 72). Alinhado a este pensamento, estd o
Laboratdrio de Experimentacdo deste banco que foi criado no Vale do Silicio, na Califérnia.
Esta estratégia aumenta a capacidade de romper com a légica dominante no setor e de adotar
abordagens radicalmente novas, além de aumentar a probabilidade de que o novo modelo de
negocios sobreviva.

O mercado e as organizagOes estdo em constante mudanga, por isso a inovagéo do
modelo de negdcio é uma tarefa que necessita de constante vigilancia. Girotra et Netessine

trazem como os dois principais tipos de risco neste processo: 0s riscos informacionais, que
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estdo relacionados as decisdes dos gestores baseadas em informagdes incompletas ou
incorretas; e o risco de alinhamento de incentivos, que ¢é a possibilidade de conflito entre as
partes que devem colaborar para agregar valor. Estes tipos de risco podem gerar ineficiéncias
e afetar o desempenho do modelo de negdcios. A partir disso € sugerida a seguinte abordagem

(QQQP):

Mudando quais decisbes sdo tomadas no modelo de negdcios, quando elas sdo
tomadas, quem as toma, e porque elas sdo tomadas, vocé sera capaz de propor
modelos de negécio que gerenciam melhor os riscos informacionais e incentivo e,
como resultado, modelos de negécio que superem o desempenho existente, rompem
as formas estabelecidas de fazer negécios e levam a uma vantagem competitiva
sustentavel. (Girotra et Netessine, 2015, p. 2)

Os gestores devem buscar estas ineficiéncias geradas pelos riscos e sana-las através da
abordagem QQQP. No caso em questdo, € muito importante alinhar os incentivos das diversas
partes da cadeia de valor, principalmente num momento de mudanga no modelo de negécio e
de adogdo das estratégias digitais que tém uma cadeia de valor bem diferente daquela
trabalhada tradicionalmente pela organizagcdo com foco no atendimento presencial.

Este debate traz a tona outro ponto importante que € a influéncia destes riscos na
férmula do lucro das empresas de uma maneira geral. Esta formula geralmente € pensada com
receitas incorrendo em determinados custos ao utilizar recursos em diferentes graus e numa
determinada velocidade. Girotra et Netessine propdem abordar esta formula sob a Otica da

imprevisibilidade gerada pelos riscos. Eis 0 que ponderam ao seu respeito:

Ela carece de algo que é importante e definidor sobre todos os modelos de negécio.
O que falta é uma consideracdo explicita dos riscos. De fato, como uma organizacao
realista pode descrever, com alguma precisdo, sua estrutura de receitas ou sua
estrutura de custos com um ano de antecedéncia? (...) é cada vez mais dificil fazer
previsdes confiaveis. Talvez empresas em setores com uma base muito estavel de
clientes e fornecedores podem ter um desempenho um pouco melhor, mas mesmo
essas empresas estao sujeitas a incertezas sobre as iniciativas da concorréncia, acfes
de parceiros de canal e intervengdes governamentais.” (Girotra et Netessine, 2015, p.
29)

Para que a formula se aproxime da realidade, é necessario considerar a sensibilidade a
riscos dos modelos de negdcio, investigando os riscos aparentes e ndo tdo aparentes. Alguns
sintomas indicam a presenca destes riscos, como grandes variagdes no desempenho ano a ano,
ativos caros e frequentemente subutilizados, conflito frequente entre a empresa e seus
colaboradores, decisdes bem sucedidas no curto prazo, mas que prejudicam a empresa no
longo prazo, entre outros.

Analisar estes riscos e sintomas numa industria que passa por mudangas constantes é
fundamental para planejar estratégias de sucesso. Para opor-se a estes riscos, € preponderante

analisar “quais alavancas mover a fim de inovar e criar um modelo de negdcio superior”
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(Girotra et Netessine, 2015, p. 43). Na abordagem QQQP proposta, é necessario verificar
quais as ofertas especificas de um conjunto de produtos e servi¢cos que serdo entregues de uma
maneira especifica. Neste aspecto, o banco em questéo realizou diversas mudancas na forma
como entrega os produtos, com a disponibilizacdo de vérios deles através do aplicativo, o que
tem gerado mais valor para o cliente que utiliza cada vez mais os canais digitais para conduzir
seu relacionamento com este banco, reduzindo o risco de informacional que poderia levar a
crer que os clientes prefeririam manter um relacionamento apenas com 0s canais presenciais
de interagdo.

