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RESUMO

O propdsito desse projeto € analisar um modelo de negdcio vigente em uma
empresa especifica do setor financeiro, sediada no Brasil, uma gestora de
investimentos independente. A luz dos conceitos de gestao estratégica, este
estudo de caso qualitativo analisou e diagnosticou o modelo de negdcio
anterior, colocando em evidéncia as principais areas que necessitavam de
ajustes. Em sequéncia, essa parte do estudo apresenta os resultados da

implementacao das melhorias feitas baseada no diagnéstico inicial.

Palavras-Chave: Modelo de Negocio, Estudo de Caso, Gestdo Estratégica, Consultoria
Financeira Independente, Gestora de Investimentos Independente, Agregar Valor.
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INTRODUCAO

Atualmente, conforme Orofino (2011), as organizacdes operam em ambientes turbulentos, e
com a transformacao das economias industriais, informacéo e conhecimento sdo cruciais para
0 desenvolvimento de novos produtos e servigos e expansdo do negocio. O conhecimento
gerado pelas empresas consiste em seu ativo central, produtivo e estratégico, de forma que as

organizacg0es estdo se transformando, passando a viver na era da informacao.

Para que a organizacfes consigam se manter competitivas, precisam definir um modelo de
negdcios correto antes de se langar no mercado e, adapté-lo constantemente frente as respostas
do mercado; ou gerenciar incertezas. Para isso, a empresa precisa compreender como funciona
0 seu negdcio, internamente (as atividades e recursos essenciais), e externamente (a maneira
como o produto/servico € oferecido aos clientes), para desta forma delinear um modelo de como
0 negocio ira funcionar, guiando a execucdo da estratégia para coloca-la em prética.
(OROFINO, 2011). O estudo e o desenvolvimento de um modelo de negdcio fardo com que a
instituicdo compreenda o que faz e por qué; além de como, quando, onde, porque e para quem

ird entregar um valor.

Aproveitando a oportunidade de estar inserido em um ambiente com acesso as informagdes e
aos dados chaves sobre um negécio real, além da colaboragdo dos fundadores e administradores
de tal empresa, o autor desse estudo resolveu realizar um estudo de caso em sua empresa pois
ele teria acesso e até relativa autonomia para aplicar as ferramentas necessarias a afim de que

os resultados apresentados no final fossem relevantes.

O motivo de ter acesso facilitado foi primordial na escolha do caso a ser estudado, ademais, o
fato de se aprofundar nessa pesquisa ainda traria melhorias na vida profissional do autor do
estudo, uma vez que a pesquisa feita sera na sua area de atuacdo e poucos sdo 0s que dominam

as estratégias de negocios do setor do mercado financeiro.

O presente trabalho, portanto, apresenta uma pesquisa baseada em um estudo de caso de como
0 modelo de negocio vem sendo adaptado ao longo da vida da instituicdo financeira analisada,
muitas das mudancas realizadas ocorreram objetivadas em melhorar o servico oferecido e/ou
crescer no mercado. Serdo utilizados conceitos de gestao estratégica e ferramentas de analise

de modelo de negocio que melhor se adequem ao estudo de caso.

Além do projeto ser utilizado para a graduacdo no Curso de Engenharia de Produgdo na UNB,
onde em sua primeira etapa avaliou-se e diagnosticou-se 0 modelo de negdcio atual, entendendo

se este se apresentava em sua melhor versdo possivel ou se existiam lacunas que podiam ser
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melhoradas. Ao final, o diagndstico apresentado indicou as principais areas que mereciam 0S

principais modelos de negdcios existentes e formas de agregar valor aos negacios.

De forma cronoldgica, o projeto se organizou em seis capitulos: O primeiro deles é destinado a

introducao do projeto e aos objetivos gerais e especificos do estudo de caso realizado.

O capitulo seguinte detalha o referencial tedrico usado na construcdo do trabalho, engloba toda

a literatura cientifica na qual a analise do modelo de negdcio seré fundamentada.

Ja o terceiro capitulo apresenta a metodologia de estudo de caso, utilizada para fazer a anélise
e o diagnostico do modelo de negocio em questdo. Em seguida, o quarto capitulo detalha a

empresa de consultoria financeira independente em que o estudo sera desenvolvido.

Em sequéncia, o quinto capitulo apresenta a analise em si deste trabalho, realizada com o auxilio
da ferramenta previamente escolhida. Desta forma, destacando os principais pontos que podem
ser aprimorados. Por fim, no sexto capitulo € apresentada a concluséo e o diagndstico feito sera

apresentado com mais detalhes.

1.1 OBJETIVO GERAL

Analisar o modelo de negécio de uma consultoria financeira independente através das
ferramentas que mais se adequem ao caso, desenvolver um diagnostico sobre o que pode ser
aprimorado. Apds o diagndstico realizado, aplicar sugestdes de melhorias e em seguida avaliar

seus resultados no modelo original.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar e descrever o modelo de negdcio utilizado pela empresa em que o estudo sera

focado.

e Analisar o modelo de negocio atual de acordo com a ferramenta/modelo de analise

adotado.

e Apresentar os resultados das melhorias propostas no modelo de negécio através da

andlise e diagnastico realizados no inicio do estudo.



1.3 JUSTIFICATIVA DO PROJETO

O estudo de caso na empresa analisada foi realizado inicialmente por fins académicos para
Projeto de Graduacdo de conclusdo de curso, organizado em seis capitulos. Como motivo
complementar, em razdo da area de atuacdo do estudo ser o campo profissional de atuacédo do
autor do estudo, o fato de realizar uma pesquisa aprofundada na empresa em que ele atua e obter
dados sensiveis e atuais sobre 0 mercado, a experiéncia adquirida nesse trabalho, juntamente

com o conhecimento adquirido, se tornam diferenciais competitivos para esse profissional.

Com isso, esse projeto se deu com a intencdo de aumentar o repertdrio e aprimorar o ambito
profissional do autor do estudo, de forma complementar a realizar seu projeto de graduacao.
Por fim, como mais um motivo para a realizacdo desse estudo, poder avaliar o modelo de
negocio da empresa em que atua, trazendo inteligéncia de mercado para 0S  seus
administradores e criando um modelo de avaliacdo de modelo de negd6cios que possa ser
replicado; seja no setor financeiro, novamente; seja em outro qualquer outro setor, fazendo as

alteracOes necessarias.



1.4 METODOLOGIA

A metodologia adotada nessa pesquisa € o estudo de caso qualitativo. O estudo de caso nada
mais € que uma pesquisa qualitativa e exploratdria direcionada a um estudo detalhado de poucos
objetivos de forma a permitir seu amplo conhecimento. A maior caracteristica dessa abordagem
é de se tratar de um plano de investigagcdo que envolve o estudo intensivo e detalhado de uma

entidade bem definida: o “caso”.

Como delimitar o que é um “caso”? Quase tudo pode ser um “caso”: um individuo, um
personagem, um pequeno grupo, uma organizagdo, uma comunidade, uma nagdo um ambiente
em geral. Pode também ser uma decisdo, uma norma, uma politica, um processo, um incidente,
um evento e entre inUmeras variaveis. Brewer & Hunter (1989, citados em Punch, 1998: 152)
propdem seis categorias de “caso” passiveis de serem estudados na investigacdo em Ciéncias
Socais e Humanas: individuos; atributos dos individuos; acBes e interacdes; atos de

comportamento; ambientes, incidentes e acontecimentos; e ainda coletividades.

O caso a ser analisado nesse estudo sera uma empresa de planejamento financeiro independente
com sua sede principal em Brasilia. Por fim, a abordagem utilizada nesse estudo sera a
qualitativa: interpretacdo de fenbmenos e atribuicdo de significados, considerando que ha
relacdo indissociavel entre mundo objetivo e subjetividade do individuo.

