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Mobile Payment e o caso da Paggo no Brasil

RESUMO

Este trabalho tem por objetivo analisar o caso da Paggo, a iniciativa de maior

destaque em Mobile Payment no Brasil.

A escolha pelo tema de Mobile Payment se deu devido ao seu carater de inovagao

e disruptura num mercado consolidado como o de meios de pagamento.

Através de uma andlise qualitativa, o autor se propde a identificar e elucidar
alguns dos atributos basicos fundamentais necessarios a uma iniciativa de Mobile Payment.
Um modelo tedrico foi entdo desenvolvido com o intuito de aplica-lo a iniciativa da Paggo de
forma a verificar a presenca destes atributos e seu alinhamento com o direcionamento das
acoes estratégicas da companhia. Por tratar de um caso especifico, limitamos nossa analise ao

modelo de Mobile Payment adotado pela Paggo (B2C).

Para tal, foram analisados diferentes estudos de autores académicos especializados
no tema de inovagdes tecnologicas e governanga. Teorias relativas a inovagdes em meios de
pagamento (CHAKRAVORTI ¢ KOBOR, 2003), economia da informacdo (SHAPIRO e
VARIAN, 1999), adequagao das ferramentas organizacionais para a tarefa (CHRISTENSEN e
OVERDORF, 2000) e evolugdo da plataforma de Servigos (TIWANA, KONSYNSKI e

BUSH, 2010) comp0de a base dos atributos selecionados para o modelo proposto pelo autor.

Do ponto de vista pratico, foram entrevistados presencialmente o antigo e o atual
presidente da Paggo com a finalidade de se coletar dados relativos a aspectos de inovacao
tecnologica, estrutura organizacional e governanca ao longo da histéria da companhia. Estas
entrevistas, transcritas ao final do estudo, por si s6 ja se revelaram como uma grande
contribuicdo a estudiosos do tema, que muitas vezes carecem de perspectivas tdo amplas

como as apresentadas nestas entrevistas.

O tema ¢ ainda mais relevante nao apenas pelos impactos diretos e indiretos que
sua implementacdo poderd trazer, ndo apenas sobre toda a cadeia de valor atual de meios de
pagamentos mas, principalmente, para toda a sociedade brasileira visto que o governo
brasileiro anunciou recentemente que o Ministério das Comunicagdes em conjunto com o

Banco Central e a Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL) trabalham para



apresentar uma proposta de marco regulatorio para servigos de pagamento por meio de

telefonia movel ainda em 2012

Este estudo ¢ portanto de interesse de todos os agentes envolvidos no ecossistema
de meios de pagamento: bancos, adquirentes, bandeiras de aceitagdo, fabricantes de
dispositivos, governo e agencias reguladoras, além das operadoras de telefonia celular e
outros agentes indiretos. Também ¢ relevante para a sociedade em geral, representada pelos
varejistas, comerciantes e prestadores de servigo que poderdo se utilizar de novos meios de
pagamento moveis e dos usuarios finais (compradores) os quais poderdo contar com novos

servicos e uma dinamica alternativa de pagamento para efetuar suas transagoes.
Palavras-chaves

Pagamentos Mdéveis, Paggo, Mobile Payment, Mobile Money, M-Wallet, Transacdes

Eletronicas

" http://www.valor.com.br/financas/2885248/lei-do-pagamento-movel-vai-ao-

congresso#ixzz2DzekEaCr



ABSTRACT

This study aims to analyze the case of Paggo, the most prominent initiative on

Mobile Payment in Brazil.

The choice of Mobile Payment as the theme for this study was due to its
innovation and disruption characteristic in a consolidated market such as the means of

payment.

Through a qualitative analysis, the author proposes to identify and elucidate some
of the basic attributes required for a Mobile Payment initiative. A theoretical model was then
developed in order to be applied to the Paggo’s initiative in order to verify the presence of
these attributes and their alignment with the strategic direction of the company. Being Paggo a
very specific case, our model limited itself to this specific implementation of Mobile Payment

(B2C).

From a theoretical perspective, academic studies on technological innovations and
governance themes from different specialists were analyzed. Theories related to innovations
in payment systems (CHAKRAVORTI and KOBOR, 2003), the information economy
(SHAPIRO and VARIAN, 1999), the adequacy of organizational tools for the task
(OVERDOREF and CHRISTENSEN, 2000) and the evolution of service platforms (TIWANA,
KONSYNSKI and BUSH, 2010) are the basis for the selected attributes used in the model
proposed by the author.

From a practical standpoint, personal interviews were conducted with the former
and current CEO of Paggo, in order to collect data on aspects related to technological
innovation, organizational structure and governance throughout the company's history. These
interviews, attached in the end of this study, are by itself a great contribution to scholars of the
subject, which often have limited access to such broad perspective as those presented in these

interviews.

The subject becomes even more relevant given the direct and indirect impacts that
its implementation can provide, not only for the entire value chain of current payment systems
but also for the Brazilian society once the Brazilian government has recently announced that

the Ministry of Communications together with the Central Bank of Brazil and the ANATEL



(National Telecommunications Agency) are currently working in a framework to regulate

mobile payment services, still in 2012.

Thus, this study is relevant to all stakeholders in the payment ecosystem: banks,
acquirers, card association, device manufacturers, government and regulatory agencies, and
from now on, mobile operators and other indirect agents. It is also relevant to the society in
general, represented by retailers, merchants and service providers that may use a new payment
system and consumers (buyers), which would have new services and an additional alternative

to pay for goods and services.
Keywords

Pagamentos Moveis, Paggo, Mobile Payment, Mobile Money, M-Wallet, Electronic

transactions.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho trata o estudo de caso da Paggo, a iniciativa de Mobile

Payment (Pagamentos Moveis) com maior destaque no Brasil.

O autor visa dar duas contribui¢gdes importantes com este estudo de caso: a
primeira ¢ a identificacdo e melhor entendimento de alguns dos atributos basicos
fundamentais necessarios a uma iniciativa de Mobile Payment. A segunda, ndo menos
importante, ¢ na ampliacdo da base de dados empiricos (neste caso sobre o Mobile
Payment) obtidos por meio de estudos de caso no Brasil, dado que a andlise de casos de

Mobile Payment ainda ¢ pouco explorada por académicos brasileiros.

Ao tratar de um tnico estudo de caso, pretendemos abordar com amplitude os
temas que cercam a companhia, todavia ficamos restritos em nossas analises ao modelo e
solucdes adotadas pela Paggo. Neste caso, quando mencionarmos neste estudo: modelo
de Mobile Payment, estaremos tratando exclusivamente de um modelo B2C (Business to
Consumer ou, de forma mais simplificada, varejista para o consumidor), o qual ¢ o
modelo adotado pela Paggo. Desta forma, sempre que abordarmos outros modelos, a
exemplo do P2P, utilizado no caso M-Pesa no Quénia, do NFC ou do Mobile Wallet
(entre tantas outras possibilidades), esta sera acompanhada de uma mengao especifica ao

tipo de modelo.

Autores como FLORES-ROUX e MARISCAL (2010) ja se utilizaram de
dados provenientes de um estudo de caso da Paggo em trabalhos anteriores, embora
tenham utilizado apenas fontes secundarias como fonte de coleta de dados. Nosso estudo,
contudo, faz uma analise mais atual e profunda deste caso, utilizando inclusive
entrevistas como uma ferramenta adicional de coleta de dados. Foram entrevistados neste
trabalho o atual presidente da Paggo, Massayuki Fujimoto?, ¢ seu antecessor, Roberto
Rittes. A transcricdo completa destas entrevistas encontram-se anexadas ao final do

trabalho.

A escolha pelo tema de Mobile Payment se deu devido ao seu carater de

inovagao e potencial de disruptura em um ambiente consolidado, como € o da industria de

% As entrevistas com os executivos Massayuki Fujimoto e Roberto Rittes foram realizadas em dezembro de
2012. O executivo Massayuki Fujimoto a época presidente da Paggo, veio a falecer em fevereiro de 2013 o
que torna, na visdo do autor, sua entrevista ainda mais valiosa como fonte de informagdo. E possivel que
esta tenha sido sua tltima entrevista em profundidade concedida para fins de estudo sobre Mobile Payment.
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meios de pagamento — onde o tema se insere, o qual movimentou em 2010 no Brasil mais

de 11 trilhdes de reais (GREALISH, 2011).

Contudo, o tema ganha ainda mais importancia dado que o Ministério das
Comunicagdes do Brasil informou estar trabalhando em conjunto com o Banco Central
do Brasil e a Anatel em uma proposta de regulamentagdao de pagamentos moveis no pais,
sendo que o projeto devera ser encaminhado ao Congresso nacional ainda em 2012

(IZAGUIRRE; et al, 2012).

Dada esta perspectiva iminente de regulamentagdao dos pagamentos moveis no
Brasil, esta tecnologia devera ganhar momento, ao menos como nova possibilidade, nos
programas sociais do governo e nas agendas de institui¢des financeiras, empresas de

telecomunicagoes e fabricantes.

Os pagamentos moveis sao transagdes financeiras digitais efetuadas por meio
de dispositivos portateis, com ou sem uso de rede de telecomunicagdes moéveis. Estas
transagdes ndo precisam ser, necessariamente, ligadas a institui¢des financeiras ou bancos
(DINIZ, ALBUQUERQUE e CERNEV, 2011) e trata-se, portanto, de uma inovagao
tecnologica com potencial para alterar o ecossistema atual dos meios de pagamentos

eletronicos tradicionais.

Os meios de pagamento eletronicos vem apresentado um crescimento
expressivo nas ultimas décadas e continuardo com sua tendéncia de crescimento
acentuada nos proximos anos (GREALISH, 2011). Desta forma, torna-se natural o
interesse de novos entrantes, como operadoras de telefonia movel, fabricantes de
equipamentos e intermediarios’ (CROWE, OLIVER ¢ MOTT, 2011), em participar deste

mercado rentavel e ainda em expansao.

Embora seja consenso entre académicos e profissionais da industria de que a
introducdo de pagamentos modveis ndo deverd substituir os meios de pagamentos

existentes nos proximos anos, estima-se um crescimento significativo na demanda por

3 C,. . .. .

Intermediarios/ processadores de pagamento online terceirizados e provedores de servigos
surgiram para fornecer tecnologia que permite servigos financeiros méveis ou para servir como
intermediarios na cadeia de valor de pagamentos. (Crowe; Oliver; Mott, 2011).

Sdo exemplos de intermediarios no Brasil empresas como Google ¢ PayPal que ndo sdo nem
instituigdes financeiras tradicionais nem operadoras de telefonia moével, contudo estdo langando
produtos de Mobile Payment no Brasil, o Google Wallet ¢ PayPal Here, respectivamente.
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este servico. “ [...] O volume de transag¢des de pagamentos moveis em todo o mundo deve
crescer de US$ 60 bilhdes este ano para 545 bilhdo dolares em 2015 [...]” (ADRACTAS

et al., 2012, tradugdo nossa).

Desta forma, pode-se esperar também um crescimento na demanda por este
tipo de servigo e sua relevancia no contexto de meios de pagamentos brasileiro nos
proximos anos. Partindo desta expectativa, procuramos avaliar ao longo do trabalho
aspectos relacionados aos pagamentos moéveis e identificar alguns atributos basicos
fundamentais para seu desenvolvimento, correlacionando-os a teorias académicas que

foram pesquisadas a fim de explicitar o estagio atual do caso Paggo no Brasil.

Assim o presente estudo foi dividido, além deste capitulo introdutorio

(Capitulo 1: Introdugdo), em outras cinco partes constituidas da seguinte forma:

O Capitulo 2 — Revisdo de Literatura, se inicia com a contextualizacdo dos
meios de pagamentos tradicionais € moveis. Posteriormente, dado que uma tnica teoria
nao ¢ capaz de avaliar por completo esta inovagdo tecnologica, sdo apresentadas algumas
teorias pesquisadas para avaliar alguns dos atributos basicos que, na perspectiva do autor,
devem estar presentes em pagamentos moveis. Desta forma, foram selecionados
conceitos teoricos que pudessem ser aplicados em langcamentos de produtos inovadores

deste tipo:

O framework de Inovacdes em meios de pagamento proposta por

Chakravorti e Kobor (2003);

- Os conceitos da economia da informacao, propostos por Shapiro e

Varian (SHAPIRO e VARIAN, 1999);

- O alinhamento dos processos e valores da organizacio com a

tarefa, proposto por CHRISTENSEN ¢ OVERDORF (2000)

- A proposta de evolucao de ecossistemas de servicos em plataformas

centralizadas (TIWANA, KONSYNSKI e BUSSH, 2010).

O capitulo ¢ finalizado com a sintese de um modelo teérico que possibilite
avaliar o caso da Paggo sob a lente das teorias académicas propostas por estes diversos

autores.
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O Capitulo 3 — Metodologia, explicita a metodologia utilizada pelo autor

nesta dissertagao.

O capitulo 4 descreve a empresa Paggo, objeto deste estudo, em seus diversos

momentos.

O capitulo 5 consiste na aplicagdo do modelo tedrico proposto ao caso da
Paggo, verificando o alinhamento estratégico desta empresa com a teoria académica

pesquisada..

No capitulo 6 — Conclusdo, procuramos concluir a analise deste estudo de

caso, apresentando as principais conclusdes do autor sobre o caso.

Por fim, os anexos apresentam, ao longo de 47 paginas, as transcrigdes das
entrevistas com os executivos Massayuki Fujimoto e Roberto Rittes, onde aspectos
estratégicos, historicos e praticos sdao explicitados. Esta se¢do representa parte
fundamental da coleta de dados e elaboragdo do estudo de caso da Paggo. Este material,
por si sO, j4 constitui uma contribui¢do importante para estudos futuros de outros

pesquisadores interessados no assunto.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo tem como objetivo apresentar os principais conceitos tedricos
que cercam o tema uma vez que servicos financeiros proporcionados através de
tecnologias de mobilidade digital possuem multiplas configuracdes, objetivos e

caracteristicas (DINIZ, ALBUQUERQUE e CERNEYV, 2011).

Um bom exemplo disto ¢ a interpretacao equivocada de que a Unica forma de
se realizar pagamentos moéveis € através de um aparelho celular, embora seja possivel
fazé-lo por qualquer tipo de dispositivo movel, a exemplo destes trés: PDA, POS,

Tablets* (KARNOUSKOS e FOCUS, 2004).

Dada esta falta de homogeneidade nos conceitos atrelados a meios de
pagamentos moveis, faz-se necessario portanto, iniciarmos o capitulo com a defini¢do dos
meios e agentes de sistemas de pagamento eletronico e, posteriormente conceituar o que
entendemos neste estudo por pagamentos moveis, diferenciando-o de outras variagdes de

transagdes eletronicas que contam hoje com mobilidade.

Em seguida apresentar-se-20 os principais conceitos tedricos de académicos
em que o estudo se apoiara para analisar o caso Paggo em diferentes atributos basicos

identificados nestas teorias.

Ao final serda determinada uma sintese de modelo tedrico proposto para a

analise do caso Paggo no Brasil.

* Vide definicdes no item Glossario
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2.1 CONTEXTUALIZACAO DO MOBILE PAYMENT

2.1.1 AGENTES DE MEIOS DE PAGAMENTO

Para que possamos estudar o tema de pagamentos moveis € necessario que
antes de adentrarmos no tema da utilizagdo de dispositivos mdveis especificamente,
tenhamos condic¢des de identificar os principais agentes que atuam no segmento de meios

de pagamento eletronicos tradicionais’.

% Rede Financeira %

Emissor / Bandeira Adiquirente

Relagdo com o

. Relagdo com o
cliente ¢

X -

Cliente Transferéncia Estabelecimento
de valor

Figura 1: Tipico cenério de pagamento digital

Fonte: Adaptado de KARNOUSKOS; FOCUS, 2004, tradu¢io nossa

A figura 1 ilustra um cenario tipico de pagamento digital em um modelo B2C,

onde se evidenciam a relagdo entre os seguintes agentes no processo:

A. CLIENTE

O Cliente é o portador ou titular do meio de pagamento. E ele quem efetua o
pagamento em uma transac¢ao financeira (KARNOUSKOS e FOCUS, 2004). Nos meios

tradicionais Ele € o responsavel contratual e juridicamente pelo cartdo. No caso de serem

> As defini¢des dos principais agentes de meios de pagamento eletronico atuantes no sistema de
pagamento brasileiro foram extraidas de: Relatério sobre a Industria de Cartdes de Pagamentos,
la edicdo, maio/2010.
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emitidos cartdes adicionais, o portador ¢ quem também responde contratual e

juridicamente por estes cartoes.