O aspecto quando das decisdes também é significativo, pois quanto mais caro for
reverter as consequéncias de uma decisdo, maior a importancia do momento ideal no grau de
risco desta decisdo. Sendo assim, levando em consideracdo as informacgfes apresentadas,
mostrou-se acertada a decisdo de mudar o modelo de negdcio deste banco para o digital nos
altimos anos. Dentre os diversos fatos que enaltecem os resultados desta decisdo, houve
grande adesdo dos clientes, gerou valorizagdo no valor das acGes da companhia
comercializadas em bolsa e ha perspectivas de novas parcerias que seguem tendéncias
mundiais, como é o caso do open banking, aléem do cenéario de crescente entrada de novos
concorrentes digitais que buscam atrair os clientes dos bancos tradicionais para novas
propostas de valor.

A reducdo das ineficiéncias a respeito de quem toma as decisdes, pode ser enfatizada
pela maior descentralizagcdo das decisdes entre diversos stakeholders que participaram destas
inovacdes, evitando o excesso de centralizacdo e perda da agilidade. O mito do génio solitario
é algo refutado pela literatura de inovagdes do modelo de negdcios e, cada vez mais, a
participacdo de equipes multidisciplinares tem se mostrado um diferencial na geracdo de
resultados sustentaveis.

Quanto aos incentivos da alavanca porqué, ¢ um desafio manter o equilibrio entre
diversos interesses dos Vvarios elos de uma cadeia de valor que conta com aproximadamente
100 mil funcionarios e tinha um modelo de negdcio bastante enraizado. Os resultados
apresentados apontam uma poderosa habilidade de articulacdo dentro desta cadeia, alinhando
objetivos e incentivos ao longo dos ultimos anos. “Quando tomadores de decisao motivados
de forma diferente precisam colaborar para agregar valor, os incentivos devem ser ajustados
de modo que as partes possam buscar seus objetivos sem prejudicar a cadeia de valor”

(Girotra et Netessine, 2015, p. 16).
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O risco por si s6 ndo é algo ruim, pois ele pode tanto limitar uma organizacgdo ou, se
bem trabalhado, pode agregar valor, porém ¢é essencial evitar riscos adicionais
involuntariamente. O padréo de decisdo pode ser alterado em diversos aspectos, sendo que
estes avancos e modificacfes também acarretardo em ameagas ao status quo que esta
enraizado na organizacao. Questionar o que se faz dentro da empresa, ter coragem de ir contra
a sabedoria fundadora e disciplina para experimentar e ajustar trajetdrias sdo atitudes

essenciais para gerir riscos € promover a inovacgao.
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6 CONCLUSOES

Na analise realizada com base nos dados coletados, verifica-se que este banco passa
por uma grande transformacdo digital em seu modelo de negdcio. O mercado no qual esta
inserido também passa por mudangas que influenciaram e aceleraram a adogdo desta nova
estratégia. A crescente procura dos consumidores por propostas de valor, que entreguem um
preco mais justo, maior qualidade dos servigos e conveniéncia no contato com a organizacdo
sdo alguns dos indutores mais marcantes neste novo cenario. Juntam-se a estes 0 aumento da
concorréncia, o surgimento de bancos inteiramente digitais, fintechs, uma quantidade cada vez
maior de mecanismos de protecdo ao consumidor, queda na rentabilidade do setor, maior
acesso e transparéncia nas informacdes e novas ferramentas de seguranca baseadas em
biometria.

Uma premissa importante na teoria que fundamentou a analise do caso é que néo é
Necessario esperar por uma crise para repensar a proposta de valor de uma companhia. Desta
maneira, 0 banco adotou uma nova postura estratégica no final de 2016, baseada em
eficiéncia, rentabilidade, uma melhor experiéncia do cliente e produtividade e simplificacdo
de processos ancoradas na transformacdo digital. Programas de estimulo a iniciativas
inovadoras foram reforcados pelos executivos e disseminados por toda empresa.