1.5 RESULTADOS ESPERADOS

Ao final do estudo feito na empresa em questdo, baseado na literatura cientifica, espera-se
primeiramente que se adquira um conhecimento mais profundo sobre os modelos de negécios
e sobre 0 mercado em que a empresa se insere. Em relacéo aos resultados do estudo, espera-se
realizar com clareza uma analise do modelo atual na empresa, propondo um diagnéstico com

0s pontos a serem ajustados de acordo com o referencial tedrico utilizado.

Com a aplicacédo do diagndstico realizado e suas propostas de melhorias implementadas, apurar
os resultados encontrados e entender as melhorias realizadas no caso em questéo através desse

estudo.
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Capitulo 2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

A gestdo estratégica € hoje um dos principais desafios de executivos em todas as organizagoes.
O cenario dos negdcios esta cada vez mais imprevisivel, dindmico e competitivo, reforcando a

necessidade de gerenciar a estratégia de forma continua.

Em sua esséncia, a gestdo estratégica deve otimizar os processos da empresa, visando a
qualidade e reducdo de desperdicios, além de, paralelamente, estar alinhada com a necessidade
do mercado e a demanda que esta por vir. Duas macroatividades complexas e dificeis de serem
desenvolvidas em conjunto. Neste mesmo sentido, um estudo da Ernest & Young revela que do
ponto de vista da avaliacdo das empresas, mais importante do que a estratégia em si, é a sua
implementacdo e para garantir que seja feita de forma efetiva, é preciso gerencia-la. Entretanto,
gerenciar ¢ uma atividade complexa e requer uma mudanca cultural dos executivos e dos

colaboradores.

Oliveira (2001), afirma ainda que o PE deve apresentar uma visdo integrada e global da
empresa, ou seja, deve partir de uma andlise estratégica, que compreende o negdcio,
desenvolvida através dos seus setores de atividade, a fim de que os resultados passem a orientar
as avaliacOes estratégicas, visando definir os grandes direcionamentos que devem ser seguidos

dentro do horizonte planejado.

Complementando a ideia anterior, de acordo com (ANSOFF, 1977), um PE eficaz exige que as
organizagOes disponham de profissionais capacitados e capazes de gerir estas mudangas,
utilizando estratégias alinhadas as necessidades dos clientes, consequentemente ao mercado.

Ainda para Ansoff (1977) como produto-mercado, o vetor de crescimento futuro da empresa, a
vantagem competitiva e a sinergia entre a empresa e 0s novos produtos formam a importancia

atribuida aos ambientes em que a organizacéo esta inserida, no ambito da estratégia.

Muitas organizacdes se dedicam, de forma acertada, a desenvolver uma Otima estratégia,
concentrando seus principais executivos em complexos ciclos anuais de reflexé@o e formulagéo
da estratégia. Falham, entretanto, apds o encerramento dessa atividade, esquecendo-se de que

0 produto desta reflexdo deve ser gerenciado para ser implementado com sucesso.

Segundo Ansoff (1981, p. 117), a estratégia é “o conjunto de linhas de a¢do que objetivam

empreender um relacionamento dindmico a organizacao, preocupando-se com a maneira pela
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qual a empresa se relaciona com o meio ambiente novo e dindmico, para garantir sua
sobrevivéncia e crescimento”. Alinhado com o conceito de Mintzberg (2000, p. 16), a estratégia
pode ser entendida a partir do que ele chamou de 5 Ps. Segue abaixo as cinco diferentes
definicbes para a palavra estratégia, apontadas pelo autor, e cada uma destas defini¢bes esta

associada a uma escola do pensamento estratégico.

1. Estratégia como plano: uma diregdo, um curso de acdo para o futuro, guiando a

organizacdo para o alcance de sua estratégia;

2. Estratégia como padrdo: consisténcia de comportamento ao longo do tempo, no
qual a organizacdo deve manter este comportamento com a finalidade de atingir os
objetivos de sua estratégia;

3. Estratégia como posicdo: localizacdo de determinados produtos em seus
mercados, criando uma posicdo Unica e valiosa, impedindo a acdo das organizacfes

concorrentes;

4. Estratégia como perspectiva: a maneira mais correta da organizagdo realizar

suas atividades, conforme sua visao estratégica;

5. Estratégia como truque: realizando manobras com o intuito de ludibriar as agdes

das concorrentes.

Kaplan e Norton (2004 p. 5-7), por meio do estudo do planejamento estratégico, descrevem a
estratégia de uma organizacao como sendo a maneira de como ela pretende criar valor para 0s
acionistas, clientes e cidadaos. Neste contexto, identificou-se a necessidade de se elaborar a
estratégia ndo apenas na perspectiva financeira, mas em quatro perspectivas (Perspectivas
Financeira, Clientes, Processos Internos, e Aprendizado e Crescimento) que se completam,
garantindo uma estratégia mais consistente para a organizacao e seus stakeholders. Baseando-
se nessas perspectivas é que a analise do modelo de negdcio neste estudo de caso se
desenvolvera. Estas perspectivas propiciam a concepcdo de uma estratégia mais consistente

para as organizacOes, gerando valor para seus stakeholders.

2.2 MODELOS DE NEGOCIOS

Um modelo de negdcio, por definicdo de Osterwalder e Pigneur (2011), consiste na descri¢do

simplificada das atividades de oferta de produtos e servi¢os de uma organizagédo, tendo como
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funcdo o auxilio na forma de realizar negdcios sob condic¢@es de incerteza. Temos varios autores

que se complementam na defini¢do desse conceito.

Wikstrom et al. (2010) conceituam o modelo de neg6cio como um valor gerado a partir de
combinacdo de uma série de recursos entregue aos clientes e outras partes interessadas, e a
forma como a empresa obter4 ganhos financeiros dos parceiros que consumiram o valor
produzido. Zott e Amit (2010) corroboram a afirmacdo de Wikstrom et al. (2010), ao
descreveram que o modelo de negdcio objetiva criar valor total para todas as partes envolvidas
por meio da interacdo entre a proposicdo de valor da empresa, suas fontes de receita e
mecanismos de obtencéo de lucro. Por outro lado, Afuah (2004), enfatiza a questdo do modelo
econdmico na sua concepcdo de modelo de negdcio, descrevendo-o como 0 conjunto de
atividades executadas por uma empresa para fornecer beneficios aos seus clientes, e, em
contrapartida obter lucro. Essas ideias complementam a definicdo de que varios fatores devem

ser avaliados e abordados para a definicdo do modelo de negdcio de uma organizacao.

Teece (2010) define o modelo de neg6cio como um conjunto de dados e outras evidencias que
apresentam a proposta de valor aos clientes, a estrutura viavel de receitas e 0s custos para
entregar esse valor. Os fatores que devem ser definidos na concepcdo do modelo de negdcio
englobam a definicdo das tecnologias e as caracteristicas a serem incorporadas ao
produto/servico, os beneficios que o produto/servico entregara ao cliente, os mercados-alvo, as
fontes de receita disponiveis e 0s mecanismos para converter parte dos pagamentos recebidos
em lucro. Reiterando, um modelo de negdcio explicita e mensura 0 que os clientes querem,
como querem e 0 quanto estdo dispostos a pagar, descreve como uma empresa deve se organizar
para atender as necessidades do publico-alvo em questdo, e obter os lucros provenientes das

vendas.

Para criacdo de uma nova empresa ou concepcdo de negocio, a primeira coisa a se fazer para
decidir o que a empresa ira entregar, quem serdo os clientes, o que o produto oferece ao cliente,
qual nicho atacara e outras inUmeras caracteristicas que irdo agregar personalidade ao negdcio;
deve-se delimitar o modelo de negdcio. Chesbrough e Rosenbloom (2002). Um modelo de
negocio define a forma como a empresa ird ganhar dinheiro especificando sua posi¢do na
cadeira de valor. O modelo de negdcio deve contemplar as seguintes funcgdes: 1) articular a
proposicéo de valor aos usuarios; 2) identificar os mercados alvo; 3) determinar as formas de
obtencdo de receitas; 4) definir a estrutura da cadeira de valor necessarias a criacdo de

distribuicdo do valor; 5) descrever 0s recursos necessarios para a cria¢do da cadeia de valor; 6)
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demonstrar a estrutura de custos e o lucro potencial; 6) posicionar a empresa no mercado
conectando a empresa aos fornecedores e clientes, e 8) orientar a organizacdo na formulagéo de

estratégias competitivas para obter vantagens frente aos concorrentes. (CHESBROUGH, 2010).