B. ESTABELECIMENTO

Estabelecimento ¢ o termo genérico para designar a entidade que aceita o

cartdo, ¢ quem esta comercializando bens ou servicos (KARNOUSKOS e FOCUS, 2004).

C. ADQUIRENTE

E o termo utilizado para denominar empresa responsavel pelo credenciamento,
gerenciamento e relacionamento com o0s estabelecimentos comerciais e pela
intermedia¢ao dos fluxos financeiros entre emissores de cartdes ¢ os estabelecimentos
que aceitam o produto. E quem possui um acordo contratual com o comerciante para
processar as transagOes realizadas através de cartdes. O adquirente reembolsa o

comerciante pelo valor da compra e cobra uma comissdo pelo servigo®.

D. BANDEIRAS

Concessoras da licenga que permitem o uso do sistema para pagamento com
cartdes. Associacdes de bancos com o objetivo de emitir cartdes, reunindo milhares de
institui¢des financeiras em todo o mundo. A marca das bandeiras estd estampada nos
cartdoes ¢ identifica a rede de aceitagdo de estabelecimentos filiados. As bandeiras
desenvolvem novos produtos e servigos, criam programas de marketing, publicidade e
promogoes. Garantem o intercambio das informacgdes de correntes dos pagamentos feitos
com seus cartdes e permitem que as mesmas cheguem ao banco emissor através da rede

de adquirente’.

As bandeiras mais comuns no mercado brasileiro sdo as duas maiores marcas

de aceitacao do mundo: VISA e MasterCard. Recentemente (2010), houve o lancamento

% Informagéo adaptada pelo autor de http://www.elap.com.br/glossario.asp?varletra=A
’ Informagéo acessada em http://www.elap.com.br/glossario.asp?varletra=B em 05/12/2012
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no mercado brasileiro de uma nova bandeira de aceitagdo de origem nacional, cuja marca
ficou denominada com Elo. A Elo Participagcdes S/A ¢ uma holding brasileira formada

pelo Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal e Bradesco®.

E. EMISSOR

Banco ou empresa prestadora de servigo que emitem e gerenciam o cartdo. Os
cartoes de crédito podem ser emitidos por institui¢des financeiras e por administradoras.
Além de emitir, administram cartdes proprios ou de terceiros. As instituicoes também
concedem crédito direto ao portador do cartdo. J& as administradoras sdo empresas nao
financeiras, que como tal ndo concedem crédito, mas representam os portadores perante
as institui¢cdes financeiras para a obtengdo de crédito. O relacionamento do portador no
uso do seu cartdo deve ser feito com o emissor, ja que ¢ ele quem estabelece os limites
desse crédito, e ¢ responsavel pelos beneficios do seu cartdo (consultas, atendimento,
emissao de faturas, programas de milhagem, etc.). Os emissores trabalham em parceria

com as "bandeiras", que nao sao seus concorrentes.

2.1.2  PAGAMENTO TRADICIONAL COM CARTAO DE CREDITO

Para abordarmos conceitualmente um novo meio de pagamento, seja ele
complementar ou substituto de meios de pagamento tradicionais, ¢ importante definirmos
inicialmente uma base de referéncia comum. Por isso, tomaremos a industria de cartdes
de crédito como base de comparagdo, dada a facilidade de compreensdao devido a sua

presenca no cotidiano e formato de operagdo similar por todo o mundo.

Definimos no esquema abaixo as etapas envolvidas no processo de
pagamento com cartdo de crédito tradicional e os principais agentes envolvidos no

Processo.

¥ Informagdo extraida de http:/pt.wikipedia.org/wiki/Elo_Participa%C3%A7%C3%B5es_S/A,
acessado em 12/02/2012
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Figura 2: Modelo de pagamento tipico com cartio de crédito

Fonte: Eisenmann; Thomas; Barley, “PayPal Merchant Services”, 2006, p.18

1. O titular do cartdo de crédito (Visa, MasterCard, ou outro) compra pelos bens ou

servicos da empresa;

2. Antes da compra ser finalizada, o comerciante envia as informagdes de transagao
para o adquirente. O adquirente solicita autorizagdo do emissor através da
bandeira. Apds a confirmacao de que o cartdo nao foi roubado e que o titular do

cartdo estd dentro dos limites de gastos, o emissor autoriza a transagao;

3. O comerciante passa um registro de compensacdo (ou seja, uma requisicao de

pagamento) para o adquirente;
4. A adquirente envia o registro de compensacao para a bandeira;

5. A bandeira processa o registro de compensagcdo para preparar a liquidacdo
financeira com o emissor ¢ a adquirente, em seguida, encaminha o registro de

compensagado, para o emissor solicitar o pagamento.

6. A bandeira envia fundos para o adquirente, deduzindo a taxa de transag¢do a ser

paga a bandeira e a taxa de intercambio a ser paga a0 emissor;
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7. Ao mesmo tempo, o emissor envia os fundos para a bandeira, deduzindo a sua

taxa de intercambio.

8. A adquirente paga o comerciante pela compra, deduzindo sua taxa de desconto

(que devera cobrir suas despesas incluindo com processamento de terceiros);

9. Ao final do ciclo mensal de faturamento, o titular do cartdo recebe uma

declaracdao do emissor, apresentando o valor total da compra realizada;

10. O titular do cartao paga a totalidade ou uma parcela da fatura.

2.1.3 PAGAMENTOS MOVEIS

Pagamentos moveis sdo transacdes financeiras digitais efetuadas por meio de
dispositivos portateis, com ou sem uso de rede de telecomunicagdes moveis. Estas
transagdes ndo precisam ser, necessariamente, ligadas a institui¢des financeiras ou bancos

(DINIZ, ALBUQUERQUE e CERNEV, 2011).

Quando comparamos o pagamento mével com o pagamento tradicional via
cartdo de crédito temos procedimentos semelhantes, com a unica diferenca sendo a de
que o cliente e, possivelmente (mas ndo necessariamente), o comerciante utilizam
dispositivos moveis para realizar uma transacdao. No caso da Paggo ¢ possivel
encontrarmos atualmente (2012) duas possibilidades de pagamento, de celular para
celular (Oi para Oi - limitados a celulares desta operadora) e de celular para POS (Oi para

Cielo — limitados a transacao entre esta operadora e esta adquirente).
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Figura 3: Principais agentes envolvidos em pagamentos méveis

Fonte: KARNOUSKOS; FOCUS, 2004, tradugdo nossa

Contudo, conforme ilustrado na figura 3, nota-se que existe um numero de
agentes muito maior atuando de forma direta para o desenvolvimento do mercado de
pagamentos moéveis o que, se por um lado traz beneficios evidentes como o
fortalecimento da implementagcdo de um ecossistema e arquitetura tecnoldgica, por outro

lado pode trazer uma falta de padrao de nomenclaturas e conceitos comuns.

Fundamentalmente, por ndo existir um padrao Unico sobre o conceito de
pagamento moével adotado pelos agentes, académicos e usuarios, faz-se necessario
explicitar o que tratamos por pagamento moével neste estudo e quais sdo outras

modalidades de transacdes existentes sobre dispositivos moveis.

DINIZ, ALBUQUERQUE e CERNEV (2011) definem, baseados em
trabalhos anteriores (JENKINGS et al, 2008; LAUKKANEN et al., 2008; SHEN et al.,

2007) os seguintes conceitos:

Mobile transactions: Referem-se a operagdes realizadas através de
tecnologias e dispositivos moveis. Adicionalmente aos pagamentos
moveis, inclui todo o tipo de transacdo modvel oferecido pela
tecnologia, independente de se envolverem valores financeiros ou néo.

Mobile Payment: Os pagamentos moveis incluem pagamentos
efetuados ou habilitados por meio de tecnologias de mobilidade digital,
através de dispositivos portateis, com ou sem o uso de redes de
telecomunicagdes moveis. Estes pagamentos sdo transagdes
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financeiras digitais, embora ndo necessariamente ligados a instituigdes
financeiras ou bancos. Existem varios modelos de pagamentos moveis
que estdo atualmente empregados no mundo inteiro.

Mobile Banking: Pode ser entendida como um conjunto de servigos
bancarios moveis, envolvendo o uso de dispositivos portateis
conectados a redes de telecomunicagdes que fornecem aos usuarios
acesso a pagamentos moveis, transagdes bancarias e outros servigos
financeiros ligados a contas de clientes, com ou sem a participagao
direta das institui¢des bancarias tradicionais. Este conceito também
pode ser considerado como o canal bancario através do qual os
servicos moveis digitais sdo fornecidos pelas instituicdes a seus
clientes, ou seja, integrando os conceitos de servigo e canal.

Mobile Money: O dinheiro eletronico - sendo essencialmente digital -
possui atributos relacionados com a mobilidade e portabilidade, ¢ é
equivalente a mobile-money ou mobile-cash.

Ele pode ser diferenciado de outros meios de pagamento eletronicos
(tais como cartdes de crédito, cartdes de débito, smart cards, etc.) por
causa de sua capacidade de se replicar os atributos essenciais do
dinheiro  tradicional, tais como: aceitacdo, liquidez e
anonimato.

O dinheiro mével pode estar relacionado com carteira movel, que se
refere a um repositério digital de dinheiro eletrénico desenvolvido e
implementado em dispositivos moveis, permitindo peer-to-peer (P2P
transagdes) entre dispositivos moveis (M2M) de usuarios do mesmo
servico. E semelhante a uma carteira fisica normal e é capaz de
armazenar dinheiro e cartdes de crédito e de débito.

Outra definicao importante e que causa confusdo ¢ do termo M-Commerce, a
qual pode ser definida como o desenvolvimento de e-commerce a usuarios moveis. Assim,

este novo tipo de e-commerce, conduzindo transacdes via terminais moveis, ¢ chamado

de mobile commerce ou m-commerce (WANG, et al, 2005).

Em linha com a defini¢ao dos autores, o Mobile Payment Forum (2002)
define Mobile Payment como, “[...] o processo de duas partes trocando valores
financeiros utilizando um dispositivo movel em retorno de produtos e servigos” € um
dispositivo movel ¢ definido como “[...Jum dispositivo de comunicacao wireless,

incluindo telefones celulares, PDA, tablet e computadores com conexao sem fio™?

’ Mobile Payment Férum (2002), White Paper: “Enabling Secure, Interoperable and User-
Friendly Mobile Payments”, December 2002; Mobile Payment definition: page 10
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Este estudo se limita a analisar o que definimos aqui por Mobile Payment,
que pode possuir, contudo, diferentes modalidades de pagamento tais como: o0s
pagamentos efetuados entre dispositivos, os pagamentos efetuados para a empresa
credora e os pagamentos intermediados por entidades autenticadoras e/ou bancarias,
conforme explanado no livro Organizagdes inovadoras do setor financeiro: Teoria e casos

de sucesso'’ (CERNEV; DINIZ, JAYO, 2009) do qual extraimos as definicdes:

Especificamente sobre os pagamentos moveis, diversos sdo os
modelos e as tecnologias adotados em todo o mundo, entretanto eles
poderiam ser agrupados em trés grandes grupos, em funcdo de
algumas semelhangas:

— Pagamentos efetuados diretamente entre dispositivos (sendo
geralmente ambos moveis, mas ha também o modelo fixo-movel direto).
Nesse modelo, sdo preferencialmente adotadas as tecnologias que
permitem a comunicagdo direta sem contato entre os dispositivos,
especialmente: Near-Field Communication (NFC), WiFi, WiMAX,
Bluetooth e outras.

— Pagamentos efetuados para a empresa credora, a qual busca
autenticagdo (geralmente on-line, tal como ocorre junto as operadoras
de cartdes de crédito) a partir das conexdes de sua rede. Nesse tipo de
transagdo, podem ser usadas tanto as redes de comunicagdo celular
(2,5G e 3G em diante, especialmente SMS ¢ WAP) quanto redes de
banda larga sem fio (WiFi e WiMAX), possivelmente com acesso a
internet. Nao raras vezes, os dispositivos de ponto-de-venda (POS) sdo
convenientemente inseridos na topologia do servigo prestado.

— Pagamentos intermediados por entidades autenticadoras e/ou
bancarias. Nessa modalidade de pagamentos moveis, o ponto central
do processo ¢ uma entidade, que pode ser uma instituicdo bancaria,
financeira ou acreditadora de transagdes, ou mesmo uma organizacao
que propicie um conjunto desses atributos.

Atualmente, as solucdes utilizadas pela Paggo podem se valer de dois tipos de
dispositivos moveis: do tipo POS da empresa Cielo (com conexdao 3G, EDGE ou GPRS)
e aparelhos celulares da Oi. Somente com a rede da Cielo, a Paggo conta com um milhdo

e seiscentos mil estabelecimentos comerciais habilitados para transacionar pagamentos

10 . . A . . , .

Este livro é uma coletidnea de artigos escritos na forma de capitulos por diferentes autores. A
referida obra encontra-se em nossa referéncia (nimero 29), onde os autores que compilaram a
obra sdo citados.
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moveis via POS existente'', ainda que o servico por enquanto esteja limitada aos usuarios

da operadora Oi.

Desta forma pretendemos limitar as variantes de tecnologia ¢ modelagem de

negdcio deste estudo ao escopo de servicos prestados pela Paggo.

Entendemos portanto que ao abordarmos pagamentos mdveis neste estudo,
estamos tratando de um processo onde duas partes trocam valores financeiros através de
dispositivos méveis, ou um movel e um fixo, em retorno de produtos e servigos. O fato
dos pagamentos da Paggo serem realizados através de equipamento celular e ndo outro
dispositivo moével reside Unica e exclusivamente de uma caracteristica que se baseia no
fato da empresa tirar proveito da ampla base de assinantes da Oi, os quais ja contam com

SIM Card apto a realizar tal tipo de transagdes.

2.1.3.1 SOLUCOES DE PAGAMENTOS MOVEIS

Solugdes de pagamentos moveis podem assumir contextos com diferentes
formatos com relacdo a pagamento e tecnologias adotadas. Essa combinagdo de
possibilidades ¢ muito variada e em geral sao definidas em fungdo da entidade que esta
proporcionando o suporte financeiro: um banco, uma operadora movel, uma companhia
publica ou privada, ou at¢ mesmo um consorcio (TOMA, 2012), mas pode-se classificar a
existéncia de trés modelos de pagamentos mdveis como base de pagamentos: baseado
numa conta bancaria, baseado em cartdo de crédito e baseado em uma conta de telefonia

(LIM, 2007).

A. PAGAMENTOS MOVEIS BASEADO EM CONTA BANCARIA

Tanto bancos como operadoras de telefonia possuem milhdes de clientes
isoladamente. Se ambos colaborarem para prover uma solu¢do de pagamentos moveis
poderéd existir uma situagdo de ganha-ganha para as duas industrias. Neste modelo, a
conta bancaria esta atrelada a um numero de telefone celular do cliente. Quando o cliente

realiza uma transagdo com o estabelecimento comercial através de um pagamento movel,

"' Vide Anexo 1
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a conta bancaria do cliente é debitada e o valor creditado na conta do estabelecimento

comercial (CARR, 2007).

B. PAGAMENTOS MOVEIS BASEADO EM CARTAO DE CREDITO

No modelo de Mobile Payment baseado em cartdo de crédito, o numero do
cartao de crédito ¢ atrelado ao niimero do cartdo telefonico do cliente. Quando o cliente
realiza uma transacao de Mobile Payment com o estabelecimento comercial, a operadora
de cartdo de crédito serd cobrada e o valor creditado na conta do estabelecimento
comercial. A solucao baseada em cartao de crédito traz consigo a desvantagem de limitar
a sua utilizagdo apenas aos clientes que possuam um cartdao de crédito, o qual necessita de
uma aprovacao prévia de crédito, sendo este nimero muito inferior ao numero de
telefones celulares e mesmo de contas bancarias em qualquer pais, limitando assim o

numero potencial de transagdes de pagamentos moéveis. (CARR, 2007).

C. PAGAMENTOS MOVEIS BASEADO EM CONTA DE TELEFONIA

Os clientes podem realizar pagamentos aos estabelecimentos comerciais
utilizando seu telefone celular e serem cobrados na fatura de ser telefone celular. O
cliente entdo paga sua conta diretamente a operadora de telefonia moével (ZHENG e
CHEN, 2003). Esta transacao podera ser classificada como débito (em recarga pré-paga)

ou crédito (para pos-pagamento) (CARR, 2007).