Um novo modelo de neg6cios mudou a cadeia de valor da organizacdo, ampliando a
entrega de suas solugdes através de servicos digitais, e 0 mecanismo de lucro, diminuindo a
estrutura de custos com a diminuicdo da estrutura fisica e de quadro de pessoal e aumentando
a possibilidade de geracdo de receitas, através de novas solucBes disponiveis em meios
digitais.

O quadro de funcionarios desta empresa decresceu 11,6% em 12 meses de junho de
2016 a 2017. Foram 13.269 colaboradores que deixaram de fazer parte do quadro. Destes,
9.409 funcionarios se aposentaram num plano incentivado da empresa. O nimero de agéncias
bancérias desta empresa reduziu em 10% no mesmo periodo. Estas mudancas ndo resultaram
numa perda de valor ofertado ao cliente. Pelo contrario, novas solucdes tém sido oferecidas e
bem avaliadas pelos consumidores. Como exemplo, é possivel citar que este banco, mesmo
com estas reducfes, permanece presente em 99,8% dos municipios brasileiros.

Com esta nova estratégia digital que otimizou a estrutura e um novo modelo de
atendimento, houve melhora no atendimento gerenciado dos clientes, pois 0s gerentes

conseguiram atender mais clientes em suas carteiras, sem impacto significativo no custo de
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atendé-los. Houve, ainda, aumento de 20% a 40% na rentabilidade destes clientes. Entre as

novas ferramentas digitais disponibilizadas a partir destas inovac@es, destacam-se:

Troca de mensagens instantaneas com o gerente via app ou computador;
Email e videoconferéncia para comunicacao;

Extensdo do horario de atendimento (8h as 22h);

Abertura de conta corrente via app;

Tarifas pagas convertidas em Recompensas digitais;

Assessoria financeira via chat;

Chatbot — Facebook messenger (utilizagdo do Watson da IBM)
Atendimento via Twitter e Whatsapp;

Compra de dolares e euros no app;

Coordenadas geodésica de areas rurais — financiamento rural;

Wearable — pulseira;

Compra com pontos de relacionamento em lojas fisicas;

Financiamento de veiculos — inteiramente digital pelo app;

Minhas finangas — controle do orgamento;

Central do imposto de renda;

Simulador de investimentos;

Possibilidade de contratar maior quantidade de produtos no app (seg. residencial,
consarcios, seg. automavel);

Aumento na quantidade de transacdes realizadas pelos clientes via app;
QR Code / Biometria / Touch 1D / Duplo SIM.

Um dos grandes catalizadores e implementadores das inovagdes realizadas foi a area

de negdcios digitais desta empresa. Uma diretoria criada especificamente com esta finalidade.

Ja foi mencionado que nenhuma organizacao se transforma e inova com a participacdo de um

génio solitario, mas sim com o amplo envolvimento de varios stakeholders. As engenhocas

revolucionérias ndo se mostraram tao capazes de serem fatores decisivos na inovagdo quanto

o0 modelo de negocios. Entdo, ndo se trata apenas de ter a melhor tecnologia digital, mas de

implementa-la da maneira mais apropriada ao modelo de negdcio adequado, o que foi bem

articulado dentro da empresa por uma equipe capacitada.

Vinculado a esta diretoria, foi criado um Laboratério de Inovacdo que é um espaco de

desenho e experimentacdo de projetos e solugdes tecnoldgicas com potencial de inovagdo
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radical em processos, produtos e servi¢os. Ele conta com uma equipe multidisciplinar com
designers de interacdo, designers graficos, pesquisadores, desenvolvedores, analistas de Tl e
cientistas de dados, buscando solugdes que tragam mais agilidade, eficiéncia e satisfacao.
Procuram, desta maneira, o fortalecimento da cultura de intraempreendedorismo e inovagao.
Sé&o selecionadas e empoderadas equipes para tirar do papel suas melhores ideias.