Existem autores que acreditam em uma definicdo mais abrangente, onde o modelo de negécio
nédo representa somente uma definicdo de proposta de valor, estrutura de custos, modelo de
receitas e alguns recursos. Por exemplo, Magretta (2002) defende que o conceito é de um
sistema integrado das interdependéncias advindas do conjunto de atividades, estruturas e
processos de uma empresa. Portando, a autora acredita que a proposta de valor de um negécio
é formada pela unido de diversas partes do empreendimento, criando um valor apropriado,

agregando personalidade.

Em suma, o modelo de neg6cio € uma representacdo dos elementos-chave de um
empreendimento: o que serd vendido (proposta de valor), a quem sera comercializado
(segmento de clientes), quais sdo 0s processos essenciais para o desenvolvimento do
produto/servico (incluindo a estrutura de custos) e como ocorrera a interagdo mercadoldgica
entre empresa e clientes. Segundo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011b) o modelo de negdcio
é um esquema que guiara a empresa desde a definicdo até a implementacdo da estratégia, por
meio das estruturas, processos e sistemas organizacionais. Isto é, de forma simples, um modelo
de negdcio é formado pela descri¢cdo dos fatores essenciais para um empreendimento criar valor,

e na definicdo de todas as relagdes que ocorrerdo entre 0 mercado e a empresa.

2.3 METODOLOGIAS DE MODELO DE NEGOCIOS

2.3.1 Canvas

A partir dos nove blocos constitutivos do modelo de negdcio de Osterwalder e Pigneur (2011),
0s autores aumentaram sua forma de expor, desenvolvendo uma ferramenta com “linguagem
comum para descrever, visualizar, avaliar e alterar modelos de negécios” (OSTERWALDER
E PIGNEUR, 2011b, p.12), designada Business Model Canvas, exposta na figura 1 em um

esquema conceitual.

A representacdo abstrata dos nove grupos que comp8em um modelo de negdcio proposto por
Osterwalder (2004b), apresentados na figura 1, mostra um cenario interativo, onde é possivel
visualizar as provaveis interacdes entre as areas, e explicitar facilmente o relacionamento e as

trocas entre 0s ambientes e 0s atores. A partir deste Osterwalder e Pigneur (2011)
18



transformaram o esquema conceitual business Model canvas (figura 2) em um mapa visual,
como uma ferramenta dinamica para cria¢cdo, modificacdo, compreensao e inovacdo de modelos
de negdcios. (OSTERWALDER, PIGNEUR, 2011b).

Relacionamentos
Atividades Chave com o Cliente
Parcerias Segmentos de
Chave clientes
Propostas
Recursos de Valor
Chave
i
Canais
B e Fontes

de Custo ! | de Renda

Figura 1: Representacdo dos nove blocos do modelo de negdcio.
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011b, p.18-19)

O objetivo dos autores ao desenvolver essa ferramenta foi permitir a qualquer pessoa
interessada criar ou modificar um modelo de neg6cio, uma vez que business model canvas
apresenta uma linguagem clara, possibilitando o intercdmbio de ideias entre os envolvidos no

processo de modelagem do negdcio (OROFINO, 2011).
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Parcerias Chave Atividades Propostas de Relacionamentos Segmentos de
] Chave L Valor com o Cliente F clientes |
s B " *-\.._H,'.. — - -
Recursos Chave y Canais
ol -
Estrutura de Fontes
Custo de Renda
= 4
-

Figura 2: Ferramenta Business Model Canvas.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011b, p.44)

A ferramenta é formada por um mapa visual que ira orientar a organizacédo no desenvolvimento
de uma estratégia organizacional. Utilizando-se o canvas ¢ possivel alinhar e ilustrar as ideias,
0 que garante uma melhor compreensao entre todos os integrantes da equipe de modelagem de
negécio sobre o cenério atual e futuro da empresa. (OSTEWALVER, PIGNEUR, 2011b;
OROFINO, 2011).

O canvas pode ser dividido em duas partes em decorréncia da maneira como estes elementos
estdo dispostos, um lado emocional (esquerdo), abordando questdes relacionadas a
relacionamento e interacdo entre os atores; e um lado légico/racional (direita), cujo foco esta
na eficiéncia do processo. A proposi¢do de valor esta no centro, representando a razao para qual
cada lado de desenvolve (OSTERWALDER, PIGNEUR, 2011b).

Segundo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011b), business model canvas consiste em uma
ferramenta muito atil, facil e pratica de usar, uma vez que, apresenta toda a logica do negécio
ao mesmo tempo, promovendo a compreensao, o dialogo, criatividade e analise. Os nove blocos
basicos que compdem o modelo de negdcio de Osterwalder e Pigneur (2011a) estdo inclusos
dentro de quatro macro areas: clientes (proposicdo de valor), oferta de valor (segmento de

clientes, canais e relacionamento), infraestrutura (recursos principais, atividades-chave e
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principais parcerias) e viabilidade financeira (estrutura de custos e fontes de receita).
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011a).

A tabela 1 apresenta com maiores detalhes os nove componentes deste modelo. O mais
interessante € que nenhum dos nove elementos constitutivos do canvas sdo considerados como
novos pelos empresarios, mas a representacdo do modelo do negdcio de maneira holistica e em
apenas uma folha de papel € algo surpreendentemente novo para a maioria dos empreendedores
(FRITSCHER; PIGNEUR, 2010).
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Quadro 1: Os nove blocos do modelo de negdcio e suas caracteristicas. Fonte: Adaptado de
Osterwalder (2004, pp. 43); Osterwalder e Pigneur (2011b, pp. 20-41).

Bloco de constragine

Desericin

Pergunias que nortelam o processo de
desenvolviments

Proposicdo de valor

Conjunte de produios e servigns
que criam valor para um
segmento de cliente especifico

(ue valor entregamos ao clienie?

(ual problema estamos ajudando a resalver?
(ue necessidades estamos safisfazends?
Cue conjunto de produtos e servigos esiamdos
oferecendo para cada segmento de cliente?

380 05 diferentes grupos de
[ress0as & qUer uma

Para quem estamos criando valor?

com o5 clientes

Segmentos de cliente - - Quem =80 nossos consumidores mais
organizagdo deseja oferecer algo importantes?
de valor. o
Atraviés de quais canais nossos segmentos de
cliente querem ser contaiados?
280 08 meios empregados pela Como os alcancamos agora?
Canals organizagdo para manter contato | Como nossos canais se integram?

(ual funciona melhor?
(uais apresentam melhor custo-beneficio™
Como estio integrado d rotina dos clientes?

Relacknamento com
clienbes

Deescreve o tipo de
relacionamento que a
crganizagdo estabelece entre
com seus clientes.

Clue tipn de relacionamento cada um dos nossoes
segmenios de cliente espera que estabelecamos
com eles?

(uais j& estabeloacemos™

(ual o custo de cada um?