2.1.3.2 TECNOLOGIAS PARA PAGAMENTOS MOVEIS

Como descrito anteriormente, existem diversas maneiras de se implementar
transagdes de pagamentos moveis. Os usos mais comuns sdo através de solucdes
residentes no proprio aparelho celular (SMS, USSD, WAP/GPRS, entre outros) ou entao
em solugdo residente no SIM card do cliente. Existe ainda uma outra possibilidade,
através de modelos em NFC, sobre a qual existe extensa discussdao e varias iniciativas

(CARR, 2007).
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No caso da Paggo, especificamente, a solucao esta residente no SIM Card dos
clientes Oi. No caso da entrada de novas operadoras, havera portanto a necessidade de

troca de SIM Card dos usudrioss antigos.

A. SHORT MESSAGE SERVICE (SMS)

Servico de mensagem de texto que permite mensagens curtas (140-160
caracteres) que podem ser transmitidas de um telefone celular. Estas mensagens curtas
sdao armazenados e enviados por centros de SMS através de canal de acesso diferente do
canal de voz (VALCOURT, ROBERT e BEAULIEU, 2005). O SMS pode ser usado para
fornecer informagdes sobre o status de sua conta no banco (informativa) ou pode ser

usado para transmitir instrugdes de pagamento a partir do telefone (transacional).

B. USSD — UNSTRUCTURED SUPPLEMENTARY SERVICES
DELIVERY:

O USSD ¢ uma tecnologia unica ao GSM. Ela ¢ uma funcionalidade
construida dentro do padrao GSM para suportar a transmissdo de informacao sobre os
canais de sinalizacdo da rede GSM. O USSD fornece uma sessio basecada em
comunicag¢do, permitindo uma variedade de aplicacdes. A diferenca entre o USSD e o
SMS ¢ que a primeira funciona com tecnologias de sessao orientada, transacao-orientada
enquanto o SMS ¢ uma tecnologia de armazena e envia (store-and-forward tecnology).
Tempos de resposta de resposta para aplicacdes interativas sao mais curtos para o USSD

do que para o SMS.

C. WAP/GPRS

O General Packet Radio Service (GPRS) ¢ um servico moével de dados
disponiveis para os usudrios GSM. GPRS fornece comutagao de pacotes de dados para
redes GSM e permite que servigos como o Wireless Application Protocol (WAP),
Multimedia Messaging Service (MMS), e servigos de Internet como e-mail e acesso a

World Wide Web em telefones celulares.
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D. PHONE-BASED APPLICATION (J2ME/BREW)

O aplicativo client m-payment pode residir no telefone celular do cliente. Esta
aplicacdo pode ser desenvolvida em Java (J2ME) para telefones celulares GSM e em
Binary Runtime Environment for Wireless (BREW) para telefones moveis CDMA.

Personalizagdo dos telefones pode ser feita “over-the-air” (OTA).

E. SIM-BASED APPLICATION

O modulo de identidade do assinante (SIM) usado em celulares GSM ¢ um
smart card, ou seja, ¢ um pequeno chip com poder de processamento (inteligéncia) e
memoria. As informagdes contidas no SIM pode ser protegidas usando algoritmos de
criptografia e chaves. Isso faz com que aplicagdes em SIM relativamente mais seguras do
que os aplicativos clientes (client applications) que residem no telefone celular (Card
Technology, 2007). Além disso, sempre que o cliente adquire um novo aparelho basta
inserir o SIM Card no novo telefone. Se o aplicativo estiver no celular, o novo aparelho

tem que ser personalizado novamente.

F. NEAR FIELD COMMUNICATION (NFC)

O NFC ¢ a unidao do cartdo inteligente sem contato (RFID) e um telefone
celular. O telefone mével pode ser utilizado como um cartao sem contato. O NFC permite
que telefones atuem como etiquetas RFID ou leitores. Isso cria oportunidade de fazer
aplicagdes inovadoras, especialmente na emissao de bilhetes e cupons (ONDRUS e

PIGNEUR, 2007).

G. DUAL CHIP

Geralmente o aplicativo de pagamentos moveis ¢ integrado no cartdo SIM, os
quais sao, normalmente, comprados em grandes quantidades por empresas de

telecomunicagdes para, em seguida, serem personalizados para o uso antes da venda. Se o
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provedor de pagamentos moveis tem que inserir um aplicativo de pagamento mdvel no
cartdo SIM, isto deve ser feito em colaboracdo com a operadora de telecomunicacdes
(dona do SIM). Para evitar isso, os telefones dual chip tem dois slots, um para um cartao
SIM (telefonia) e outro para um cartdo com chip de pagamento. As instituigdes
financeiras preferem esta abordagem pois eles podem exercer total controle sobre o chip e
o processo de pagamento movel (KARNOUSKOS e FOKUS, 2004). Contudo, os clientes

teriam de investir em aparelhos celulares dual chip.

H. MOBILE WALLET

Um aplicativo (software) de pagamento movel, que reside no telefone celular
com detalhes do cliente (¢ os dados bancarios sua conta ou informacdes de cartdo de
crédito) o qual lhe permite fazer pagamentos usando o telefone celular ¢ chamado de
“Mobile Wallet” (uma carteira mével). Os clientes podem possuir varios instrumentos de
débito ou crédito em uma tUnica carteira. Varias implementagdes de carteiras especificas

de empresas (proprietarias), estdo em uso no mundo.

2.1.4 ARQUITETURA GENERICA PARA MOBILE PAYMENT

O modelo de pagamento tipico de Mobile Payment ¢ demonstrado de maneira
simplificada na figura abaixo. No caso de estruturas verticalizadas, como adotado em
alguns paises da Africa, a operadora de telecomunicagcdes assume o papel e
responsabilidades dos bancos, adquirentes autorizadoras e terceirizam o processamento

das transacoes (pela qual também ¢ responsavel)
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USUARIO DE PAGAMENTOS MOVEIS
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Figura 4: Modelo genérico para aplicacdo de servico M-Payment por um provedor

Fonte: Adaptado de Mahil Carr, Mobile Payment Systems and Services: An Introduction, pag 6

2.1.5 DEFINICAO DE MOBILE PAYMENT ADOTADA NESTE ESTUDO

Entendemos portanto que ao abordarmos pagamentos mdveis neste estudo,
estamos tratando de um processo onde duas partes trocam valores financeiros através de

dispositivos moveis, ou um mével e um fixo, em retorno de produtos e servicos'%.

O fato dos pagamentos efetuados via Paggo serem realizados através de
equipamento celular e ndo outro dispositivo movel reside Unica e exclusivamente de uma
caracteristica baseada no fato da empresa tirar proveito da ampla base de assinantes da Oi,

os quais ja contam com SIM Card apto a realizar tal tipo de transacao.

12 Atualmente, as solugdes utilizadas pela Paggo podem se valer de dois tipos de dispositivos moveis: do
tipo POS da empresa Cielo (com conexdo 3G, EDGE ou GPRS) e aparelhos celulares da Oi. A transagao
pode ocorrer também entre um dispositivo moével (aparelho celular Oi) e um dispositivo fixo da Cielo
(POS).
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Contudo, como a solugdo da Paggo utiliza aplicativo residente no SIM Card
dos clientes, no caso da entrada de novas operadoras, havera a necessidade de troca de

SIM Card dos usuarios antigos destas operadoras.

O modelo de Mobile Payment adotado pela Paggo esta baseado em cartao de
crédito, cujo numero ¢ atrelado ao nimero do cartdo telefonico do cliente. Contudo, a
empresa sinaliza sua pretensao de langar modalidades que nao necessitem de aprovagao
de crédito, como contas pré-pagas, visando ampliar a penetragdo de seu servico na base

de clientes'.

Somente com a rede da Cielo, a Paggo conta com um milhao e seiscentos mil
estabelecimentos comerciais habilitados para transacionar pagamentos moéveis via POS

existente'*, ainda que o servico por enquanto esteja limitada aos usuarios da operadora Oi.

Isto exposto, pretendemos limitar as variantes de tecnologia ¢ modelagem de

negdcio deste estudo ao escopo de servigos prestados pela Paggo atualmente.

3 Vide Anexo 1

" Vide Anexo 1
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2.1.6 EXEMPLO DE APLICACAO DE MOBILE PAYMENT: CASO M-PESA

2.1.61 RELEVANCIA DO CASO M-PESA:

O caso M-PESA ¢ emblematico dado ndo apenas sua disruptura tecnologica
ao introduzir o servico de pagamentos méveis em larga escala no Quénia, mas também
devido a proporcao e abrangéncia da adogao do servigo e seu impacto socioecondmico ao
pais. Um extrato de documento produzido pelo World Bank em 2011'° apresenta
resumidamente a relevancia que o caso possui para o desenvolvimento econdémico do

Quénia e de sua abrangéncia unica nos servigos de pagamento movel no mundo:

O sucesso fenomenal do sistema de Mobile Payment M-PESA ¢é o
exemplo classico de (dentro do sector privado, neste caso)
provisionamento de um servigo extremamente necessario as pessoas
pobres no Quénia - a capacidade de transferir pequenas quantias de
dinheiro para pessoas em areas remotas a um baixo custo. Desenvolvido
sobre uma plataforma de telefonia mével, a M-PESA enderegou este
nicho, permitindo aos clientes enviar e guardar dinheiro através de uma
interface simples. O servico tem sido um sucesso estrondoso. Lancado
em 2007, o nimero de assinantes ultrapassou 9 milhdes ao final de 2009.
Numeros recentes indicam que o M-PESA lida com $ 320 milhdes de
transferéncias P2P (pessoa para pessoa) por més, ou cerca de 10 por
cento do PIB do Quénia, em uma base anualizada (CHUHAN-POLE ¢
ANGWAFO, 2011, traducao nossa).

Outros inameros autores também fazem referéncia a este caso dado seu

espantoso sucesso ¢ quantidade de usuarios do sistema:

M-PESA ¢ um meio de pagamento eletronico para pequenos valores e
loja (monetaria) que € acessivel a partir de telefones celulares normais.
Ela tem vivido um crescimento excepcional desde a sua introducdo pela
operadora de telefonia movel Safaricom no Quénia, em Margo de 2007.
O sistema ja foi adotado por 14 milhdes de clientes (correspondente a
68 por cento da populagdo adulta do Quénia) e processa mais transagdes
no mercado interno do que Western Union faz globalmente. O Sucesso
M-PESA no mercado pode ser interpretado como a interagdao de trés
conjuntos de fatores: (i) Condi¢des preexistentes no pais que tornaram o
Quénia um ambiente propicio para uma implantacdo bem sucedida de

"> Yes Africa Can — Success stories from a dynamic continent, World Bank, 2011
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Mobile Money, (ii) um servico com design inteligente que facilitou a
rapida adogdo capturando cedo os efeitos de rede, e (iii) uma execucao
da estratégia de negdcios que ajudou a M-PESA capturar rapidamente
uma massa critica de clientes, evitando assim os efeitos adversos do ovo
e da galinha (mercado de dois lados) os problemas que afligem a novos
sistemas de pagamento (MAS ¢ RADCLIFFE, 2011, tradug@o nossa).

2.1.6.2 HISTORICO E UTILIZACAO DO SERVICO:

O histérico do servico desenvolvido em 2007 pela Vodafone e lancado
comercialmente pela filial Queniana da empresa ¢ descrito por MAS e RADCLIFFE
(2011) da seguinte forma:

A M-PESA foi desenvolvida pela operadora de telefonia movel
Vodafone e langada comercialmente pela sua filial queniana Safaricom
em margo 2007. M-PESA ("M" para Mobile ¢ "PESA" para dinheiro em
suaili) ¢ um sistema de pagamento eletronico e loja de valores
(monetarios) que € acessivel através do telefone celular. Para acessar o
servico, os clientes devem primeiro se registrar em um ponto de venda
autorizado M-PESA.

Ja o sistema de utilizacao dos valores ¢ descrito por EIJKMAN, KENDALL e
MAS (2010) de modo que:

Uma vez feito o deposito do dinheiro pelos clientes M-PESA em suas
contas, seu valor é armazenado como "e-float" - uma forma de valor
eletronico emitido pela Safaricom - até que eles estejam prontos para
usa-lo em transferéncias de dinheiro, compra de créditos de celular
(airtime), ou fatura pagamento de contas .

‘Desmaterializar’ o dinheiro em e-float oferece beneficios em termos de
seguranca (reduzindo risco de roubo ou perda), conveniéncia (menos
volume, mais facil de enviar dinheiro remotamente, menores custos de
transporte, permite realizar a recarga ¢ pagar contas do telefone) e
privacidade. A proposic¢ao de valor fundamental para os clientes é que a
M-PESA lhes permite enviar dinheiro de forma rapida e barata para os
parceiros de negocios distantes, amigos ou parentes, uma necessidade
comum no Quénia, onde muitas familias possuem membros que
trabalham em 4reas urbanas.
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A descricdo do modelo de negdcio ¢ complementado novamente por MAS e

RADCLIFFE (2011):

[...] A conta de dinheiro eletronico fica vinculada ao numero de
telefone ¢ acessivel através de aplicativo residente no cartdo SIM do
celular. Os clientes podem depositar e retirar dinheiro de/para suas
contas e também trocar dinheiro por valor eletronico em uma rede de
lojas de varejo (muitas vezes referido como agentes). A Safaricom
paga uma taxa a estas lojas por cada vez que sdo trocadas essas duas
formas de liquidez em nome dos clientes. Uma vez que os clientes tém
dinheiro em suas contas, eles podem usar seus telefones para transferir
fundos para outros usuarios M-PESA e até mesmo para usuarios nao
registrados, pagar contas e comprar créditos de telefonia movel. Todas
as transagOes sdo autorizadas e gravadas em tempo real usando SMS
seguros'® e sdo limitadas a um valor em torno de US$ 800.

Apos trés anos de operacao, a M-PESA jé atingia a marca de 10 milhdes de

clientes e ao final de 2011 ja provia servigos a 14 milhdes de clientes, sendo a maioria

clientes ativos. Estes numeros correspondiam a 81% da base de clientes da Safaricom e

68% da populagdo adulta do Quénia. (MAS e RADCLIFFE, 2011)

Ainda segundo MAS e RADCLIFFE (2011), outros numeros relevantes

foram apresentados pela empresa Abril de 2011:

— 28.000 lojas de varejo onde os usuarios da M-PESA podem realizar operagdes de

“cash-in” e “cash-out”, dos quais quase a metade estdo localizados fora dos

centros urbanos;

— USS$ 415 milhdes em transferéncias em pessoa-a-pessoa (P2P) por més. Em uma

base anual, isso ¢ equivalente a cerca de 17% do produto interno bruto (PIB)

queniano. Contudo, apesar do nimero de transacgdes por cliente ter se mostrado

uma tendéncia crescente, elas ainda permanecem muito baixas, provavelmente

ainda na ordem de duas transacdes P2P por més.

'® O autor optou por manter o texto inalterado do original, contudo, por defini¢io SMS ndo é um
mecanismo seguro. O artigo de MAS e REDCLIFFE (2011) ndo menciona utilizacdo de
mecanismos adicionais como criptografia, por exemplo, utilizadas em conjunto com o SMS que
garantam esta seguranca conforme descrita no texto.
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— O valor médio das transacgoes de transferéncia P2P ¢é de cerca de US$ 33, mas a
Vodafone tem afirmado que metade das transa¢des ocorrem com um valor

menor do que US$ 10.

— USS$ 94 milhdes de receita anual no ano fiscal de 2010. Isto equivale a 9% das

receitas da Safaricom.

— Existem pelo menos 27 empresas que utilizam a M-PESA para distribuicdo de
pagamentos. A propria Safaricom utilizou-a para distribuir dividendos de suas
acoes para 180.000 acionistas individuais que optaram por receber seus

dividendos em suas contas M-PESA, de um total de 700.000 acionistas.

— Desde o lancamento da funcdo de pagamento de contas em margo de 2009,
existem pelo menos 75 empresas que utilizam o M-PESA para receber os
pagamentos de seus clientes. Seu maior usuario ¢ a empresa concessionaria de
energia elétrica, que atualmente recebe de cerca de 20% de seus um milhdo de

clientes através do sistema da M-PESA.