Existem duas unidades deste laboratério de inovacdo, uma em Brasilia e outra no Vale
do Silicio, onde foi inaugurada a primeira das duas unidades. Este laboratorio participa da
Plug and Play no Vale do Silicio que é uma das maiores plataformas globais de inovacdo na
qual se busca encontrar, investir e acelerar startups com grande potencial. Esta plataforma ja
alojou, capitalizou e acelerou empresas como Google e Paypal e esta instalada em 27
localidades ao redor do mundo, justamente para explorar uma visdo abrangente de diversas
iniciativas que visam moldar o futuro. Na Plug and Play, o laboratério de inovagdo deste
banco no Vale do Silicio foi reconhecido como uma das principais aceleradoras de startups do
planeta.

A intencdo de estar dentro de grandes polos de inovacdo € preparar-se para 0 que
muitas organizagdes tém buscado. Um novo posicionamento no seu modelo de negdcios
chamado future ready. De acordo com Weill et Woerner (2018), neste novo posicionamento,
as organizagdes buscam oferecer uma melhor experiéncia ao cliente e ter ganhos de eficiéncia
operacional, além de participar de momentos marcantes da vida destes, como a compra de um
imovel, um carro ou uma guinada positiva nas suas finangas pessoais (2018, p. 15). O
enxugamento da estrutura que foi abordado no relato do caso, também é reflexo desta nova
realidade e segue o que foi constatado por estes autores: 30% dos funcionarios do setor
bancéario devem perder seus empregos nos proximos anos em virtude das transformacoes
digitais que ocorrerdo nesta industria.

A utilizacdo das tecnologias moveis, também abordada no caso, reforcam esta
tendéncia da conexdo cada vez mais direta com o cliente. Porém a tecnologia é apenas um
meio, um método de acesso. O segredo é criar um destino que os clientes queiram visitar, seja
ele digital ou ndo. Verifica-se que varios dos novos projetos implementados por este banco
estdo alinhados com esta premissa e o feedback tem sido positivo como é verificado, por
exemplo, através do o6timo conceito do aplicativo deste banco nas principais lojas de
aplicativos na internet. O futuro dos modelos digitais de negdcios, porém, ndo para neste
ponto e segue rumo a sistemas em rede mais complexas aos quais esta empresa pode se

integrar através de parcerias como o open banking.
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No open banking, empresas e aplicativos podem prover servicos integrados as contas
de seus clientes, gerando novas formas de contato com as startups e empresas de tecnologia.
Ha uma integracéo entre as plataformas digitais de duas empresas que € realizada atraves dos
APIs que sdo interfaces intermediarias que proporcionam a transicdo entre instituicdes
financeiras ou organizagGes, fazendo com que o software ou website de uma empresa interaja
com o da outra empresa, para que o cliente tenha uma experiéncia unificada. O banco em
questdo foi o primeiro banco brasileiro a fechar parceria de open banking.

Num contexto mais abrangente, as empresas do futuro pretendem se posicionar no
seleto quadrante dos propulsores de ecossistema. Estes sdo o principal destino de um cliente,
buscam proporcionar uma étima experiéncia, oferecer compras num sé lugar, apresentando
uma série completa de servicos com funcionalidades préprias e de parceiros. Tem como
algumas de suas caracteristicas mais marcantes, estar numa rede complexa de organizacoes,
acrescentando produtos complementares e, por vezes, alguns concorrentes também, buscando
assegurar a 6tima experiéncia do cliente, e obtendo dados dos clientes em todas as interacdes.
Na analise feita neste estudo, verifica-se que esta organizacao se encontra COmo uma empresa
omnichannel, mas muitos fatores indicam que estd se preparando para vir a se tornar um
propulsor do ecossistema, criando valor para os participantes que fizerem parte da sua rede.