Como s¢ integram ao restante do nosse modelo

cliente

de negdhcio?
. e Mecursos principais nossa proposta de valor
Descreve a organizacio das S‘ql-u.:r: prncipa prope
atividades e recursos que 530 i . T,
Recursos principais necessrios para criar valor para Nuﬁm:!s canais de dlstnhu:_u;sn:-..)
- Relacionamento com o cliente?
os clientes L
Fontes de receita?
Que atividades-chave nossa proposta de valor
Habilidades em realizar as agdes | reguer?
Atlvidades-chave necessArnas mais imporiantes Mossos canais de disiribuighio?
para criar valor para os clientes. | Relacionamento com o cliente?
Fontes de receita?
Cluem =80 noss0s principais parceings?
Principais rede de formecedores | Quem o nossos formecedores principais?
Parcerkas principais ¢ 04 parceines que fazem o (ue recursos principais estamos adquinndo dos
models de negdein funcionar. parceings?
(ue atividades-chave o parceiros executam?
E a descrigiio de todos os cusios (luais 2o 08 uu:.l}mﬁ.)mali imOrtantes em nosso
Estrufura - misdelo de negoeio?
envolvidos na operacio do S . o
di eusto L (Jue recursos principais sio mais caros?
modele de negicio. N . o
(Juais afividades-chave so mais caras’
(uais valores nossos clientes estio realmente
¥ T
Descreve a mangira como a gﬁh[:ﬁ:jﬁ 3 TEM' m atualmente”
Fontes organizagio ganha dinheiro L‘::m:] - La}g}aga '
de receita através de cada segmenio de £ pagam

Como prefeririam pagar?
(1 quanto cada fonte de receita contribui para o
total da receita?
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Partindo para a parte pratica, para a construcdo de um canvas, Osterwalder e Pigneur (2011b)
recomendam que 0 canvas seja impresso e as ideias construidas por meio de post-its, desta
forma é possivel que varias pessoas possam discutir juntas os elementos do canvas. O uso do
post-it € para deixar o processo mais dinamico e flexivel, de forma a modificar as propostas e
ideias de forma répida e prética. O processo é colaborativo e bastante dindmico. Essa atividade
de construcdo de um modelo de neg6cio é o ponto de partida para uma empresa, entretanto,
cada organizacdo pode personalizar o método adaptando-o a sua realidade. (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011B).

O uso da ferramenta business model canvas permite que seja feita uma avaliacdo das diferentes
areas do empreendimento e suas interagdes. Assim, a constru¢do de um modelo de negdcio

ocorre entendendo seus recursos e processos para atender a demanda dos clientes e obter lucro.

2.3.2 Effectuation

A teoria effectuation, criada pela professora da Universidade de Virginia Saras Sarasvathy,
surgiu exatamente a partir da necessidade de responder a essa pergunta que vem sendo debatida
ha décadas: “o que faz com que os empreendedores se tornem empreendedores?”. Qual a razdo

de desenvolverem seu negécio?

Logo, o a metodologia do effectuation propde que existe uma logica comum aos
empreendedores experientes de diversas indstrias, localidades e idades. E uma “légica de
pensamento usada por empreendedores experientes para construir negécios de sucesso,

descoberta por meio de pesquisas cientificas”.

O effectuation € constituido por cinco principios criados a partir de técnicas que 0s
empreendedores utilizam para reduzir as previsdes sobre o futuro e, assim, conseguir cria-lo.

Sao eles:

Principio 1 — P&ssaro na Méo (trabalhar com o que vocé tem): as possibilidades imaginadas

para 0 negocio pelo seu gestor se originam a partir do que eles possuem no momento, ou seja,

a partir de quem ele &, o que ele ja sabe e quem ele conhece.

Principio 2 — Perdas Toleraveis (apostar o que se pode perder): aplica-se ao seu negocio 0 risco
limitado ao que eles podem perder em cada etapa, ao invés de buscarem oportunidades dentro

do conceito “ou tudo ou nada”.
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Principio 3 — Limonada (fazer do limdo uma limonada): a I6gica da modelo effectual aceita o

fator surpresa ao invés de ficar construindo diferentes cenarios “e se?”. Utiliza-se as mas

noticias e surpresas como possibilidades de se criar um novo mercado para o negocio.

Principio 4 — Colcha de Retalhos (formar parcerias): construir parcerias com potenciais

stakeholders. Obter comprometimento destes parceiros-chave nos estagios iniciais de um

negocio reduz a incerteza e faz com que se criem novos mercados com 0s reais interessados.

Principio 5 — Piloto de Avido (controle x previsdo): concentrar as energias e 0S recursos em

atividades que se consiga controlar, os modelos de negdcio de sucesso sdo 0s que confiam que
suas acOes tem maior chance de alcancar resultados. Uma visdo effectual do mundo é
direcionada pela crenca que o futuro ndo é previsivel e portanto, deve ser construido.

A metodologia consiste em utilizar esse ciclo de pensamento no modelo de negécio, o ciclo
effectual. Esta ferramenta apresenta um processo de pensamento que possibilita a criacdo de
produtos, mercados e novos negdcios. Nao se propde, porém, a ser um método passo a passo
do que e quando deve ser feito, mas sim uma técnica heuristica que se aplica de forma Unica e

universal aos desafios enfrentados pelos responsaveis pelos negécios.

/
INTERACTIONS COMMITME HT‘
____________
Prpeies NEW
e ol PRODUCTS,
Lo MARKETS, AND FIRMS

Figura 3 - Ciclo Effectual

Fonte: adaptado http://www.acaocriativa.com/empreendedorismo-e-inovacao-workshops-de-
effectuation/ - Acessado em 09/07/2019 as 21:39.
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Nas duas primeiras etapas, o dono do neg6cio imagina diversos objetivos a partir dos meios e
recursos que possui. Esses objetivos devem estar enquadrados de acordo com risco que ele
escolhe correr, ou seja, das “perdas toleraveis”. A construcdo e a luta pela conquista desses
objetivos sdo partes diferentes da trajetdria. De acordo com Sarasvathy ¢ Dew, “o raciocinio a
partir da identidade funciona também quando ndo ha vinculo causal entre escolha e
consequéncia, quando um abismo parece se abrir entre escolha e consequéncia, ou quando o
empreendedor se sente apaixonadamente atraido por um determinado curso de acdo mesmo sem

ter a menor ideia se ele levara ou ndo a resultados desejaveis” (2005, p. 393).

Em seguida, as interacdes realizadas buscam facilitar o processo de captacdo de parceiros para
0 novo negobcio. “esta cadeia de interagdes effectual pde em marcha dois ciclos - um ciclo
expansivo de meios e recursos mobilizados que cada novo stakeholder acrescenta ao negécio,
e outro ciclo de restri¢cbes sobre os possiveis objetivos e resultados do projeto que converge
com os objetivos da organizacéo resultante. Cada novo stakeholder tem alguma coisa a dizer
sobre no que o artefato efetivamente resultard, mais do que sobre se ele serd ou quao valioso
ele serd”. (SARASVATHY & DEW, 2005, p. 402)

Até gue o negocio chegue cada vez mais perto de um produto/servico definido e vendavel, e
possua 0 comprometimento dos consumidores e dos parceiros que compde 0 novo mercado, 0

ciclo continua a rodar.

2.4 AGREGACAO DE VALOR EM SERVICOS FINANCEIROS

Tratando-se de relacBes com clientes, autores como Jacoby and Chestnut (1978) afirmam que
as empresas devem se esforcar para manter relaces de longo prazo com os clientes a fim de
explorar as vantagens de possuirem clientes leais a companhia. E isso é feito através de um
processo constante de agregacdo de valor. Seguindo esse raciocinio (Heskett, Sasser, & Hart,
1990) embasam que estudos empiricos indicam que manter um cliente antigo pode ser até dez

vezes mais barato que capturar um novo.

Podemos identificar duas maneiras de abordar a conceituacao e a dimensionalidade do valor
percebido: a primeira define o valor percebido como uma construcdo configurada por duas
partes, uma de beneficios recebidos (social, econémico e relacional) e outra de sacrificios
realizados (esforco dispendido, risco, preco, tempo ) pelo consumidor, de acordo com (Bigne”,
Moliner & Callarisa, 2000; Cronin, Brady, Brand, Hightower, & Shemwell,1997; Cronin,
Brady, & Hult, 2000; Dodds, Monroe, & Grewal, 1991; Gale, 1994; Grewal, Monroe, &
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Krishnan, 1998; Lovelock, 1991; Rapp & Collins, 1991, 1996; Teas & Agarwal, 2000;
Zeithaml, 1988).