— Pelo menos dois bancos (Family Bank e Kenya Commercial Bank) estdo
utilizando a M-PESA como um mecanismo para que seus clientes renegociem o

pagamento dos empréstimos ou retirar fundos de suas contas bancarias.

Em maio de 2010, o Equity Bank e a M-PESA anunciaram uma joint venture,
a MKESHO, que permite aos usuarios M-PESA movimentar dinheiro entre sua carteira
movel (mobile wallef) M-PESA e uma conta atrelada a juros do Banco. Ainda que
centenas de milhares de clientes tenham aberto uma conta M-KESHO, apenas uma fragao
delas estao sendo usadas ativamente ¢ ainda ndo esta claro o qudo agressivamente o

Equity Bank e a Safaricom estdo promovendo conjuntamente esta marca.

De qualquer maneira, os fatos apresentados acima demonstram o enorme
potencial que o Mobile Money pode representar as operadoras de telefonia celular e novos

cenarios que poderao vir a ganhar espago no futuro.
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2.1.63 MODELO DE NEGOCIO

No ano de 2009, quando a empresa ainda contava com 6,5 milhdes de clientes
e uma adi¢do de 11.000 novos clientes por dia, além de uma movimentagdo de US$ 10
milhdes em transagdes didrias nos 9.000 agentes distribuidores (estabelecimentos
credenciados), a empresa ainda ndo havia se tornado rentdvel segundo Michael Joseph,

CEO da empresa'”.

No mesmo ano, ao se analisar os valores transacionados aos volumes
movimentados por bancos locais, ficou evidente que o modelo de negdcio M-PESA nao
veio para substituir servicos bancarios existentes e sim para preencher um nicho de
mercado onde ela possui uma estrutura que traz beneficios ndo encontrados pelo sistema

de pagamentos tradicionais.

RTGS ACH ATM  MOBILE

Valor por dia (Bilhoes KSh) 66,3 8,5 1,0 0,1
Transacoes por dia (mil) 1,0 39,2 180,2 107,2
Valor por transaciao (milhoes KSh) 64,67 0,216 0,006 0,003

Tabela 1: Transacgdes financeiras diarias, Out 2007 - Set 2008

Fonte: Banco Central do Quenia, apresentagio realizada na conferéncia “Banking & Payment Technologies East Africa” em
Fevereiro de em Nairobi.

A tabela acima demonstra que o volume de transagoes efetuadas entre bancos
sob métodos de liquidagdo bruta em tempo real (Real Time Gross Settlement, ou RTGS)
era, em 2008, cerca de 663 vezes maior do que o valor didrio transacionado através da M-
PESA. Por outro lado, a transagdo média movel era de cerca de uma centena de vezes
menor do que a transacdo média com cheque (Automated Clearing House, ou ACH), e
até mesmo quando comparada ao valor médio de transagdes em caixas automaticos

(ATM) representava apenas a metade do valor (JACK e SURI, 2011). Desta forma a

" ITU: M-Pesa still not profitable, despite high growth rate- Safaricom CEO (Kenya) . Acessado
em 18/12/2012
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introducao do servico M-PESA também ndo proporcionou preocupagdao imediata aos
agentes de meios de pagamento locais, os quais apresentavam dificuldades em termos de

custos para o atendimento da populagao rural do Quénia.

MAS e RADCLIFFE (2011) detalham o modelo das receitas da empresa

conforme exposto abaixo :

a. Registro do cliente e depositos sao livres;

b. Clientes pagam entdo uma taxa fixa de aproximadamente 35 centavos de dolar

americano para transferéncia P2P (pessoa a pessoa) e pagamento de contas;

c. 30 centavos de dolar americano para saques (em transagdes de valor inferior a 30

dolares);

d. 1,1 centavos de dolar americano para consulta de saldos.

As contas correntes individuais sdo mantidas em um servidor de propriedade
e gestdo da Vodafone, mas ¢ a Safaricom quem realiza o deposito do valor total dos

saldos de seus clientes em conta conjunta em dois bancos regulamentados.

A Safaricom lida com as questdes relativas a estas contas e € responsavel pelo
gerenciamento das contas da M-PESA, mas o valor nas contas ¢ totalmente amparado

por depdsitos de alta liquidez em bancos comerciais.

Os clientes ndo recebem juros sobre o saldo em suas contas M-PESA. Em vez
disso, os juros sdao depositados em um fundo sem fins lucrativos controlado pela

Safaricom. O objetivo destes fundos, contudo, ainda nao foi definido.

Nos tultimos anos a empresa continua apresentando expansao em seus
negdcios através de parceria estratégicas, a exemplo desta com supermercados e

institui¢oes financeiras:

CLIENTES PODERAO PAGAR POR SEUS PRODUTOS ATRAVES
DO SERVICO M-PESA.

[...] Em um marco que esta desenhando a redefini¢do da experiéncia de

compra, os quenianos podem agora pagar por seus produtos em
supermercados que utilizam o servico M-PESA.
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Apelidado de ‘Nunua na’ M-PESA, o novo servigo pode ser apreciado
por mais de 12 milhdes de clientes M-PESA ¢ estd inicialmente
disponivel em todos os estabelecimentos da rede de supermercado
Uchumi e Naivas em todo o pais. Isto segue a assinatura dos acordos de
parceria entre a empresa lider de telecomunica¢des Safaricom e os
supermercados Uchumi e Naivas (Press Release Safaricom, Nairobi, 22
de outubro de 2010'%, tradugdo nossa).

MOVER PARA FACILITAR AS COMPRAS ONLINE E COMPRA
DE BENS E SERVICOS

[...] A empresa de comunicacdo integrada Safaricom langou um novo
servico que permite aos clientes M-PESA transferir dinheiro de suas
contas para um cartdo Visa pré-pago.

Isto segue uma parceria entre Safaricom e o Banco [&M assinado hoje
na sede da Safaricom. Através deste acordo, os usuarios M-PESA agora
serdo capazes de transferir seu M-PESA para o M-PESA PrePay Safari
Card, um cartdo co-branded Visa internacional com o Banco 1&M
(Press Release Safaricom, Nairobi, 8 de fevereiro, 2011, tradugdo
nossa'’

OS SERVICOS M-PESA SE TORNAM GLOBAIS ATRAVES DA
ALIANCA COM A WESTERN UNION.

Os 13.5 milhdes de assinantes M-PESA podem agora receber
transferéncias internacionais de dinheiro de 45 paises e territdrios em
todo o mundo

[...]13,5 milhdes de clientes Safaricom M-PESA podem agora receber
transferéncias internacionais de dinheiro de 45 paises e territorios,
gragas a um acordo entre Western Union e Safaricom.

Utilizando qualquer um dos 80 mil agentes locais da Western Union em
todo o mundo, incluindo os EUA, Canada, Itilia e Reino Unido, os
clientes poderdo de forma simples e conveniente enviar o dinheiro
direto para a "carteira mével" M-PESA de seus amigos ou familiares.

Este ¢ o maior acordo do género no mundo, nenhuma outra operadora
do Quénia pode receber dinheiro de tantos paises diferentes]...]

18 - .
Disponivel

em http://www.safaricom.co.ke/about-us/media-centre/press-

releases?layout=edit&id=426 , acessado no dia 18/12/2012.

19 271 ,
Disponivel

em http://www.safaricom.co.ke/about-us/media-centre/press-

releases?layout=edit&id=427, acessado em 18/12/2012.
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2.1.6.4

[...] O servigo sera recebido por milhares de quenianos que trabalham
no exterior. De acordo com o Banco Central do Quénia, os quenianos
que vivem fora de seu pais de origem enviaram US$ 642 milhGes para o
Quénia em 2010 - um aumento ante os US$ 609 milhdes enviados para
casa em 2009 (Press Release, Nairobi, Quénia, margo, 201 120).

RESULTADOS DA M-PESA EM 2012%!

Os servicos da M-PESA apresentam um crescimento significativo quando

comparado a outras linhas de negocio da companhia, ficando atras apenas do crescimento

de receitas advindas dos servigos de voz. Isso demonstra a importancia e propor¢ao que o

negocio de pagamentos moveis atingiu, representando 18% das receitas totais da

Safaricom e mais de 26% do total das novas receitas geradas pela companhia.

Revenue Growth
Kshs. Billion

- (0.52) 59.12
062

ek
49.63

H1FY12 Voice  SMS Data M-PESA Devices H1 FY13

Grifico 1: Crescimento das Receitas Totais por linha de servigo

Fonte: Reporte de Resultados da Empresa ano 2012

O namero de clientes do servigo, conforme demonstra o grafico 2 abaixo,

também vem apresentando aumento significativo da base ao longo dos ultimos anos,

*! Todos os dados relativos ao item 3.3.4 foram extraidos do ultimo relatério de desempenho

publicado

pela empresa, disponivel em seu website em:

http://www.safaricom.co.ke/images/Downloads/Resources Downloads/Half Year 2012-
2013 Results Presentation.pdf?itembanner=31 , relatorio acessado em 18/12/2012.
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embora em uma intensidade bem menor do que nos primeiros anos do servigo. Entre o
primeiro semestre de 2011 e primeiro semestre de 2012 a base apresentou crescimento de
cerca de 9%, enquanto o crescimento projetado um para o primeiro semestre de 2013 ¢ de
+2,4% em relacdo ao mesmo periodo de 2012, representando uma desacelera¢do ou

maturagao da base de clientes do servigo.

2.4%

15.23
— 14.87 T

799

H1FY10 H1FY11 H1FY12 H1FY13

Grafico 2: Crescimento da Base de Clientes M-PESA (em milhdes de clientes)

Fonte: Reporte de Resultados da Empresa ano 2012

Contudo, ao analisarmos o crescimento das receitas deste servico ano a ano,
nota-se um crescimento superior a 32% no ultimo periodo. Este crescimento se deve
sobretudo ao incremento de usuarios ativos em 30 dias e também do numero de

transagoes realizadas.

H1 M-PESA Revenue
Kshs. Billion

32.3%
10.43

7.88

H1FY10  H1FY11 H1FY12  H1FY13

Grifico 3: Crescimento das Receitas de Pagamentos Moéveis — M-PESA

Fonte: Reporte de Resultados da Empresa ano 2012

41



O namero de estabelecimentos comerciais também apresentou um
crescimento de 6.000 novos estabelecimentos no ultimo ano, atingindo a marca de 45.540

estabelecimentos comerciais aptos a transacionar com M-PESA.

Em setembro de 2012 foram registrados depositos totais de Kshs$ 69 bilhoes
via agentes (estabelecimentos) e transagdes comerciais de pagamento entre clientes M-

PESA totalizaram Ksh$ 80 bilhdes no més, o que corresponde a 31% do PIB do pais.
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2.2 CONCEITUACAO TEORICA:

Uma vez levantadas as informagdes sobre pagamentos moveis, suas
caracteristicas e sobre a iniciativa da Paggo no Brasil, nos deparamos com a necessidade
de confrontamos estas informagdes com as diferentes teorias pesquisadas que nos
servissem de base para avaliacdo dos atributos fundamentais de uma implementagao de

inovagao tecnologica deste porte.

Assim, selecionamos teorias em linha com dois tipos de fatores criticos sobre

o negobcio, evidenciados nas entrevistas em profundidade com os executivos da Paggo:
- Fatores relacionados a inovagao tecnologica;
- Fatores relacionados a questdes organizacionais € de governanca.

Desta forma selecionamos teorias referentes a inovacao tecnologica como as
teorias da economia da informacao de SHAPIRO e VARIAN (1999) e do framework de
inovagdao em meios de pagamento de CHAKRAVORTI e KOBOR (2003). Além destas,
confrontamos teorias para analise da governanca da empresa em fun¢do da evolucao de
seu servico de pagamento movel (TIWANA, KONSYNSKI e BUSH, 2010) e da
adequacdo das ferramentas para a tarefa (CHRISTENSEN; OVERDOREF, 2000).

Outras teorias, como por exemplo a do “Mercado de Dois Lados”
(CAILLAUD e JULLIEN, 2003; ROCHET e TIROLE, 2003) foram utilizadas para
fundamentar o contexto da Paggo e ambiente em que ela se encontra, sem que contudo
estas teorias fossem utilizadas para avaliar atributos basicos em iniciativas de Mobile
Payment. A andlise destas teorias fugiria do proposito desta dissertacdo e tornaria o

escopo do trabalho muito amplo, sendo contudo uma oportunidade para estudos futuros.

2.2.1 TEORIAS RELACIONADAS AO MERCADO DE DOIS LADOS:

Iniciamos nossa conceituagao teérica abordando um aspecto do mercado onde
a Paggo esta inserida, denominado por académicos como o mercado de dois lados e pela

industria como o “dilema do ovo e da galinha”.
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Embora esta teoria ndo esteja diretamente relacionada ao caso da Paggo,
motivo pelo qual a mesma nao fara parte de nosso modelo teérico de avaliagdo — o que
ampliaria demais o escopo e fugiria do proposito deste estudo — torna-se relevante
explicitar este fenomeno dado que ele permeia todos os participantes de qualquer sistema

de meio de pagamento.

De acordo com CHAKRAVORTI e ROSON (2005):

Mercados de dois lados sdo definidos como uma plataforma que fornece
bens e servigos a dois tipos de usuarios finais distintos onde a
plataforma tentara definir o prego para cada tipo de usuario final de

modo a "colocar os dois lados a bordo."

Da mesma forma CAILLAUD e JULLIEN (2003) defendem que este ¢ um efeito

causado por exterioridades indiretas de rede :

Exterioridades indiretas de rede ddo origem ao problema do "ovo e da
galinha": para atrair compradores, o intermedidrio deve ter uma base
grande de vendedores cadastrados, mas estes estardo dispostos a se

registrar apenas se esperarem que muitos compradores aparecerao.

Rochet e Tirole (2003) sugerem varios exemplos de mercados de dois lados
como as paginas amarelas (os anunciantes e usudrios), Adobe Acrobat (criadores de

documentos e leitores), e redes de televisao (telespectadores e anunciantes).

Em um mercado de dois lados ¢ melhor possuir (pelo menos) dois
participantes distintos que se beneficiem de uma plataforma comum (ROCHET e

TIROLE, 2003)

Segundo ROCHET e TIROLE (2003), um mercado de dois lados possui uma

caracteristica importante:

[...] sdo caracterizadas pela presenca de dois lados distintos cujo
beneficio final resulta da interag@o através de uma plataforma comum.
Os proprietarios de plataformas ou patrocinadores dessas industrias
devem abordar o famoso ‘problema do ovo de da galinha’ e ter o
cuidado de ‘ouvir os dois lados a bordo”.
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Da mesma forma podemos definir o ambiente de meios de pagamento como
um mercado de dois lados, onde portadores de cartdes (de crédito ou débito) tenderdo a
adotar mais este sistema caso haja uma grande rede de aceitacdo de estabelecimentos
comerciais cadastrada, enquanto que os estabelecimentos comerciais tenderao a adotar
mais os cartdes como forma de pagamento conforme haja uma grande base de usuarios

que o utilizam como forma preferencial de pagamento.

Embora este problema j& tenha sido superado pelos agentes de cartdes de
crédito no Brasil, este sera um problema a ser enfrentado por empresas que comegam a
adotar novos sistemas de pagamento, como o Mobile Payment, razao pela qual achamos

relevante conceituarmos este fenomeno — ainda que ele seja um fendomeno indireto.

2.2.2 TEORIAS RELACIONADAS A ECONOMIA DA INFORMACAO:

A tecnologia pode mudar, mas nao os principios da economia (SHAPIRO e

VARIAN, 1999).

Em uma economia da informagdo ¢ possivel verificarmos efeitos definidos
por SHAPIRO e VARIAN (1999) como “exterioridades de rede", uma caracteristica
econdmica fundamental de redes virtuais e reais, as quais ocorrem quando o valor de um
produto ou servigo para um usudrio depende de quantos outros usuarios existem.
Exemplos deste tipo de efeito sdo os servicos de telefonia, internet, e-mails e, em nosso

caso, pagamentos moveis.

SHAPIRO e VARIAN (1999) afirmam que existe um determinado periodo de
tempo para que as empresas possam para tirar proveito de suas vantagens competitivas e
se tornarem vencedoras e que, apos um certo periodo de tempo, um efeito denominado

feedback positivo passa a acontecer, reforgando a exterioridade da rede.