Conhecer melhor o cliente, através de dados como nome, endereco, dados
demogréficos, endereco IP, histérico de compras, com a propria empresas € com outras, e 0S
acontecimentos marcantes na vida deste cliente sdo dados valiosos para aumentar seu nivel de
engajamento. Relacionar estes dados com metas financeiras atraves, por exemplo, do
aplicativo deste banco que ajuda na gestdo or¢camentéria, pode dar ainda mais abrangéncia a
analise e oferecer solucdes e uma experiéncia ainda mais completa. Para conseguir alcancar
niveis mais elevados de sofisticacdo, as solucdes digitais devem ser cada vez mais sélidas e
abrangentes, com 0 apoio de uma governanca digital robusta. Esta maior conexdao com o
cliente pode ocorrer através de outros sites na internet, midias sociais, aplicativos para celular
ou através dos APIs, que também foram apresentados no relato do caso e fazem a conexdo
com parceiros digitais. Este banco reforca esta estratégia ao integrar-se, por exemplo, ao
Facebook e Whatsapp.

A construcdo, manutencdo e uso destas redes mais complexas de organizacgdes vai ao
encontro, por exemplo, de parcerias estabelecidas com fintechs e da integracdo ao Plug and
Play no Vale do Silicio e da Startup Farm. As atividades destes propulsores de ecossistema

variam desde buscas e fornecimento de informac6es até pagamentos e neste ponto os bancos
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podem marcar presenca e se firmar. H4 uma lacuna, atualmente, entre o que os consumidores
querem e aquilo que é oferecido, especialmente no setor bancario, e isto representa diversas
oportunidades de disruptura digital para ganhar eficiéncia e gerar valor, na forma de mais
beneficios, aos clientes, criando mais engajamento e fortalecendo a marca. Os primeiros a
entrar nesta arena e que fizerem esta transicdo mais cedo terdo suas marcas mais facilmente
reconhecidas como o principal destino em um determinado dominio, assim como ja fizeram
Uber e Airbnb.

Importante ressaltar que na pesquisa conduzida por Weill et Woerner, os propulsores
de ecossistema tiveram o melhor desempenho em margem liquida, crescimento de receita,
experiéncia do cliente e inovacdo, tendo se tornado a meta de muitas empresas. No entanto, o
modelo de ecossistema geralmente exige que a empresa pegue aquilo que a torna grande, seu
maior tesouro, e o disponibilize a outras empresas através de servicos digitais. Este € um
grande obstaculo para as grandes empresas € uma vantagem para as pequenas, pois estdo mais
dispostas a correr este tipo de risco e geralmente sdo projetadas desta maneira desde sua
fundacdo. Quanto maior a ameaca de disruptura digital para uma determinada empresa ou
setor, mais mudancas radicais serdo necessarias nestes, principalmente se os seus modelos de
negdcio estiverem desalinhados com os clientes e 0 mercado. Este banco esté se fortalecendo
num modelo omnichannel, porém criando os fundamentos necessarios para dar o préximo
passo e tentar tornar-se num propulsor de ecossistema.

Esta transformacdo digital esteve ancorada em boas praticas de gestdo e ndo em
investimentos massivos na area de tecnologia como inicialmente se costuma imaginar. Ao
acompanhar a evolucdo dos gastos neste ambito desde 2012, percebe-se que € mantido um
valor médio constante. Em 2012 foram gastos 3,2 bilhdes de reais e em 2017 3,1 bilhdes.
Houve ainda uma grande valorizacdo no valor de mercado deste banco num curto espaco de
tempo, fato que reflete a confianca dos acionistas na gestdo da empresa e é um
reconhecimento pelas boas praticas colocadas em prética.

As plataformas digitais tém proporcionado grande valorizagdo as companhias. Podem
ser citados o Instagram que foi vendido por 1 bilhdo de dolares e tinha apenas 13 funcionarios
e 0 Whatsapp que foi vendido por 19 bilhdes de ddlares e tinha 50 funcionarios. A conexao
com a comunidade de consumidores e parceiros € um ativo em ascensdo que pode gerar
retornos muito interessantes as empresas. A adaptacdo a esta nova realidade é um imperativo.
Os clientes digitais sdo chave para as organizacGes e precisam de atencdo diferenciada e este é

um momento mais que oportuno para a transformacéo digital. As novas tecnologias podem
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impulsionar um neg6cio, mas é na sua aplicacdo a um modelo de negdcio adequado que

reside a revolucao.
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