Ja a segunda abordagem é baseada na conceituacdo do valor percebido como uma construgédo
multifuncional, segundo (De Ruyter, Wetzels, & Bloemer, 1998; De Ruyter, Wetzels,
Lemmink, & Mattsson, 1997; Mattsson, 1991; Moliner, Sanchez, Callarisa, 2005; Sanchez,
Callarisa, 776 J.C. Fandos Roig et al. Rodriguez, & Moliner, 2006; Sheth, Newman, & Gross,
1991a, 1991b; Sweeney & Soutar, 2001; Woodruff, 1997). De forma generalista, 0s autores que
estudam o conceito de valor como uma constru¢cdo multifuncional sdo convergentes no sentido
de que as duas dimens6es podem ser diferenciadas. Essas podem ser dos tipos funcionais ou
emocionais. No ambito da primeira funcéo, foram identificados os seguintes fatores: taxa de
preco/valor (Sweeney, Soutar, & Johnson,1999), qualidade do produto (Petrick, 2002; Sweeney
& Soutar, 2001; Sweeney et al., 1999), versatilidade (Sweeney et al., 1999), qualidade do
servico (Anderson, 1995; Bolton & Drew, 1991; Heskett, Sasser, Schlesinger, 1997; Ho &
Cheng, 1999; Liljander & Strandvik, 1992; Patterson & Spreng, 1997; Sénchez et al., 2006),
sacrificios ndo financeiros (Sweeney et al., 1999; Petrick, 2002) e obviamente, o pre¢o (Petrick,
2002; Sweeney & Soutar,2001; Sweeney et al., 1999).

Por outro lado, a dimens&o afetiva captura os sentimentos ou emog¢0es geradas pela aquisi¢ao
dos produtos ou servigos. (Moliner et al., 2005; Sanchez et al., 2006). Formada por
componentes emocionais, é relacionada a sentimentos ou emoc¢des e um componente social

relacionado ao impacto social/ambiental da compra realizada.

Seguindo para estudos mais recentes, Moliner et al. (2005) e Sanchez et al. (2006) identificam
seis dimensdes de valor percebido no campo dos pontos de venda e nas agéncias de viagens.
Desses seis, quatro correspondem a dimensdes de valor funcional, como instalacdes,
profissionalismo, qualidade e preco de valor funcional. Por fim, as duas dimensdes restantes se
referem ao valor percebido, formado por valor emocional e valor social. Somando tudo isso e
adicionando como referéncia Moliner et al. (2005) and Sanchez et al. (2006) nos levam a propor

uma hipotese de dimensionalidade do valor percebido.

Complementando as referéncias a respeito do fator mencionado anteriormente
preco/valor (Sweeney, Soutar, & Johnson,1999), como sendo um dos principais decisores na
hora de efetuar uma compra, (Dunn & Norton,2014) abordam em [1] a situagdo em que 0S

clientes sentem dor ao pagar pelas suas compras. Uma solucdo criada para essa situacdo €
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antecipar o pagamento ao momento de usufruto da compra ou postergar esse ato doloroso, de
forma que ndo seja feito durante 0 momento em que a compra é realizada para nao estragar o

momento.

2.5 TECNICAS DE ENTREVISTAS

Como formas qualitativas de avaliar um caso, as entrevistas sao ferramentas muito presentes
nas andlises. Segundo (NOGUEIRA, 1968; BUGEDA, 1974; ANDER-EGG, 1976; BLEGER,
1980; QUEIROZ, 1983; TRIVINOS, 1987, MANZINI, 1990/1991; DIAS & OMOTE, 1995),
inimeros estudos j& ressaltaram as vantagens, as desvantagens e cuidados necessarios ao
utilizar a entrevista como procedimento para coleta de dados em pesquisa. Trazendo sua
definicdo segundo Moreira (2002, p. 54), a entrevista pode ser explicada como “uma conversa
entre duas ou mais pessoas com um proposito especifico em mente”.

Segundo os diferentes autores, a diversidade de estilos e as formas de entrevistar sdo
heterogéneas. A “familia de entrevistas qualitativas” assim denominada por Herbert J. Rubin e
Irene S. Rubin é a que sera utilizada nesse estudo de caso. Nessa categoria sdo incluidas as de
formato semiestruturado (em referéncia a este topico de Merton e colaboradores) e as nédo
estruturadas, recorrendo aos trabalhos de Douglas (1985). Além disso, uma modalidade mista
também ¢ defendida por eles, onde “Partes mais estruturadas e menos estruturadas podem variar
que podem variar no equilibrio entre as partes”.

Com as contribui¢cdes de Richardson, Dohrenwend e Klein (1965), eles as classificam em:

estruturadas, ndo estruturadas ou completamente abertas e semi-estruturadas.

a) Entrevistas Estruturadas

Consistem em proporcionar questionarios estruturados nos quais as perguntas estdo
predeterminadas tanto em sua formatacdo quando em sua sequéncia. De forma bastante
padronizada, o entrevistador formula um ndmero fixo de perguntas na mesma ordem. Além

disso, as respostas também ja estdo pré-estabelecidas.

b) Entrevistas Semiestruturadas

Realizada por meio de um roteiro de entrevista, as perguntas também ja sdo predefinidas
previamente. A sua sequéncia e formatacdo podem variar de acordo com o assunto abordado.
Em suma, sdo realizadas diversas perguntas que definem a area a ser investigada, mas é livre

para aprofundar alguma ideia que pode ser relevante, por meio de novas perguntas. Esta forma
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é a considerada mista entre as duas, apresentando alternancia entre fases gerencias e ndo

diretivas.

c) Entrevistas Profundidade/N&o estruturadas
Essa modalidade também pode ser denominada como aberta por alguns autores.
Frequentemente abordam apenas um ou dois assuntos, mas de forma mais aprofundada. O
restante das perguntas que sdo realizadas sdo emergentes das respostas do entrevistado e
sdo concentrados fundamentalmente no esclarecimento de detalhes com o intuito de
aprofundar o assunto do estudo. Contudo, essa forma é mais conhecida por ndo ter uma

estrutura.

Capitulo 3- METODOLOGIA

Segundo (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002) um estudo de caso é uma histéria de um
fendmeno passado ou presente, elaborada a partir de multiplas fontes de provas, que pode
incluir dados da observacéo direta e entrevistas sistematicas, bem como pesquisas em arquivos
publicos e privados. Além disso, sustenta-se por um referencial tedrico, que orienta as questdes
e proposicdes do estudo, retine uma gama de informacdes obtidas por meio de diversas técnicas
de levantamento de dados e evidéncias (MARTINS, 2008).

O propédsito de um estudo de caso € compilar informacdes detalhadas e sistematicas sobre um
fendmeno ou evento (PATTON, 2002). Pode também ser entendido como um procedimento
metodoldgico que enfatiza entendimentos contextuais, sem esquecer-se da representatividade
(LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007), centrando-se na compreensédo da dindmica do contexto
real (EISENHARDT, 1989) e envolvendo-se num estudo profundo e exaustivo de um ou poucos

objetos, de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2007).

Para Yin (2005, p. 32), “o estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que investiga um
fendmeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida real” adequado quando “as
circunstancias sdo complexas e podem mudar, quando as condi¢Ges que dizem respeito ndo
foram encontradas antes, quando as situacdes sao altamente politizadas e onde existem muitos
interessados” (LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007, p. 195). Além disso, Martins (2008, p.
11) ressalta que “mediante um mergulho profundo e exaustivo em um objeto delimitado, o
estudo de caso possibilita a penetragdo em uma realidade social, ndo conseguida plenamente

por um levantamento amostral e avaliagdo exclusivamente quantitativa”.
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Yin (2005) salienta que muitos pesquisadores demonstram certo descrédito em relacdo a
estratégia de estudo de caso, devido (a) a falta de rigor nas investigagdes; (b) fornecem pouca
base para generalizacdes; (c) consomem muito tempo. Com outros argumentos, Llewellyn e
Northcott (2007, p. 196) destacam as principais criticas que a academia impde a estratégia de
estudo de caso, como “[conclusdes] pontuais, infundadas e subjetivas”, além de considerarem
que o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa “antificientifica”. Entretanto, Sammartino
(2002) afirma que vieses nao séo problemas exclusivos do estudo de caso e distor¢des Sao riscos

possiveis em qualquer método de investigacao cientifica.