A logica que prevalece € a de que em se mantendo constante todas as outras
variaveis, ¢ melhor estar conectado a uma grande rede ao invés de estar conectado a uma

pequena rede.
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Figura 5: Representacio do efeito de Feedback Positivo

Fonte: SHAPIRO; VARIAN, 1999. Information Rules: A Strategic Guide to the Network Economy.

A dinamica do feedback positivo ¢ motivada pelo desejo dos usuarios em
optar pela modelo ou padrdo que vai permanecer no mercado. Como resultado, o mais

forte fica cada vez mais forte, e 0 mais fraco assume a posi¢ao de perdedor.

Conforme o nimero de usuarios de uma rede vai aumentando, os custos de
mudangas de um modelo para outra passam a ser substanciais € o usudrio se depara com
um efeito de lock-in, inibindo assim a mudanga dos usudrios para outro servigo de oferta

semelhante.

2.2.3 INOVACOES EM MEIOS DE PAGAMENTO

Alguns estudos tratam especificamente das inovagdes em meios de
pagamento. CHAKRAVORTI e KOBOR (2003) apontam algumas das caracteristicas da

inovagdo em meios de pagamento:

As inovagoes nos meios de pagamento tendem a seguir o ciclo de vida
do produto sendo, portanto, bem previsivel. Embora os bancos sejam,
tradicionalmente, os principais agentes no estabelecimento de processos
de inovagdo em meios de pagamento, novas oportunidades de receita
estdo migrando para servigos de valor agregado e provendo acesso a
mercados ainda ndo atingidos. Novas inovagdes permitem as
instituigdes ndo bancarias identificar segmentos de mercado e entregar
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produtos customizados, incluindo servicos de compensagao ¢ entrega de
informagdes relacionadas a pagamentos, em competicdo com os bancos.

Outros autores apontam diretamente as evolugdes realizadas pelos bancos no

sentido de se adotar dispositivos moveis como novo instrumento transacional:

O uso do celular como instrumento de relacionamento e realizacdo de
transagOes financeiras passou a ser denominado — nos anos recentes —
uma nova onda de evolug¢do do atendimento bancario, tendo como pano
de fundo o processo evolutivo da digitalizagdo do atendimento bancario.
[...] Essa nova onda ¢é considerada como de grande potencial de
expansdo no longo prazo, capaz de ultrapassar largamente o uso das
solugdes de internet banking como é conhecida hoje[...] (FACO e
SIMANTOB, 2009)

[...] Dessa forma, a vantagem competitiva sustentada é criada quando a
organizacdo opera simultaneamente em multiplos modos, seja
gerenciando a inovacdo incremental ou descontinua, promovendo
mudangcas, visando eficiéncia em curto prazo ou a inovagdo em longo
prazol[...] (TUSHMAN e ANDERSON, 1997).

As inovagdes nos meios de pagamento sao em geral mais bem sucedidas
quando utilizam a infraestrutura existente ¢ focam inicialmente um nicho de mercado
rentavel (CHAKRAVORTI e LUBASI, 2006). Contudo, embora o mais comum seja as
institui¢des que atuam com meios de pagamento buscarem maximizar suas ofertas sobre
infraestrutura existente, casos onde haja falta de uma infraestrutura adequada podem
originar a oportunidade de se inovar para atender a todo um mercado, como ocorrido nos
casos de sucesso apresentados na Africa, exemplificados pelo emblematico caso da M-

PESA no Quénia.

A. ESTRATEGIAS DE INVESTIMENTO

Em um modelo conceitual especifico as inovagdes em meios de pagamento,
CHAKRAVORTI e KOBOR (2003) apresentam quatro estratégias de investimento na

adog¢do de inovagdes em meios de pagamento:
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— Diminuig¢ao de custo;
— Incremento de receita;
— Aquisicao de clientes;
— Retencao de clientes.

Ao analisarmos os casos de pagamentos moveis podemos adotar este
framework proposto para avaliagdao do estdgio onde a empresa se encontra e inferir se ela
possui as condigdes necessdrias para passar a outro estagio ou mesmo atingir a

maturidade.

B.  INSTITUICOES QUE BUSCAM A INOVACAO

Existem diferentes tipos de institui¢des que podem gerar inovagdes em meios

de pagamentos, CHAKRAVORTI e KOBOR (2003) propde-se categoriza-las em:
— Bancos;

— Inovadores nao bancarios (que nao sao bancos);

— Processadoras ndo bancarias (que nao pertencem a bancos);

— Joint Ventures e Consorcios.

Os bancos possuem um papel importante no desenvolvimento das inovagoes
no sistema de pagamento. Alguns bancos realizam o desenvolvimento das inovagdes
“dentro de casa”, enquanto outros preferem auxiliar os inovadores nao bancarios e

adquirir “produtos de prateleira” posteriormente (CHAKRAVORTI e KOBOR, 2003).

Contudo, devido a enorme margem de seu negdcio com variagdo estimada
entre 9% e 42% das receitas operacionais (RADECKI, 1999; RICE e STANTON, 2003),
os bancos continuam sendo uma das instituicdes que mais contribuem para o
aperfeicoamento e inovacao de novas solugdes. Seu motivador: manter sua posi¢ao

historica de lideranca nas transacdes comerciais.
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Os inovadores nao bancarios sdo, em geral, pequenas empresas que criam e
apresentam novas solugdes de pagamento. Seu motivador em geral ¢ buscam atender a
nichos, com maior rentabilidade. Um bom exemplo deste tipo de inovador ¢ o PayPal,
que focou em seu inicio o nicho de sites de leildo on-line e depois conseguiu se

estabelecer no mercado de ado¢ao em massa.

Ja as processadoras nao bancarias sdo entidades que se valem do seu
posicionamento de mercado para tirar vantagem das economias de escala e escopo. Em
alguns casos elas conseguem economias tao significativas que os bancos as utilizam para
reduzir seus custos. Seu motivador para inovar em pagamentos ¢ justamente manter esta

posi¢do, ou seja, manter sua vantagem competitiva.

Por fim, o ultimo tipo de instituicdo da proposta de CHAKRAVORTI e
KOBOR, (2003) sao as Joint Ventures e Consoércios. Inovagdes de sucesso tém sido
desenvolvidas por Joint Ventures tanto para alavancar sua infraestrutura existente quanto
para o reconhecimento de suas marcas. Seus motivadores incluem a distribuicao dos
custos e limitagdo de seus riscos. Joint Ventures entre empresas de industrias distintas
tem sido bem sucedidas em especial quando se pode alavancar as forgas de seus membros

e tornd-las complementares.

C. TIMELINE DE INOVACAO

As fases de inovagdo sdo uma relacdo entre a capacidade de se manter as
vantagens competitivas unicas ao longo de um determinado periodo de tempo criadas e o

grau de comoditizacao da solucao proposta.

CHAKRAVORTI e KOBOR, (2003) propuseram que as margens por
transagdo devem diminuir enquanto a inovagdo se mover do grupo dos inovadores,
geralmente um nicho de mercado, para uma solu¢ao ja comoditizada. Contudo, estar num
ponto onde a solucdo estd comoditizada ndo significa necessariamente perder a
competitividade uma vez que muitos autores apontam que empresas podem manter sua
fonte de receitas (seus clientes) através de vantagens competitivas pelas barreiras de

entrada, prazos e curva de aprendizado (LEVIN et al, 1984)
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Figura 6: Proposta de Timeline de Inovacio

Fonte: CHAKRAVORTI; KOBOYV, 2003. Why Invest in Payment Innovations?

Segundo os autores, quando se ¢ um Inovador:

[...] se esta a procura da vantagem de ser o primeiro, usando a inovacao
para acessar um segmento de mercado ainda ndo atendido ou um
produto ou melhora num processo em um mercado ja estabelecido. Ser
o primeiro no mercado com uma tecnologia proprietaria cria
oportunidades de se ganhar rendimentos nesta fase inicial de
desenvolvimento de mercado [...] (CHAKRAVORTI e KOBOR, 2003).

Na fase dos seguidores, os autores apontam que:

A segunda fase aparece quando os competidores entram no mercado.
Bancos e instituicdes ndo bancarias seguem o inovador que obteve
sucesso investindo em uma tecnologia que redefiniu produtos ou
servicos existentes ou mesmo que tenham criado uma expectativa no
mercado. A habilidade de uma empresa explorar a inova¢do de um
competidor é essencial para manté-la competitiva [...]. Neste estagio, os
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seguidores investem para manter-se competitivos e reter seus clientes”
(CHAKRAVORTI ¢ KOBOR, 2003)

Finalmente, na fase seguinte ¢ dada a defini¢do de que “[...] como a
tecnologia estd se movendo da inovagdo para a comoditizacdo, a competicdo tende a

mudar da diferenciacdo de produto para uma diferenciagcdo por custo e servigo”

(CHAKRAVORTI e KOBOR, 2003).

224 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E GOVERNANCA:

A estrutura organizacional ¢ um aspecto importante na introducdo de um
novo produto. De acordo com CHRISTENSEN (2003), quando se tem uma inovagao
disruptiva que supre um “gap” entre o que os clientes esperam do produto ou servigo € o
que ele realmente oferece, uma arquitetura integrada ¢ mais adequada uma vez que

favorece o desempenho em vez de flexibilidade.

Segundo esta perspectiva, as empresas que competem com arquiteturas
integradas e independentes deveriam ser verticalizadas, a fim de controlar todo o

Processo.

Outros autores apontam para deiferentes alternativas de estruturas em fungao
do alinhamento entre processos e valores de uma organizacdo, como o modelo
simplificado abaixo, proposto por CHISTENSEN e OVERDORF (2000), onde sao

apresentadas quatro alternativas de estrutura organizacional.

51



POBRE

ALINHAMENTO COM OS PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS

BOM

Use uma equipe peso- Use uma equipe peso-
pesado dentro da pesado em um spin-out
organizagdo existente da organizagdo existente
A @ Desenvolvimento pode
ocorrer in-house através
Use uma equipe peso- de uma equipe peso-
leve ou funcional dentro pesado, mas a
da organizacdo existente. comercializagdo quase
sempre requer um spin-
out da estrutura existente

BOM « » POBRE
(Inovagao sustentada) (Inovacdo disruptiva)

ALINHAMENTO COM OS VALORES DA ORGANIZAGAO

Figura 7: Adequacio das ferramentas para a tarefa

Fonte: CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000. Meeting the Challenge of Disruptive Change, pag. 8, traducio nossa.

De acordo com CHISTENSEN e OVERDORF (2000):

Na regiio A, o projeto tem um bom ajuste aos processos ¢ valores da
empresa, por isso ndo sdo exigidas novas capacidades. Uma equipe
funcional ou leve pode enfrentar o desafio do projeto dentro da estrutura
organizacional existente. Uma equipe funcional trabalha em funcdo de
questdes especificas, em seguida, passa o projeto para a préoxima equipe
funcional. Uma equipe leve € Cross-Funcional, mas os membros da
equipe ficam sob o controle de seus respectivos gerentes funcionais.

Na regido B, o projeto possui um bom ajuste com os valores da
empresa, mas ndo com seus processos. Ele apresenta novos tipos de
problemas para a organizagdo e, portanto, exige novos tipos de
interagdes ¢ de coordenagdo entre grupos e individuos. A equipe, como
a equipe na regido A, esta trabalhando em uma sustentagdo de negdcio,
em vez de uma inovagdo disruptiva. Novos processos e formas de se
trabalhar em conjunto devem emergir.

Na regiao C, os lideres enfrentam uma mudanga disruptiva que ndo se
encaixa nos processos e valores existentes. Para garantir o sucesso,
deve-se criar um spin-out da organizagdo e comissionar uma equipe de
desenvolvimento peso-pesado para enfrentar o desafio. O spin-out
permitira que o projeto seja regido por novos valores, por exemplo, com

52



margens de lucro menores. A equipe de pesos pesados (assim como na
regido B) garantird o surgimento de novos processos.

Da mesma forma, na regido D, quando a lideranga enfrenta uma
mudanca disruptiva que se encaixa nos processos da organizagdo atual
mas ndo se encaixa nos seus valores, a chave para o sucesso quase
sempre estd na alocagdo de wuma equipe peso-pesado de
desenvolvimento para trabalhar em um spin-out. O desenvolvimento
pode eventualmente ocorrer dentro da organizagdo, mas uma
comercializagdo bem sucedida exigira um spin-out.”
Desta forma se torna possivel avaliarmos, com base no modelo acima, em que
quadrante a estrutura organizacional de uma empresa se encontra e, eventualmente,

extrapolar se este seria o melhor quadrante para ela estar posicionada.

2.25 EVOLUCAO DA PLATAFORMA

A evolucdo do modelo de negdcios de pagamentos moéveis ndo pode ser
desassociada de fatores como o design de sua plataforma tecnologica (como ela foi
constituida), da governanga da empresa (quem a controla, como ¢ a parti¢ao dos direitos
de decisdo) e das dindmicas do ambiente onde ela esté inserida (governo ird regulamentar

0s pagamentos méveis, competidores com iniciativas em pagamentos moveis).

Em geral, arquiteturas de pagamentos moveis possuem uma camada de
aplicativos especificos, seja em situagdes onde aplicativos sao instalados em dispositivos
moveis como PDA, POS, Tablet ou mesmo aparelhos celulares, seja em situagcdes onde o
usudrio nao tem intervencao, como nos casos de aplicativos configurados diretamente no

SIM Card de telefonia celular.

Nesta ultima situacdo, especificamente, caso o cliente ndo possua um SIM
Card com o aplicativo pré-instalado e ja configurado, ¢ necessario a troca de SIM Card
para que ele possa comecar a utilizar o servigo. Isso, por si so, ja& demonstra a importancia
do design da plataforma tecnoldgica, uma vez que operadoras de telefonia celular
possuem dezenas de milhdes de usuérios e trocar os SIM Cards de cada um deles ¢ tarefa

que exige muitos recursos da companhia.

Dado este carater, encontramos em autores como TIWANA, KONSYNSKI e

BUSH (2010) teoria de evolugdo de plataforma, que a principio foram aplicadas a
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softwares, mas que nos parece fazer sentido em situagdes de pagamentos moveis dado as
caracteristicas de sua camada de aplicativos. Os autores verificam que ha uma mudanca

no cendrio de softwares para plataformas mais centralizadas.

Segundo TIWANA, KONSYNSKI e BUSH (2010), um ecossistema com
plataforma centralizada traz a vantagem de poder ser impulsionado por outros
desenvolvedores, que muitas vezes podem criar funcionalidades e aplicativos que os
desenvolvedores da plataforma nao imaginavam ou ndo teriam conhecimento para fazé-lo.
A plataforma ¢, desta forma, impulsionada pelo conhecimento de uma comunidade de

desenvolvedores.

Outra vantagem potencial desta arquitetura reside no fato de que a
combinagdo de plataformas e mddulos podem criar uma grande barreira de entrada contra

competidores (TIWANA, KONSYNSKI e BUSH, 2010).

O proprietario da plataforma deve definir as regras que desejam que sejam
seguidas para manter a interoperabilidade do sistema, ter controle suficiente para garantir
a integridade de sua plataforma e ao mesmo tempo encorajar a inovagao da plataforma

pelos desenvolvedores de modulos (TIWANA, KONSYNSKI e BUSH, 2010).

Governar uma plataforma requer balango entre o controle do dono da
plataforma e a autonomia dada aos desenvolvedores independentes. A dindmica
evolucionaria de ecossistemas baseados em uma plataforma tecnoldgica ¢, assim,
influenciada pelas escolhas enddgenas dos proprietarios das plataformas com as

dinamicas ambientais externas ao ecossistema.

A escolha da arquitetura ¢ muitas vezes irreversivel e deve acomodar
mudangas nao previstas quando a plataforma foi criada (BALDWIN ¢ WOODARD,
2009).

Uma plataforma pode ser estudada por trés perspectivas distintas: pela sua
decomposi¢do, ou seja, que subsistemas e funcionalidades sdo parte do cddigo base e
quais estdo fora do mesmo, pela sua modularidade e pelas regras de design que os
proprietarios da plataforma desejam que sejam seguidas pelos desenvolvedores para

manter a interoperabilidade (TTIWANA, KONSYNSKI e BUSH, 2010).
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Assim busca-se um equilibrio entre a estabilidade do sistema a longo prazo e

a versatilidade da plataforma.