Entendendo o contexto desse trabalho e as condi¢des disponiveis para sua realizacdo, o estudo
de caso é o método mais adequado para conhecer em profundidade todas as nuances de um
determinado fenbmeno organizacional; nesse caso, da mudanca no modelo de negécio de uma
empresa de consultoria em planejamento financeiro. Nesse sentido, mesmo conduzindo-se um
caso Unico, podem-se tentar algumas generalizacBes, quando o contexto envolve casos

decisivos, raros, tipicos, reveladores e longitudinais (YIN, 2005).

Capitulo 4 —- CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Inicialmente, vamos trazer a definicdo de instituicdo financeira: é aquela que faz o papel de
intermediario entre o cliente e algum tipo de servi¢o do mercado financeiro, como a realizacao

de algum investimento, empréstimos, financiamento, entre outros servicos.

As institui¢Bes financeiras podem ser classificadas em bancos de investimento, financeiras,
corretoras de valores, distribuidoras de valores mobiliarios, bancos multiplos e a Caixa
Econdmica Federal também é considerada uma delas. Além disso, contrariando o que muitos

pensam, elas contam com objetivos e fungdes distintas.

Em 2006 surge uma empresa como agente autbnomo de uma corretora de valores mobiliarios,
ou seja, era uma empresa voltada para distribuicdo de produtos financeiros, recebendo
comissdes pelos seus repasses aos investidores. Na época, até 2011, mais ou menos, 0 que
gerava receita eram as taxas de corretagens de operagdes na Bolsa. Entretanto, com a bolsa

perdendo forca em 2011 e 2012 esse mercado deixou de ser atraente como antes fora.
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Em sequéncia, a corretora na qual a empresa era vinculada comegou a migrar para 0 modelo de
plataforma aberta de investimentos (além de bolsa, comegou a ter fundos de investimentos,
CDBs, Debéntures, COEs, etc.). Ou seja, tornou-se um shopping financeiro e, por

consequéncia, 0s agentes autbnomos seguiram o movimento.

A remuneragdo da empresa era advinda de comissdes repassadas pela instituicdo que fora
indicada através dos investimentos, e geralmente os produtos bons possuem comissées baixas,
enguanto os ruins possuem comissfes altas, justamente porque precisam disso para serem
vendidos. Logo, com o passar do tempo, a empresa entendeu que esse modelo de distribuicédo
de investimentos gerava muitos conflitos de interesse. O conflito de interesse se dava no
momento em que a melhor recomendacao de investimentos para o cliente ndo seria a alternativa
mais lucrativa para a empresa. A alternativa mais rentavel para a empresa era a que as

recomendacdes de investimentos ndo eram as melhores para os clientes.

Como solucdo para esse cenario, na parte de investimentos, foi adotado um modelo alternativo,
que cobra diretamente do cliente sem receber comissdo. A empresa adotou esse modelo e se
transformou em uma consultoria de planejamento financeiro, abrindo méo da receita de

distribuicédo e fechando o CNPJ de agente autdbnomo da corretora.

Dentro desse modelo de planejamento financeiro, a empresa também comecou a funcionar
como corretora de seguros e previdéncia (que sdo dois produtos fundamentais no
planejamento). Para este caso, a empresa recebe comissao pelos produtos vendidos, pois ndo ha
como nao receber. E uma vez sendo corretora, a legislacdo obriga que se receba comisséo. O
modelo alternativo é possivel apenas para a parte de investimentos, ndo na parte de seguros e
previdéncia. Analisando a situacdo, se empresa abrisse mdo da corretora de seguros e
previdéncia, ela ndo poderia acompanhar as respectivas propostas o planejamento financeiro se

tornaria incompleto.

Em suma, o negocio passou a ter um brago de distribuicdo de investimentos e um de
planejamento. O modelo de negdcio criado chamou a atencéo de banco de S&o Paulo, dono de
uma corretora de investimentos. A empresa entdo foi comprada pelo banco em questéo, e apos

a aquisicdo mudou o nome para “empresa 1”.

O objetivo do banco fora de expandir o modelo de negdcio que mostrava-se muito promissor

entdo foram desenvolvidas franquias para aumentar sua representatividade, contudo, esse
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modelo fracassou drasticamente. Parte dos colaboradores da empresa ndo gostaram do novo
modelo e se desvincularam para criar a “empresa 2”, como € denominada até hoje, e que

apresenta a mesma proposta de planejamento financeiro.

Atualmente, a “empresa 2”, onde esse estudo sera aplicado, estd em processo de abertura de

uma gestora e de uma empresa complementar de educagéo financeira.

Capitulo 5 — ANALISE DO MODELO DE NEGOCIO ATUAL

Para realizar a analise do modelo de negocio utilizado pela empresa, foi selecionada a
ferramenta Canvas de Negocios, apresentada previamente. Em comparagdo com a metodologia
do Effectuation, o Canvas se mostrou muito mais aplicavel e replicavel para coletar os
resultados, uma vez que a analise pelo Effectuation seria muito subjetiva, dificultando a

mensuracdo dos resultados.

Inicialmente o Canvas foi preenchido pelo realizador do estudo, que trabalha na empresa e tem
uma visao de dentro, mas de colaborador. Posteriormente, o canvas foi preenchido uma segunda
vez, pelos socios da empresa, que possuem as ideias do negdcio mais esclarecidas, além de

terem uma visdo mais completa e holistica sobre todo o funcionamento da empresa.
5.1 — Analise pelo autor do estudo

Foram analisados os dados da empresa e realizadas pesquisas de opinido, informais, com o0s

outros colaboradores para o preenchimento das areas em questao do Canvas de Negdcio.

1. Segmento de Clientes: Pessoas que busquem uma estrutura financeira correta e com

melhores investimentos.

2. Proposta de Valor: A razdo de ser do negdécio é de oferecer tranquilidade e qualidade
de vida para os clientes através de um planejamento financeiro independente. Reduzir
possiveis preocupacgdes dos clientes auxiliando-os a tomarem decises financeiras

corretas.

3. Atividades Chave: Desenvolver e implementar um planejamento financeiro
independente e eficiente para cada cliente. Acompanhar e assessorar os clientes em

todas as decisdes financeiras que fizerem.
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4. Parcerias Chave: Parcerias com plataformas de distribuicdo de investimentos,
corretoras e seguradoras de confianca. Parcerias com contadores, advogados e

corretores de imdveis para indicacao de leads.

5. Recursos Chave: Area técnica capacitada e certificada no mercado financeiro.
Escritdrio fisico com infraestrutura adequada para receber e atender os clientes. Mo de
obra qualificada para efetuar as vendas e acompanhar os clientes durante a consultoria.

6. Relacionamento com o Cliente: O relacionamento se da através do acompanhamento
préximo dos clientes. Além disso, quando ndo é possivel estabelecer o vinculo de
consultoria pelo fato cliente ainda ndo ser qualificado, sdo feitas orientagdes financeiras

pontuais a fim de direciona-lo para o melhor caminho.

7. Canais: A consultoria é conhecida através de indicacdes dos proprios clientes e de

palestras esporadicas ministradas em empresas.
8. Estruturade Custo: Custo de estrutura fisica, mao de obra e operacdo da consultoria.

9. Fontes de Receita: As fontes de receitas sdo provenientes dos contratos de consultoria

e de comissdes de produtos vendidos pelas seguradoras parceiras.
5.2 - Analise pelos gestores e donos da empresa.

1. Proposta de Valor: Fazer com que os clientes atinjam seus sonhos e aumentem sua

qualidade de vida.

2. Segmento de Clientes: Pessoas que poupem a partir de R$ 1500,00 por més e/ou

possuam no minimo um patriménio financeiro de R$ 30000,00.

3. Atividades Chave: Prospeccdo, engajamento e acompanhamento dos clientes.

Marketing sobre o posicionamento defendido pela empresa.

4. Parcerias Chave: Parceria com gestoras financeiras, plataformas de investimentos e

empresas de educacéo financeira.