Ja os aspectos relacionados a governanca de uma plataforma podem ser
estudados sob trés perspectivas distintas: A parti¢ao dos direitos de decisdo, o controle

sobre a mesma e a propriedade da plataforma (TIWANA, KONSYNSKI e BUSH, 2010).

Estas perspectivas acabam por traduzir em termos de governanga os aspectos
de responsabilidade e autoridade, alinhamentos de incentivos € o compartilhamento de

participagao.

Por fim, os aspectos relacionados a dindmica ambiental externa ao
ecossistema influenciarao a convergéncia de modelos e, consequentemente, as ofertas ao

mercado, a influéncia de complementadores e agéncias regulatorias.

Assim, a arquitetura e governanca podem estar apropriadas a um contexto e

estarem inapropriadas para outros.

Desta forma, ao vislumbrarmos a dindmica de evoluc¢ao de ecossistemas no

longo prazo, podemos considerar cinco varidveis promissoras como critérios de avaliagdo:

- Taxa de evolucao, ou a velocidade com que os sistemas evoluem,;

- Envolvimento, ou capacidade de atender a mercados adjacentes;

- Mutagao derivativa;

- Sobrevivéncia ou mortalidade

- Durabilidade

2.3  SINTESE DO MODELO TEORICO:

Na avaliag¢do de fatores relativos a inovagao tecnoldgica, entendemos que as
teorias propostas por SHAPIRO e VARIAN (1999), CHAKRAVORTI ¢ KOBOR (2003)
nao sdo excludentes e sim complementares. Com isso, propomos uma combinacao das

duas teorias para aplica-la ao caso selecionado da Paggo, inferindo qualitativamente se
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existe a presenca dos fatores apontados pelas teorias nas diferentes fases da inovacao o

que, ocorrendo, fortalecem as chances de sucesso do negocio.
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Figura 8: Modelo de Analise Proposto pelo Autor

Assim, utilizando o conjunto de atributos, representados na figura 9 acima,

podemos explorar o caso Paggo em suas diferentes fases, da tecnologia proprietaria a

busca pela comoditizagao, do momento em que ela se insere no mercado como empresa

inovadora no segmento, at¢ um momento onde exista maior competicdo € menores

margens.

Desta forma, enquanto a empresa ainda se posicione com uma tecnologia

proprietaria ao atendimento de um nicho de clientes (com maior margem) € necessario

que a mesma possa gerar o efeito de feedback positivo, ampliando assim o nimero de

usuarios no sistema.

Embora o efeito de feedback positivo deva estar presente durante toda o

periodo de inovagdo e operacdo da empresa, inclusive na fase de comoditizag¢ao, outro

efeito fundamental deverd aparecer no momento em que novos competidores entrarem

neste mercado: o efeito de lock-in.
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Este efeito assegura que os clientes da empresa permanecam “presos”, ou ao
menos tenham maior dificuldade e menores incentivos para trocar o sistema de meio de

pagamento atual pelo de um competidor entrante.

Outros atributos serdo avaliados de forma a complementar nossa analise
qualitativa do caso, dentre eles atributos que proporcionem avaliar questdes relativas a

estrutura organizacional e de governanga.
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Figura 9: Adequacio das ferramentas para a tarefa

Fonte: CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000. Meeting the Challenge of Disruptive Change, pag. 8, traducio nossa.

O alinhamento da estrutura da empresa com processos organizacionais € com
os valores da organizagdo, conforme proposto por CHRISTENSEN e¢ OVERDORF
(2000), demonstrado na figura 10 acima, sera fonte de avaliagdo da estrutura

organizacional e de governanca.

Esta teoria sera complementada ainda com a anélise de atributos relativos a
evolugdo da plataforma de servigos, de acordo com a teoria de TIWANA, KONSYNSKI
e BUSH (2010) tais como arquitetura da plataforma (se ¢ centralizada ou ndo e se a
mesma ¢ modular e versatil), sua governanga (particdo dos direitos de decisao, controle e

propriedade) e dindmicas ambientais (convergéncia de tecnologias, regulamentagao).
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Assim definimos os atributos, os quais trataremos como atributos basicos

fundamentais, em linha com os principais conceitos ¢ teorias dos diversos autores

pesquisados neste trabalho.

Estes atributos nos fornecerdo dados que nos permitam inferir se uma

empresa possui boa probabilidade, ainda que qualitativa, de sucesso em sua inovagao

tecnologica.

Desta forma, resumimos abaixo as teorias adotadas e seus respectivos autores

que formarao a base de nossa anélise do estudo de caso:

Estrutura Organizacional (CHRISTENSEN, 2003);

Adequagdao das ferramentas organizacionais para a tarefa

(CHRISTENSEN e OVERDOREF, 2000);

Inovacdo em meios de Pagamento (CHAKRAVORTI ¢ KOBOR,
2003);

Capacidade de gerar feedback positivo (SHAPIRO e VARIAN,
1999);

Criagao de Lock-in (SHAPIRO e VARIAN, 1999);

Evolugdao da Plataforma de Servicos (TIWANA, KONSYNSKI e
BUSH, 2010).
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3 METODOLOGIA
3.1 ESTUDO DE CASO

Ao definirmos o estudo do tema de Mobile Payment no Brasil, cujo carater
esta extremamente vinculado a inovacdo em um ambiente ja consolidado e onde o
potencial de disruptura pode gerar transformagdes profundas em um mercado que
movimentou mais de 11 trilhdes de reais em 2010 no Brasil (GREALISH, 2011), nos

deparamos com uma questao fundamental quanto a melhor metodologia a ser utilizada.

A utilizagdo de estudo de caso mostrou-se apropriado para este tipo de

proposta, conforme destaca EISENHARDT (1989):

Algumas caracteristicas do processo, como a defini¢cdo do problema e
validacdo de construto, sdo similares ao teste de hipoteses de pesquisa.
Outros, como a analise de casos e logica de replicagdo, sdo exclusivas
ao processo caso orientado, indutivo[...] Estudos de caso sio
especialmente apropriado a novas areas de estudo.
A utilizacdo de estudos de casos para a construcdo de teorias, ainda de acordo
com EISENHARDT (1989), nos permitem utilizar varias formas de coleta de dados em

conjunto:

Estudos de caso tipicamente combinam métodos de coleta de dados,
como arquivos, entrevistas, questionarios e observagdes. A evidéncia
pode ser qualitativa (por exemplo, palavras), quantitativas (por exemplo,
nimeros), ou ambos.

Quando realizamos um estudo de caso, estamos abordando um fenomeno de

forma empirica, a partir do contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o

fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos, YIN (2005).

Assim, ao tratar um modelo de negdcios novo no Brasil, sem um contexto

claro dos rumos deste mercado, optamos por esta abordagem.
3.1.1 SELECAO DO CASO

A selecao do caso Paggo foi tomada em fungao de dois critérios fundamentais:

1. Relevancia
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A relevancia da Paggo como estudo de caso ¢ evidenciada por sua
composi¢ao acionaria composta por empresas lideres em seus segmentos de atuagdo: Oi
(telecomunicacdes) e Cielo (adquiréncia), e que possuem grande capacidade de aporte

financeiro, capaz de impulsionar inovagdes disruptivas deste porte.

Outro fator relevante ¢ o fato do governo ter recentemente pronunciado a
intencdo de regulamentar o Mobile Payment e eventualmente utilizad-lo em seus
programas sociais (IZAGUIRRE; et al, 2012). O volume gerado pelos programas sociais
do governo também poderiam impulsionar a adogdo desta nova modalidade de

pagamento no Brasil.

Por fim a Paggo vem se mantendo no mercado brasileiro, mesmo com
grandes dificuldades em ganhar escala, a quase uma década o que proporciona um

grande referencial para estudo.

2. Viabilizag¢ao da Pesquisa

Embora os principais acionistas da Paggo sejam empresas de capital aberto e,
portanto, divulguem por meio de seus relatdrios anuais seus principais indicadores,
resultados e principais objetivos estratégicos, pouca informacao relevante sobre a Paggo ¢
divulgada neste material. A principal fonte de informagdes secundarias estd disponivel
sob forma de entrevistas de executivos da companhia a imprensa escrita € poucos estudos
académicos relacionando a Paggo em seu conteudo, o que ndo seria suficiente para a
proposta do estudo.

Desta forma, a principal fonte de informagdes que poderia viabilizar o estudo
deveria ser advinda de fontes primérias, ou entrevistas, fossem elas presenciais ou nao.

Ao conseguir contato com executivos dispostos a colaborar com as

entrevistas, a pesquisa do caso Paggo foi viabilizada.

3.2  REVISAO DA TEORIA EXISTENTE:

Uma vez selecionado o caso a ser estudado (Paggo), tornou-se necessario
compreender o como poderiamos avaliar a Paggo e o tipo de inovagao a que esta empresa
estava se predispondo. Em outras palavras, quais sdo alguns dos atributos que devem

estar presentes nesta iniciativa de forma a se ter uma perspectiva, ainda que qualitativa,
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sobre as condicdes necessarias para esta inovagao prosperar no Brasil? A Paggo possui

estes atributos?

Assim realizamos uma extensa pesquisa sobre o tema utilizando diferentes
bases de dados como fonte de consulta, tanto de literatura académica como de

informacodes sobre implementagdes praticas do assunto.

Este material nos proporcionou informagdes e parametros de referencia para a
construgdo dos questionarios a serem utilizados em nossa pesquisa primaria e também a
selecdo de teorias e autores que tratam o assunto de modo a obtermos os principais
atributos basicos a serem examinados no estudo do caso Paggo, de acordo com os fatores

apresentados abaixo:

Fatores Relacionados a Inovagao Tecnoldgica

CHAKRAVORTI e KOBOR (2003);
SHAPIRO e VARIAN (1999);

TIWANA; KONSYNSKI e BUSH (2010); Avaliagio

Qualitativa dos
Fatores Organizacionais / Governanga Atributos

CHRISTENSEN (2003);
CHRISTENSEN e OVERDORF (2000);
TIWANA; KONSYNSKI e BUSH (2010);

Figura 10: Principais autores cujas teorias foram selecionadas para definicio de atributos a serem analisados no caso

3.3 COLETA DE DADOS:
3.3.1 DADOS SECUNDARIOS

Para a obten¢do de dados secundarios do caso nos utilizamos de estudos
académicos, estudos de instituigdes governamentais e privadas, periddicos, artigos de
consultorias, comunicados ao mercado (“press releases”) de companhias atuantes em
pagamentos moveis, publicagdes de jornal, apresentacdes dadas em congressos e

conferéncias, além de entrevistas concedidas por executivos do setor a midia.
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Foram incluidos também pesquisa de capitulos de livros que, embora possam
apresentar certa limitagao em suas técnicas de pesquisa, trazem conceitos importantes, em
especial do cenario brasileiro (os quais os melhores estudos internacionais nao

abordariam).

3.3.2 DADOS PRIMARIOS

A principal fonte de dados para analise do caso foi obtida através de
entrevistas concedidas por dois executivos da Paggo, um atuante no momento do estudo e
outro que atuou em periodo anterior, quando a empresa possuia a Oi como Unico

acionista controlador.

Foram entrevistados os dois presidentes (CEO) da Paggo nestes periodos

distintos: Massayuki Fujimoto e Roberto Rittes.

As entrevistas ocorreram de forma presencial e foram extensas, abordando
aspectos de tecnologia, mercado e governanga. As transcricoes destas entrevistas

encontram-se na se¢cado ANEXOS, ao final deste estudo.
3.4 DEFINICAO DE MODELO QUALITATIVO DE ANALISE

Uma vez de posse dos dados disponiveis e atributos advindos das teorias
selecionadas, avaliamos dentro do caso Paggo, a presenca destes atributos e seu

alinhamento (dentro da organizacdo) com a teoria académica.

Os atributos que foram tomados como basicos na avaliagao do modelo estao

em linha com as teorias abaixo:
- Estrutura Organizacional (CHRISTENSEN, 2003);

- Adequagdao das ferramentas organizacionais para a tarefa

(CHRISTENSEN e OVERDOREF, 2000);

- Inovacdo em Meios de Pagamento (CHAKRAVORTI e KOBOR,
2003);
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- Capacidade de gerar feedback positivo (SHAPIRO e VARIAN,
1999);

- Criacdo de Lock-in (SHAPIRO e VARIAN, 1999);

- Evolugdao da Plataforma de Servicos (TIWANA, KONSYNSKI e
BUSH, 2010).

3.5 APLICACAO DO MODELO AO CASO PAGGO:

Cada atributo foi analisado de forma individual para que ao final pudéssemos
ter uma perspectiva completa da situagdo da Paggo perante a jungdo do conjunto de
atributos selecionados.

Procurou-se evidenciar através de trechos das entrevistas a opinido de cada
executivo, contrapondo ou reforcando a teoria de base de cada atributo. Desta forma
também nos foi possivel identificar a mudanca de estratégia e posicionamento de

governanga da empresa nos dois periodos distintos vividos pelos executivos.

3.6 RESTRICOES DO MODELO:

Nosso modelo, embora embasado em teorias consistentes apresenta algumas
limitagdes. A primeira delas ¢ quanto a quantidade de atributos que utilizamos.

Nao temos a pretensdao de que seria possivel cobrir todos os atributos que
envolvem o tema de Mobile Payment neste estudo, desta forma, certamente deixamos
alguns atributos, que poderdao se mostrar importantes no futuro, de fora de nossa analise.
A inclusdo de novos atributos podera ser objeto de estudos futuros.

Da mesma forma, entrevistamos apenas executivos (e antigos executivos) da
Paggo. A ampliacdo da base de entrevistados ¢ um ponto que pode ser melhorado em
novas versoes.

Por fim, quando analisamos o tema de Mobile Payment, construimos nosso
modelo vislumbrando apenas o modelo adotado pela Paggo, ndo sendo esta a tunica
alternativa do mercado. Desta forma, torna-se ponto de melhora do modelo a inclusao de

novos modelos que podem influenciar o mercado, tais como o NFC, P2P e Mobile Wallet.
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4 DESCRICAO DO CASO PAGGO

41  HISTORICO

Fundada em 2004, a Paggo foi langada como projeto piloto em Natal e
Uberlandia, em 2006, onde foram credenciados 450 estabelecimentos, 12 mil usuarios e

se registrou uma média de 80 transagdes por dia.
Em janeiro de 2007 a empresa decidiu langar comercialmente seu servigo:

A Oi aproveitou o evento Fashion Rio para apresentar este seu novo
servico que permitiria ao cliente fazer compras via telefone moével da
operadora. Clientes da operadora que tivessem interesse em aderir ao
servico, ja poderiam se cadastrar no local (langamento comercial) ¢ os
demais visitantes do evento tinham demonstracdes ao vivo (O Estado de
Sao Paulo online, 17 janeiro 2007).

A Oi langava entdo o servigo O1 Paggo, servigo de pagamento movel pioneiro
no pais, o qual permitia ao cliente fazer compras via aparelho celular na rede de lojistas
credenciados pela Paggo, contudo existia a obrigatoriedade da utilizacdo de um aparelho

celular Oi pelo cliente e outro pelo lojista.

No mesmo ano, a Oi oficializava a compra da Paggo Empreendimentos por

R$ 75 milhdes*, consolidando toda a operagio dentro da propria operadora.

Através de mensagens de texto por SMS, o lojista e o cliente podiam realizar
as transagdes de compra e venda sem a necessidade do tradicional terminal (POS), o qual
transmite as informagoes do cartdo de crédito em transacoes tradicionais. A transferéncia
dos dados dura poucos instantes, € ¢ operacionalizada entre o Oi do cliente e o do

estabelecimento. (O Estado de Sao Paulo online, 17 janeiro 2007)

2 Vide reportagem: Oi compra empresa que permite uso do celular como meio de pagamento,
disponivel em http://gl.globo.com/Noticias/Economia_Negocios/0,,MUL229620-9356,00.html .
Acessado em 17/09/2012.
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42 MODELO DE NEGOCIO
4.2.1 OIPAGGO

A Oi Paggo, uma subsididria da Oi, langou a época (2007) um produto de
crédito, inicialmente para comprar créditos de celular (“airtime”) e em seguida como um
produto de linha de crédito para compras em geral. (FLORES-ROUX e MARISCAL,
2010).

A Oi Paggo atuava verticalmente, assumindo papel de emissor, adquirente e
bandeira de cartio de crédito. Apenas o servico de processamento de transacdes e
faturamento de cartdes era terceirizado, ou seja, todos os demais servigos do negdcio

eram realizados dentro da propria estrutura da Oi.