5. Recursos Chave: Mao de obra qualificada para a empresa e tecnologia para

desenvolver e utilizar a gestéo financeira.

6. Relacionamento com o Cliente: O relacionamento com o cliente é feito da forma mais

intima possivel.

7. Canais: O principal canal é a divulgacao de pessoa para pessoa.
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8. Estrutura de Custo: Os custos sdo provenientes das consultorias prestadas e de
distribuicéo para os colaboradores.

9. Fontes de Receita: A receita é advinda da consultoria e de venda de produtos de

seguradoras.

5.3 — Analise final compilada

Para unificar as duas analises anteriores, o autor do estudo se reuniu com o0s gestores da empresa
que realizaram a segunda andlise, entdo de forma conjunta e colaborativa a verséo final foi

elaborada com base nas duas iniciais.

1. Proposta de Valor: Fazer com que os clientes atinjam seus sonhos e aumentem sua

qualidade de vida através de uma boa gestao financeira.

2. Segmento de Clientes: Existem casos especificos, mas em geral sdo pessoas que
poupem a partir de R$ 1500,00 por més e/ou possuam no minimo um patriménio
financeiro de R$ 30000,00.

3. Atividades Chave: Prospeccdo, engajamento e acompanhamento dos clientes.
Marketing sobre o posicionamento defendido pela empresa, de forma que venha a gerar
mais leads e melhorar a visibilidade da empresa.

4. Parcerias Chave: Parceria com gestoras financeiras, plataformas de investimentos e

empresas de educacao financeira.

5. Recursos Chave: Mao de obra qualificada para a empresa e tecnologia para

desenvolver utilizar a gestdo ativa de investimentos.

6. Relacionamento com o Cliente: O relacionamento com o cliente é feito da forma mais

intima possivel.
7. Canais: O principal canal é a divulgacao de pessoa para pessoa, através dos clientes.

8. Estrutura de Custo: Os custos sdo provenientes das consultorias prestadas e de

distribuicdo para os colaboradores.

9. Fontes de Receita: A receita é advinda da consultoria e de venda de produtos de

seguradoras.
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Capitulo 6—= ANALISE DO MODELO DE NEGOCIO APRIMORADO

Para realizar a analise do modelo de negdcio apds as melhorias propostas na fase inicial deste

estudo, foram feitas entrevistas com os clientes da empresa e com os colaboradores, além de

avaliar qualitativamente pela percepcéo de valor e facilidade no trabalho; foram avaliados dados

quantitativos financeiros sobre receitas da empresa apds a implementacdo. Por fim, o0 modelo

de negdcio foi analisado novamente por meio da ferramenta Canvas de Negdcios, apresentando

coeréncia na formas de avaliacéo inicial e final.

6.1 — Analise atraves da ferramenta Canvas de Negocios

1.

Proposta de Valor: Fazer com que os clientes atinjam seus sonhos e aumentem sua
qualidade de vida através de uma boa gestdo financeira. A maior missdo é aumentar a

seguranca e desenvolver o patrimonio.

Segmento de Clientes: Pessoas/familias que poupem a partir de R$ 1500,00 por més
e/ou possuam no minimo um patrimdnio financeiro de R$ 50000,00.

Atividades Chave: Prospeccdo, engajamento e acompanhamento dos clientes.
Marketing sobre o posicionamento defendido pela empresa, de forma que venha a gerar
mais leads e melhorar a visibilidade da empresa. Oferecer conteido através das midias
sociais e de palestras realizadas pelos planejadores em eventos, empresas e Orgaos
publicos.

Parcerias Chave: Parceria com instituicbes/associacdes de médicos, empresarios e
clubes de negdcios; plataformas de investimentos; empresas de educacdo financeira;

escritorios de contabilidade e advocacia.

Recursos Chave: Mao de obra qualificada para a empresa, tecnologia e software para
realizar gestdo ativa de investimentos, escritdrio fisico com estrutura de qualidade para

receber os clientes.

Relacionamento com o Cliente: O relacionamento com o cliente é feito da forma mais

intima e transparente possivel.

Canais: O principal canal é a divulgagdo de pessoa para pessoa, atraves dos clientes.
Foi iniciado um trabalho de marketing através das redes sociais, e-mails e mecanismos

de pesquisa que a fim de fazer com que cheguem clientes de forma passiva.
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8. Estrutura de Custo: Os custos sdo provenientes das consultorias prestadas, da gestéo

ativa dos investimentos e da distribuigéo para os colaboradores.

9. Fontes de Receita: A receita € advinda da consultoria, da gestdo de recursos, da venda
de produtos de seguradoras e em breve da comercializa¢do de cursos de planejamento

financeiro.

6.2 — Analise qualitativa através de entrevistas com clientes e colaboradores da empresa

Através das reunides com novos clientes que aderiram ao modelo de neg6cio novo, percebeu-
se nitidamente que a demanda que havia por acompanhamento mais proximo fora solucionada.
Por meio da técnica de entrevista aberta foi coletada a percep¢éo deste episodio a seguir. Segue
o relato de um caso real ocorrido com um Médico Cirurgido quando ainda era prospect, ele ja
possuia investimentos e contava com um acompanhamento de um escritério de Agentes
Auténomos vinculados a uma corretora de valores, ou seja, que ndo eram livres de conflito de
interesse. No primeiro contato com esse prospect, ele revelou que ja realizava investimentos

mas que nao recebia recomendacdes independentes.

Com esse primeiro episédio relembramos a primeira alteracdo no modelo de negécio da
empresa, ha alguns anos atrds, que a tornou independente para aumentar seu nivel de
transparéncia e de alinhamento com os clientes. Episddio relatado na historia da empresa em
que alteramos 0 modelo de negocio de comissionamento por recomendagfes para 0 modelo
fiduciério.

Foi realizado um segundo encontro com esse prospect com a intencdo de detalhar a proposta
de acompanhamento pela gestdo independente. Portanto, o prospect foi convertido em cliente
com sucesso e, além dele estar contente com a proposta de trabalho mais transparente e alinhada
com seus interesses, ele apresentou uma queixa muito grande que o deixou insatisfeito com o

trabalho da outra empresa: falta de acompanhamento. Uma vez que ele possui a rotina bastante

35



atarefada com seu trabalho de cirurgiéo, se sentia inseguro com seus investimentos por nao ter

um acompanhamento constante.

A principal alteracdo no modelo de negocio da empresa realizada atraves desse estudo foi a
introducao do acompanhamento constante aos clientes. O relato desse segundo ponto indagado
pelo agora cliente testifica que a mudanca realizada ja trouxe beneficios ao negdcio e agregou
valor aos clientes imediatamente, na reunido de apresentacéo do trabalho o cliente ja sentiu essa

diferenca e por isso decidiu aderir ao servico.

6.3 — Andlise quantitativa financeira

Uma outra forma de avaliar os resultados das mudancas propostas foi entendendo o retorno
financeiro. Para iniciar essa analise precisamos apresentar a mudanca que foi implementada na
forma de cobranca do trabalho oferecido. No modelo antigo cobrava-se uma taxa anual tabelada
para cada tipo de plano proposto, que eram quatro tipos diferentes. Portanto, o cliente pagava o
valor total da consultoria de um ano no momento em que selava o acordo do trabalho, em

seguida recebia 0 acompanhamento proposto ao longo do ano.

Trazendo a tona o problema a ser solucionado da falta de acompanhamento dos clientes de
baixa complexidade, que mesmo tendo sido avisados previamente que ndo teriam essa
assisténcia frequente, ainda assim eles tinham a demanda de ser contatados frequentemente,
segundo a pesquisa de satisfacdo aplicada por uma consultoria terceirizada (a técnica utilizada

nessa pesquisa foi a entrevista de profundidade).

A mudanca de cobranca aplicada foi de estabelecer uma assinatura mensal onde todos o0s
clientes seriam acompanhados frequentemente pelo por uma taxa de acompanhamento mensal
com uma taxa de matricula inicial, esta so sera cobrada uma vez na vida. Com isso, o0s clientes
poderiam cancelar quando quisessem, s era necessario cancelar a mensalidade; mas por outro
lado, ndo era necessario realizar uma nova venda no ano seguinte pois os clientes estariam
automaticamente renovados, estdo com contratos vitalicios até que eles solicitem o

cancelamento.