Assim, uma importante atribuicdo da empresa era assumir o risco de

inadimpléncia (FLORES-ROUX e MARISCAL, 2010).

No langamento do servigo, o Oi Paggo contava com uma rede de mais de 700
lojistas credenciados™!, mas chegou a desenvolver uma rede de 75.000 estabelecimentos
que aceitavam pagamentos através do uso de telefone celular em doze cidades espalhadas
pelo Nordeste (FLORES-ROUX e MARISCAL, 2010). A estratégia de credenciamento
era baseada em geografia e ramo de atividade e a empresa focou inicialmente os
assinantes pos-pagos, contudo tinha a estratégia de entrada no pré-pago através de

servicos de recarga e modelos alternativos de concessdo de crédito™.

> Apresentagdo Oi Paggo — Wireless Mundi, Setembro de 2008
 Relatorio anual Oi, 2006
** Vide Anexo 2.
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@ @

PAGGO envia um SMS
para o celular do cliente

Ele inicia a transagao,
informando o valor da

( 1 [ 1 f
1 1 [} 1 !
I 1 | | |
[ 1 ! 1 |
1 1 1 | !
1 1 1 1 1
1 1 [} 1 !
1 1 1 | :
| | compra, nimero  de | | com os dados da compra |
: : parcelas e o numero do Oi | 1 do cliente para |
. 1 . ~
i  docliente | | confirmacéo (senha) 1
1 1 1 !
1 1 [} : !
1 1 1 | @ !
1 1 1 | :
i ) i | .
1 | 1 1 Cliente checa as :
| 1 ! Gl oo ] informagdes (valor, |
! : : | numero de parcelas, loja) e |
| | @ | : digita a senha secreta, |
. 1
: 1 P : : confirmando a compra
<
[ 1 ! 1 |
1 1 1 1 ! .
i Vendedor PAGGO confrmaa | | ! Cliente usa
1
| usaseu compraparao : ¢ seu
| aparelho Oi | | : @ | aparelho Oi
i para ] i ) ) ! para
| procedera | i i PAGGO  confirma —a | procedera
I venda ! i ;  transagéo para o cliente ' compra
1 1 1
1 1 [} : !
1 1 [} 1 !
1 1 [} 1 !
I 1 1 ) '\

Figura 11 - Sequéncia de Transagdes com o pagamento pelo Oi Paggo

Fonte: Apresenta¢iio Corporativa Oi - Marco, 2008

“O posicionamento inicial do novo produto (Oi Paggo) ao mercado
apresentava como principal vantagem aos lojistas o pagamento de uma comissao menor
sobre as vendas em relagdo a taxas praticadas no mercado” (O Estado de Sao Paulo

online, 17 janeiro 2007).

O usuério do telefone celular, através de um processo semelhante ao usado
por bancos e companhias de classificacao de crédito, abre uma conta de crédito com a O1
Paggo, usa o telefone para comprar créditos de celular (cerca de dois ter¢os das
transagdes) e de determinados produtos e servigos. Mensalmente os clientes recebiam um

faturamento separado de sua conta de celular. (FLORES-ROUX e MARISCAL, 2010)

Nao existia a necessidade de se pagar anuidade, apenas taxa de extrato nos
meses em que utilizassem o produto em compras, sendo que a Paggo seria responsavel
pela administracdo de crédito dos usuarios e definicdo de limite para as compras. (O

Estado de Sao Paulo online, 17 janeiro 2007)
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Para utilizar o produto, o aparelho Oi do lojista deveria estar programado para
iniciar a transagdao com a Paggo, informando o valor da compra e o nimero do celular Oi
do portador. A mensagem era processada na Paggo e enviado o valor para o cliente com
os dados da compra para confirmagdo com a senha pré-cadastrada na adesao do produto.
Automaticamente, o lojista e o cliente recebiam mensagem que comprova a realizacao da

compra.

Para se tornar um usuario do Oi Paggo, o cliente devia se cadastrar pela
central de atendimento da operadora. Para tanto, era necessario enviar copias da carteira

de identidade, CPF e comprovante de renda.

Os documentos eram entdo submetidos a analise de crédito que estabelecia o
limite concedido para que o cliente pudesse comecar a realizar suas compras. A adesao ao
Oi1 Paggo, ndo restringia o perfil do cliente Oi, podendo ser pré-pago ou pds-pago. O
usudrio recebia entdo a fatura do produto sem vinculo algum com a conta de telefone
movel ou fixo e sem anuidade. O cliente pagava R$2,50 referentes a emissdo da fatura,

contudo, somente nos meses em que utilizasse o servigo.

O modelo se assemelhava ao formato estabelecido pala Safaricom com o M-
PESA, onde a operadora atuava na concessao de crédito e operagao do negocio. Contudo
os motivadores estratégicos para a entrada neste negdcio ndo tinham o mesmo carater de
insercdo financeira da populacdo rural e perfil de utilizagdo em micro pagamentos. O
produto Oi Paggo era fundamentalmente um cartdo de crédito sem plastico, com a

autenticacdo sendo realizada pelo aparelho celular Oi do usuério™.

De acordo com a Apresentagao Corporativa da Oi, de margo de 2008, os
racionais estratégicos, beneficios e principais numeros da companhia estavam focados na
diversificacdo dos negocios, na sinergia com o negdécio da Oi e no potencial de

alavancagem do negdcio com a utilizagdo da estrutura da Oi:

Racional Estratégico e Beneficios:
- Diversificacao de Negocios:

e  Novas fontes de receitas com a entrada em um negocio
com grande potencial de crescimento;

% Vide Anexo 2
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Risco é diminuido em fungdo do apoio da plataforma
Oi ja existente (conhecimento dos clientes, tecnologia
e infraestrutura).

Sinergias com o negocio da Oi:

Subsidio: (i) permite a reducdo dos subsidios diretos
na venda de aparelhos pos-pago; (ii) cliente deve
permanecer na base para ter beneficio pleno do boénus
recebido na compra do aparelho;

Receitas de SMS;

Mecanismo de fidelizacdo de clientes da base Oi e
atragdo de novos clientes;

“Debito automatico” da conta de telefonia movel via
Paggo.

Potencial de alavancagem do negécio com a utilizacao
da estrutura da Oi

Alto conhecimento da base de clientes moveis
formada e conhecida;

Capacidade de marketing e forca da marca;
Grande penetragdo da for¢a de vendas junto ao

comércio (captagdo de lojistas).” (Apresentagdo
Corporativa Oi, Margo, 2008, grifo nosso)

O modelo, contudo, nunca atingiu escala ou massa critica suficiente para

entrar em um circulo virtuoso. A rede de estabelecimentos € a base de clientes ndo eram

grandes o suficiente para entrar em um reforgo reciproco (feedback positivo).

O modelo também ndo era totalmente transformativo, uma vez que oferecia

servicos financeiros para pessoas que ja eram em sua maioria bancarizados, apenas

adicionando conveniéncia € um posicionamento de menor prego, mas as novas

funcionalidades seriam provavelmente mais atrativas para adquirir uma base de clientes

substancialmente maior, tornando-se entdo num modelo transformativo. (FLORES-

ROUX e MARISCAL, 2010).
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4.2.2 PAGGO

Em 20 de setembro de 2010, em comunicado conjunto ao mercado a Oi, o
Banco do Brasil, a Cielo e a Paggo celebraram um Acordo de Parceria Negocial, com o
objetivo de estabelecer uma parceria negocial para emissao de cartdes de crédito “co-
branded” e pré-pagos, além de outros meios de pagamento no formato tradicional ou que
se utilizassem do modelo de Mobile Payment para a base de clientes atual e futura da Ol e
da Paggo Administradora, compartilhando o conhecimento e a experiéncia de cada uma
das partes em suas areas de atuacdao, com énfase na ampliagdo e fidelizacdo de suas

respectivas bases de clientes.

A Parceria permite a emissdao dos cartdes “co-branded’ e pré-pagos com

bandeira nacional e/ou internacional.

Em entrevista posterior ao anincio, Massayuki Fujimoto atual CEO da Paggo

afirmou:

Os consumidores ndo estdo acostumados a contratar servigos
financeiros de uma operadora celular. Sempre tem uma industria de
referéncia. Se for pegar um cartdo de crédito, o consumidor precisa do
tangivel, do plastico. A Oi e o Banco do Brasil lancardo um cartdo de
pléastico co-branded, tal como fizeram outras operadoras com outros
bancos. A gente poderia langar esse cartdo sem plastico, s6 no celular,
como foi o Paggo. Mas a experiéncia da Paggo trouxe para a gente
muitas ligdes. Uma delas é que a populagdo mais simples precisa de
algo para “tangibilizar” o servigo, que ela observa que as outras pessoas
possuem. E o plastico ¢ uma referéncia. Nao adianta dizer para o
consumidor que ele pode pagar com o celular se quando ele chega na
loja estd todo mundo pagando com plastico. Gera até um
constrangimento, uma inseguranca. O consumidor s6 vai se sentir
confortavel em pagar com celular quando ele perceber que o lojista sabe
receber com celular ¢ entende esse novo meio de pagamento.
Atualmente a maioria dos lojistas ndo sabe que pode receber com
celular. Isso ¢ uma barreira. E preciso educar o publico que paga e o
publico que recebe.” (Teletime, edicdo 144, ano 14, junho 2011).

Do ponto de vista da participagdo acionaria da Cielo na Paggo, o investimento
esta em linha com sua estratégia para aumentar sua presenca em Mobile Payment, a qual
teve inicio em agosto/2010. Naquele momento fora anunciada a aquisi¢ao do controle da

M4U, empresa brasileira pioneira no desenvolvimento de plataformas tecnoldgicas tanto
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para recarga de celulares como para pagamentos moéveis. A Cielo, que ja oferecia um
servico por meio do qual o pagamento pode ser feito de celular para POS, complementou
seu portfolio com essa joint venture, ampliando as possibilidades de utilizagdao do celular

como meio de pagamento, seja na fungdo de cartdo, seja na funcao de POS.

A joint venture anunciada, com a formacdo da nova empresa (Paggo), faz
parte de uma iniciativa muito maior convergindo a nova empresa em especialista em
adquiréncia de pagamentos moveis e integrando esfor¢os do mercado financeiro,

operadoras de telefonia e da Cielo (CARDOSO, 2010).

A nova empresa se posicionava para liderar o negdcio de Mobile Payment no
Brasil. Esta operagdo visa fomentar a ado¢do de pagamentos moveis no pais e permite
que a Cielo aumente sua penetragcdo em segmentos hoje ainda inexplorados,
principalmente pelas questdes de comodidade e mobilidade como, por exemplo, vendas
porta a porta, servicos de entrega, taxis, feirantes e profissionais liberais. Além deste
aspecto, a Cielo passou a participar diretamente ou através da joint venture da
adquiréncia de todas as transacoes realizadas utilizando celulares Oi na fungao de cartdo.
A joint venture iniciou suas operagdes com 75 mil lojistas ja cadastrados e 250 mil
usuarios, um legado da iniciativa O1 Paggo, e passou a contar imediatamente com a maior

rede de adquiréncia do pais.

Este movimento estabelece uma mudanca fundamental no modelo
organizacional da Paggo, que anteriormente se assemelhava ao modelo da M-PESA no
que dizia respeito a sua operagdo verticalizada. Em um modelo de parcerias, a empresa

passa a buscar um formato utilizado em paises mais desenvolvidos.

Assim a Paggo claramente passa a operar como prestadora de servicos de
adquiréncia e emissora, abandonando de vez o posicionamento adotado inicialmente pela

Oi1 Paggo de ser também uma bandeira de aceitagdo em pagamentos moveis.

O esquema de remuneracdo Paggo hoje esta inserido dentro do valor de

captura da Cielo:

Na verdade, para o comerciante ¢ para o usuario, neste esquema que
esta definido hoje, ele ndo tem custo adicional nenhum. Quem absorve
todos estes custos € a Cielo, no sistema de pagamento com cartao.
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Peguemos um exemplo onde ¢ cobrada uma taxa de 3% do comerciante
para entender como ¢ remunerado o ecossistema. De R$100
transacionados, a Cielo fica com R$3,00, é deste valor que sai a
remuneracdo da Paggo. A operadora recebe o valor do SMS, acaba
sendo uma espécie de subsidio porque a receita com SMS é marginal as
operadoras, eles ganham muito mais vendendo SMS como midia do que
transportando uma transacao. (Vide anexo 1, Questao 3).

Embora a remuneragdo da operadora de Telecomunicagdes parega num
primeiro momento marginal, existem outras fontes além do SMS que devem ser
consideradas. Existem as receitas indiretas como as provenientes da fidelizacdo dos
clientes, mas dificeis de serem mensuradas, e existem as receitas do modelo de negdcio

de cartao de crédito da operadora.

A emissdo da conta de cartdo ¢ da operadora, a venda desta conta ¢ da
operadora.

No cartdo Oi, 50% de todo resultado fica com a Oi. Por exemplo,
anuidade e os juros do resultado deste cartdo 50% ¢ da Oi, 50% ¢ do
Banco do Brasil — por isso que € uma joint venture, entendeu? Entao ela
vai ganhar neste elemento. Se hoje é um cartdo, 1a na frente pode ser
uma conta ¢ esta conta sera remunerada por tarifas. Entdo deste
resultado, metade é da operadora.

Hoje os cartdes das operadoras ndo possuem diferencial nenhum, sdo
iguais a qualquer outro cartdo [...] O cartdo da Oi esta vinculado ao
celular, [...], ou seja, se o cliente passar a utilizar o celular como cartdo
a Oi se diferencia e fideliza o usuario - se cliente usar apenas o plastico,
esta é simplesmente uma feature ndo utilizada pelo cliente, o cartdo
passa a ndo ter diferenciacdo nenhuma.

O atrativo hoje para as operadoras, no modelo atual, ¢ fidelizacdo e
distribui¢do de recarga. (Vide anexo 1, Questdo 5).
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5 APLICACAO DO MODELO PARA AVALIACAO DAS ESTRATEGIAS
ADOTADAS

Neste capitulo analisaremos a Paggo sob a lente das teorias selecionadas de
forma a avaliarmos os diferentes atributos que devem estar presentes em iniciativas de

Mobile Payment.

5.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A Paggo passou por distintos momentos em sua trajetoria, quando foi
adquirida pela O1 em 2007 a empresa langou-se a0 mercado brasileiro numa campanha
onde todo cliente com celular Oi poderia realizar pagamentos com crédito através do
aparelho celular, sem a necessidade de possuir um cartdo pléastico. De acordo com
CHRISTENSEN (2003), quando se tem uma inovacao disruptiva que supre um “gap”
entre o que os clientes esperam do produto ou servico e o que ele realmente oferece, uma
arquitetura integrada ¢ mais adequada uma vez que favorece o desempenho em vez de

flexibilidade.

Segundo esta perspectiva, as empresas que competem com as arquiteturas
integradas e independentes deveriam ser verticalizadas, a fim de controlar todo o
processo. Contudo, de acordo com as entrevistas dos executivos Roberto Rittes, CEO da
Paggo entre 06/2008 e 05/2011, e Massayuki Fujimoto, desde entdao atual CEO da Paggo,
fica claro que a opcao pela verticalizagdo ndo se deu por uma opg¢do estratégica da
empresa, fosse pela busca de um melhor desempenho e melhora do processo operacional,
fosse com a finalidade de atrair novos usuarios, evitar o churn de clientes ou incrementar
receitas com novo negocio. A opg¢ao de verticalizagdo era naquele momento a Unica
alternativa que a companhia possuia para langar o servi¢o, de acordo com ambos

entrevistados.

Embora a operagdao ndo seja o Unico fator a ser considerado, Massayuki

endossa a teoria proposta por CHRISTENSEN (2003):

[...] O modelo verticalizado ajuda bastante na governanca, na
articulacdo, coordenacao e sincronizacio nas atividades de
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credenciamento e emissido, ¢ uma linguagem unica, tanto para o
lojista quanto para o consumidor.

Existiam outras vantagens também, de ter um melhor controle
operacional da transacao, estd tudo dentro de casa, da operadora.
Apesar do celular vendedor ndo ter escala de aceitagdo vocé consegue
ter um controle operacional quando a transagdo vem de um celular para
0 outro na troca de mensagens. Aqui, no POS da Cielo, quando a
transagdo entra nesta maquina do lojista eu ndo tenho mais controle.
Hoje, nds tivemos sucesso para integrar as redes da operadora e da
Cielo, mas levou muito tempo, a gente suou para isso. Quando vocé faz
o pagamento de celular para celular esta tudo numa Wnica rede,
estava sob controle da Oi Paggo, entdo até a performance era
melhor” (Vide Anexo 1, Questdo 17).