Analisando o valor anual pago pelo cliente anteriormente: (uma taxa pelo valor do plano por
um ano, paga na data da contratacdo) e o pago atualmente: (taxa de matricula paga na data da
contratacdo + assinatura mensal/taxa variavel em % do patrimoénio); a percepcao de preco do

cliente diminuiu, pois ele agora o associa a assinatura mensal, que € um valor baixo. Além
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disso, do ponto de vista da empresa, a receita anual que ela recebe por cada cliente é bem maior
que quando os clientes pagavam apenas uma taxa Unica e reforcando ainda que a percepgéo de
preco pago pelos clientes reduziu. Em suma, a mudanca além de trazer mais valor para 0s
clientes em quanto servico e percepcdo de preco, ainda aumentou a geracdo de receita por

cliente para a empresa.

Como mais uma forma de andlise, cinco dos consultores financeiros da empresa foram
selecionados para contribuir com esse estudo de caso. Eles informaram e compararam suas
taxas de conversdo de novos clientes quanto no modelo antigo e, no modelo aprimorado.
Calcula-se a taxa de conversédo como: ( n° de clientes fechados/ n° reunides realizadas). Dos
cinco planejadores selecionados, quatro aumentaram sua porcentagem de fechamento de

clientes no modelo novo, apesar do valor cobrado ser ter subido.

Vale ressaltar que os planejadores selecionados para essa amostra possuem histdricos
constantes de rendimento e j& sdo mais séniores na empresa. Ndo podemos generalizar essa
mudanca de cobranca como Unico fator que influenciou nesse aumento de efetividade, mas é

mais um dado que complementa o estudo.

Trazendo dados reais de crescimento de faturamento da empresa, nos doze meses do periodo
de Julho/2017 a Junho/2018 o crescimento em relacdo ao periodo anterior foi de 24%.
Analisando o periodo de onze meses ente Julho/2018 a Maio/2019, apds todo o investimento
feito para evoluir o modelo de negécios e por passar por uma mudanc¢a de marca, que esperava-
se gque ndo tivesse crescimento representativo nesse periodo de adaptacdo, o resultado ja esta

12% maior gque o periodo analisado no ano anterior.

Na Figura 4 representada abaixo, podemos ver que essa curva de crescimento diminuiu sua
inclinacdo apds a mudanca mas que continua crescente. Os valores de faturamento
apresentados no gréfico sdo ficticios para ndo expor a empresa e para facilitar a visualizacéo

do mesmo.
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Figura 4 — Crescimento do Faturamento
Fonte: adaptado dos dados disponibilizados pela empresa analisada.

Por fim, os planejamentos financeiros entregues aos clientes da consultoria foram reformulados
e, com isso, foram inseridos questionarios de satisfacdo com o trabalho, onde eles podem
documentar suas expectativas e ir avaliando ao longo do tempo se elas estdo caminhando para
serem atendidas. Dessa forma, se cria um guia a ser seguido mais detalhado e cria uma forte

relacdo de coeréncia e compromisso com os clientes.

CONCLUSAO

Feita a analise do modelo atual, e levando em consideracdo e experiéncia de mercado dos
gestores, foi elaborado um diagnostico sobre o0 modelo atual e ficou mais evidente quais as
principais areas que precisavam de melhorias dentro do negécio.

Os resultados da empresa estavam satisfatorios, pois possuiam um crescimento consistente ao
longo do tempo (24% em relacéo ao ano anterior a mudanca no modelo) e a grande maioria dos
clientes estavam satisfeitos com o servico entregue. Para entender essa percepcao de qualidade,
nas pesquisas de satisfagdo realizadas por uma consultoria terceirizada (através da técnica de

entrevista profunda), foi descoberto um ponto que necessitava de atencdo: os clientes que menos
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estavam contentes com a consultoria eram 0s que possuiam menos dinheiro investido, e por
iIsso se enquadravam no plano de consultoria inicial que ndo continha acompanhamento
periddico pelos consultores. Portanto, entende-se que além da elaboracdo do planejamento

financeiro, o0 que gera ainda mais valor para o consumidor é 0 acompanhamento do cliente.

Adotando o ponto de vista dos consultores, cuja funcdo é prospectar novos clientes e
acompanhar os clientes j& existentes; foi descoberto um limitador do trabalho: os canais de
distribuicdo. Uma vez que o segmento de clientes € restrito: pessoas que guardem dinheiro
sistematicamente e/ou ja possuam um determinado patriménio financeiro; o trabalho de trazer
novos clientes torna-se dificil quando ndo se tem leads qualificados para oferecer o servico.
Portanto, é necessario melhorar as formas de trazer clientes para a empresa, fazendo com que
os consultores dediquem mais de seu tempo acompanhando os clientes, que é o trabalho em que

devem se especializar e que agrega valor ao consumidor.

Além disso, quanto mais potenciais clientes a empresa conseguir mapear, mais clientes serdo
convertidos pelos consultores, e consequentemente o faturamento e crescimento da empresa

irdo ser alavancados.

Outro ponto relacionado ao segmento de clientes, apesar do perfil de cliente ja ser restrito, 0s
clientes com menos patrimonio ndo estavam vendo tanto valor no trabalho quanto os que
possuem um patrimdnio maior. Logo, esse problema que trouxe duas reflexdes: a possibilidade
de que o nicho de clientes deve ser ainda mais reduzido, para pessoas que possuam mais
patrimonio; e, a possibilidade do cliente com menos patrimonio estar sendo atendido com um
servico errado que, mesmo adaptado, nao é adaptado o suficiente a sua realidade de forma que
suas expectativas estdo sendo frustradas. Como o servico deve ser adaptar para clientes com
menos patrimonio? O Cliente com menos patriménio deve ser encaixado no nosso nicho de

clientes ou a melhor alternativa é ndo atendé-lo mais?

O diagnostico presente neste estudo de caso revelou que apesar de terem sido feitas mudancas
positivas e exitosas no modelo de negdcio da empresa ao longo de sua historia, é dado um novo
cenario que, para que o crescimento e 0 sucesso se mantenham, é necessario mais um ajuste no
modelo de negdcio. Direcionando aos objetivos de fazer com que a empresa capte mais clientes
e que um dos nichos de clientes que esta tendo uma percepcdo ruim do negocio seja melhor

atendido, o modelo de negocio necessitava ser novamente reformulado.

Apos as aplicacbes das ferramentas listadas e de todo o processo de ajuste das melhorias
propostas nesse estudo, pdde-se confirmar que a mudanca no modelo da empresa foi totalmente
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positiva. Apesar do fato de que periodos de mudancas sdo caracterizados por serem conturbados
e turbulentos, ap6s apenas cinco meses da implementacdo das melhorias propostas ja foram
mensurados inimeros resultados positivos. Avaliou-se a percepcao dos clientes e foi positiva,
avaliou-se o desempenho dos consultores e também foi positiva, avaliou-se a receita da empresa

e foi positiva.

Como solugdo ao caso dos clientes de baixa complexidade, o modelo que era aplicado a eles
foi extinto, dando lugar a um curso de planejamento financeiro, onde ele poderia se capacitar e
se qualificar com o conhecimento para que, 0 quanto antes, atingir uma estrutura financeira

maior e mais complexa que se encaixe no novo modelo de acompanhamento.

Por conseguinte, através dos insights gerados nesse estudo de caso e suas avalia¢cdes quanto a
propostas de melhorias, a empresa analisada se adaptou e os indicadores avaliados (mesmo que

de forma subjetiva) apontam para um crescimento e desenvolvimento ainda mais promissor.

Resgatando os objetivos iniciais do trabalho, o modelo inicial do negécio foi identificado,
analisado pelas ferramentas que melhor se adequaram a situacao e ao final foram apresentados

resultados das melhorias e, felizmente, resultados positivos.
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