Outra caracteristica relevante naquele momento era o fato do modelo de

pagamentos moveis da Oi Paggo ser monoproduto e aceitar apenas clientes da Oi,

conforme ressaltou Roberto Rittes em sua entrevista:

[...] pois acho que uma das grandes limitagdes deste modelo, e eu lutei
muito para mudar, € o fato de ser de uma operadora s6. Ter um tnico
produto, de uma operadora s6, vocé estd fadado a morrer! |[...]
Sabiamos que com uma operadora s6, sem um parceiro financeiro que
aporta uma rede de aceitacdo e que aporta uma série de outras coisas,
sistemas e tudo mais, ndo tem como dar certo, vocé precisa de
operadoras ou parceiros financeiros” (Vide Anexo 2, Questao 9).

Criar uma estrutura verticalizada para levar um unico produto em um
mercado de dois lados acaba sendo muito oneroso. Segundo ROCHET e TIROLE (2003),

um mercado de dois lados possui uma caracteristica importante:

[...] sdo caracterizadas pela presenca de dois lados distintos cujo
beneficio final resulta da interacdo através de uma plataforma
comum. Os proprietarios de plataformas ou patrocinadores dessas
industrias devem abordar o famoso ‘problema do ovo de da galinha’ e
ter o cuidado de ‘ouvir os dois lados a bordo”.
Desta forma, ao criar uma estrutura verticalizada com um produto que nao
estava trazendo inovacao disruptiva que cobrisse um “gap” do mercado, a Oi teve que

lidar com o elevado custo de tratar sozinho dos dois lados do dilema do “ovo e da

galinha”, ou melhor, da “rede de aceitacdo e clientes transacionando na rede”.
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Um contraponto que pode ser feito ¢ o caso emblematico da M-PESA no
Quénia, sucesso na operacao de pagamentos moveis com uma estrutura verticalizada.
Contudo, diferentemente do servico O1 Paggo, a M-PESA veio para suprir uma caréncia
do mercado Queniano e se utiliza de outro formato tecnologico, o de pagamentos
“pessoa-a-pessoa” - P2P. A M-PESA obteve sucesso na escala de clientes devido a um

conjunto de fatores presentes conforme ressaltaram MAS e RADCLIFFE (2011):

O Sucesso M-PESA no mercado pode ser interpretado como a interagao
de trés conjuntos de fatores: (i) Condigdes preexistentes no pais que
tornaram o Quénia um ambiente propicio para uma implantacdo bem
sucedida de Mobile Money, (ii) um servigo com design inteligente que
facilitou a rapida adog@o capturando cedo os efeitos de rede, e (iii) uma
execugdo da estratégia de negdcios que ajudou a M-PESA capturar
rapidamente uma massa critica de clientes, evitando assim os efeitos
adversos do ovo ¢ da galinha (mercado de dois lados) os problemas que
afligem a novos sistemas de pagamento.
Ja& o mercado onde a Oi se prop0s a operar em pagamentos moveis era
composto de cidades que ja dispunham de servigos de transacdo com POS, os quais
atendiam bem a populagdo que se utilizava de cartdo de crédito, o publico alvo do

produto Oi Paggo naquele momento.

Assim a empresa teve que investir sozinha em uma estrutura de custos de um
mercado de dois lados de meios de pagamento com um produto sem diferencial
competitivo baseado em custos, onde os beneficios percebidos pelos clientes eram a
usabilidade e seguranca: “[...] A satisfacdo do usudrio era muito alta. Tinhamos 14
pesquisas que faziamos em relacdo a servigco, usabilidade, seguranca. Os usuarios

achavam superior ao cartao tradicional [...]” (Vide Anexo 2, Questao 15).

Mesmo a M-PESA, com sua diferenciagdo e inovagdo nao conseguiu ser
lucrativa nos seus primeiros anos: “[...] quando a empresa ainda contava com 6,5 milhdes
de clientes e uma adi¢do de 11.000 novos clientes por dia, além de uma movimentacao de
USS$ 10 milhdes em transagdes didrias nos 9.000 agentes distribuidores (estabelecimentos
credenciados), a empresa ainda ndo havia se tornado rentdvel segundo Michael Joseph,

CEO da empresa®.

0 ITU: M-Pesa still not profitable, despite high growth rate- Safaricom CEO (Kenya) . Acessado
em 18/12/2012
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Nao surpreende entdo que a companhia (Paggo) tomasse um novo rumo para
sua operagdo apods alguns anos. Ao se associar com a Cielo, a Paggo passou a contar com
uma rede adquirente com mais de 1.600.000 POS aptos a capturar transagdes de
pagamento moveis a seus mais de 48 milhdes de celulares ativos®’, além de adicionar
uma base de 11 milhdes de cartdes Ourocard Mastercard - Banco do Brasil, provenientes

da parceria estratégica firmada com este banco.

Esta mudanga na estrutura comega a resolver entdo o problema do mercado
de dois lados, “o ovo e a galinha”, citado por ambos entrevistados: Massayuki Fujimoto

(Vide Anexo 1, Questao 17) e Roberto Rittes (Vide Anexo 2, Questdes 6 e 17).

Do lado do estabelecimento comercial, o equipamento ja estd presente no
cotidiano de pagamentos, o aluguel ja esta sendo pago pelo comerciante € o pagamento
por celular ¢ uma feature para o lojista. Isso ¢ especialmente importante uma vez que
enquanto o volume de usuarios que transacionam com o celular ndo ¢ significativo, o
estabelecimento utiliza o POS para transacionar cartdes de crédito e débito convencionais,
ou seja, o POS ja possui valor para ele, assim o pagamento mével pode ser incorporado

naturalmente, através de atributos de melhor usabilidade e seguranca, por exemplo.

Assim, a Paggo pode focar seus esfor¢os no lado do cliente, no consumidor,
na emissdo de novas contas. Mas estar limitado a uma Unica operadora ¢ visto com

grande preocupacao (Vide Anexo 2, Questdo 9 e Anexo 1, Questdes 13, 18 e 33).

A empresa tenta suprir esta limitacdo, a0 menos parcialmente, através de
parcerias com instituigdes financeiras como a realizada com o Banco do Brasil. Assim,
com os 11 milhdes de cartdes Ourocard Mastercard, a Paggo tem alternativas para
ampliar sua base de potenciais usuarios, mas nao resolve ainda o problema de somente
conseguir transacionar pagamentos moveis no POS com celular Oi, o que permanece

sendo o grande limitador do modelo.

Por conta disso, o estatuto da Paggo prevé a possibilidade de novas
operadoras se juntarem ao sistema, diluindo a participagdao da Oi e proporcionando uma

parti¢cdo igualitaria dando os mesmos direitos de decisdao as novas operadoras entrantes no

" Dados consultados em http://www.teleco.com.br/opcelular.asp no dia 13/12/12.
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sistema. Massayuki Fujimoto explica em sua entrevista a aparente contradigdo da

operadora que langa o servigo aceitar ser diluida:

[...] No acordo de investimento entre a Oi e a Cielo estd previsto
formalmente que as outras operadoras podem entrar no controle da
Paggo e a Oi tera sua participagdo diluida. [...] Entdo eu acho que seria
muito mais facil para eles convergirem para este modelo, sentarem no
conselho da Paggo com igual poder da Oi e a partir dai que vai ser
desenvolvido este mercado, num padrdo unico (Vide Anexo 1,
Questao 13)

13

[...]ela (Oi) amadureceu e viu que um sistema de pagamento com
uma unica operadora nao vai fazer veraol[...]” (Vide Anexo 1, Questao

33).

Ao migrar de uma estrutura 100% verticalizada para uma joint venture com a
Cielo, considerando parcerias estratégicas como a do Banco do Brasil e prevendo em seu
estatuto a possibilidade de participacao de outras operadoras de telefonia celular, a Paggo
passa a mitigar alguns problemas do mercado de dois lados € caminha para um modelo
mais promissor. Necessita contudo, convencer as demais operadoras a adotarem seu

sistema.

5.2 ADEQUACAO DAS FERRAMENTAS ORGANIZACIONAIS PARA A
TAREFA

Conforme explorado na avaliacdo da estrutura organizacional da Paggo,
sobretudo no quesito de verticalizagdo do modelo, nota-se que na percepcao de
Massayuki Fujimoto o modelo verticalizado trazia alguns beneficios quando comparado
ao modelo atual (Vide Anexo 1, Questdao 17), oferecendo melhor governanga e controle

operacional.

Desta forma faz-se conveniente analisarmos se neste novo formato as
ferramentas organizacionais estdo adequadas para as tarefas a serem desenvolvidas e se
traz novos beneficios a Paggo. Embora simplificado, o modelo proposto por
CHISTENSEN e OVERDOREF (2000), nos fornece uma visao pratica da melhor estrutura

organizacional a se adotar baseados nos valores e processos da organizagao.
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O quadro abaixo demonstra quatro alternativas de estrutura organizacional de

acordo com o grau de alinhamento com os processos ¢ valores de uma organizagao.

POBRE| -
D
g 1B S
v .
o] Use uma equipe peso- Use uma equipe peso-
Cw pesado dentro da pesado em um spin-out
: <zt organizacdo existente da organizagdo existente
S0
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(@]
= g A D Desenvolvimento pode
i S ocorrer in-house através
< Use uma equipe peso- de uma equipe peso-
% leve ou funcional dentro pesado, mas a
3 da organizacdo existente. comercializagdo quase
sempre requer um spin-
BOM .
out da estrutura existente
BOM « POBRE

(Inovagao sustentada) (Inovacdo disruptiva)

ALINHAMENTO COM OS VALORES DA ORGANIZAGAO

Figura 12: Adequaciio das ferramentas para a tarefa

Fonte: CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000. Meeting the Challenge of Disruptive Change, pag. 8, traducio nossa.

E natural que a Paggo, ao integrar as operagdes da Oi e da Cielo de modo a
lancar um novo servigo no mercado brasileiro (com intencdo de atingir um nimero
elevado de usuarios e abrangéncia nacional) através de uma tecnologia disruptiva (pois
troca as transagdes tradicionais via cartdo plastico por dispositivos moveis), passe a

necessitar de novas capacidades internas, novos valores € novos processos.

Embora houvessem vantagens operacionais quando a empresa ainda se
encontrava em sua fase inicial, ainda no modelo verticalizado, notava-se também que o

projeto ndo possuia bom ajuste com os valores da empresa nem com seus processos.

[...] Quando a McKinsey analisou o negdcio alertou que eles estavam
indo para um caminho equivocado, disseram: - Isso ndo é um produto
de Telecom, isso é uma empresa de produtos financeiros, € outra coisa,
vocé ¢ uma grande incumbent de Telecom e isso ¢ uma start-up de

servicos financeiros. Se vocé tratar este negdcio como um produto de
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uma incumbent de Telecom isso ndo vai dar certo, é necessario segregar,
montar uma estrutura a parte, com cara de start-up, com cara de servigos

financeiros ¢ ndo de Telecom]...] (Vide Anexo 2, Questdo 4).

De acordo com essa perspectiva, a Oi deveria segregar totalmente, ou fazer
um spin-out da Paggo de sua operacao e buscar uma equipe experiente (peso-pesado)
para tocar a operacdo desta inovacao disruptiva e desenhar novos processos, mais

adequados aos novos valores da organizagdo, posicionando a empresa no quadrante C.

Isso ajuda a explicar parte dos problemas enfrentados pela companhia
naquele momento. Na operagdo atual a empresa nao se encontra mais verticalizada, mas

tampouco se encontra no quadrante C, onde ocorre um spin-out total da companhia.

Hoje a Paggo encontra-se no quadrante D dado que, embora exista uma
estrutura comercial apartada, o desenvolvimento de novos produtos ainda ocorre dentro
da organizacao, a estrutura de governanga tem papel critico na definicdo dos rumos da
companhia (ditado pelos seus acionistas diretos (Oi e Cielo) e indiretos (Bradesco, por

exemplo) ), e a infraestrutura e processos ainda sdo compartilhados.

O impacto da estrutura e governanca nos rumos da companhia podem ser

exemplificados:

O Mobile Payment podera ser complementar ou substituto aos meios
tradicionais de pagamento no Brasil, o que determinara isso ¢ a
estrutura e governanga da empresa.

Da forma como estd hoje, ele € mais complementar ¢ uma linha de
conveniéncia do que de inclusdo e expansdo da base de usuarios de
servicos financeiros no Brasil. Ndo se esta promovendo inclusdo
nenhuma de clientes, apenas provendo maior conveniéncia a quem ja
esta no sistema financeiro (Vide Anexo 1, Questio 2)

A principal desvantagem ¢é a governanga, a restricdo de atuar somente
no publico j& bancarizado. A gente teria que expandir mais este
modelo para olhar outros publicos, principalmente as classes que ainda
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ndo estdo incluidos hoje no sistema financeiro (Vide Anexo 1, Questao
12).

Ao afirmar que o que a empresa esta fazendo € promover maior conveniéncia
a quem ja esta inserido no sistema financeiro, Massayuki esta afirmando que a Paggo
promove hoje uma inovagdo mais evolutiva do que disruptiva, o que nos levaria em
principio a outros quadrantes (A ou B) do modelo de CHRISTENSEN ¢ OVERDORF
(2000). Contudo temos que analisar ndo apenas o momento atual, mas também o
planejamento do futuro da empresa, o langamento de novos produtos e préximos passos

estratégicos como a possivel entrada de novas operadoras utilizando o servigo da Paggo.

Por ndo conseguir se desvincular dos interesses inerentes a cada acionista, a

Paggo sofre ainda impactos de custos, a exemplo deste:

“Eu trabalhei na Redecard, entdo eu sei o custo, [...] por isso eu acho
que a governanca atrapalha muito. Se eu tratasse a Cielo como
fornecedor eu teria como pressionar por um custo menor, mas ele ¢ meu
controlador e eu ndo posso apertar eles, por isso considero que o custo
ainda é caro para mim, poderia ser mais baixo." (Vide Anexo 1,
Questao 6).

Como também se tem um certo conflito de interesses, ainda que em menor
grau, entre as industrias Financeira e Telecom, sempre haverd um limite para se

implementar mudancas na organizacao:

Hoje no conselho da Paggo estdao a Oi e a Cielo, a Oi ajuda muito a
gente a seguir um caminho de expansdo, a Cielo, quando pode cla
contribui de fato, mas ela sofre muita influéncia do Bradesco e do
Banco do Brasil, principalmente do Bradesco. O Bradesco para mim,
hoje, ainda ndo demonstrou interesse no desenvolvimento do Mobile
Payment no Brasil [...] Como a Cielo também dilui sua participacéo,
mas até um minimo de 35%, ela continuara majoritaria € como ela sofre
influéncia dos Bancos, mesmo neste cendrio, ndo garantiria que tudo
seria implementado da forma que as operadoras queiram [...] (Vide

Anexo 1, Questdo 13).
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Vocé fala de problemas de governanca, qual é o problema de
governanga que eu vejo? E um pouco a questdo da Paggo hoje, onde a
Cielo possui produtos proprios que competem com a Paggo [...] Mas a
grande dificuldade que eu vejo € por que eu faco isso via Paggo e ndo
faco isso via Cielo? Eu fago isso via um sécio porque até hoje eu ainda
preciso um pouco da Oi, mas com essa mudanc¢a neste mundo, pra que
eu precisarei da Oi? pensando como Adquirente (Vide Anexo 2,

Questao 2).

Assim, ainda que a Paggo ja& tenha conseguido avancos no sentido de
constituir uma estrutura separada, ao menos com equipe voltada ao mercado com cerca
de 20 funcionarios proprios da Paggo, esta estrutura poderia ser ainda mais independente,
posicionada no quadrante C ao invés do D uma vez que ela precisa de processos e valores

distintos dos da Cielo e Oi.

5.3 INOVACAO EM MEIOS DE PAGAMENTO

Toda empresa privada investe com o objetivo de obter lucro, contudo os
investimentos podem ter diferentes origens estratégicas, pode ser um movimento mais
defensivo para criar barreiras de entrada ou pode ser agressivo na busca de novos clientes
e fontes de receita, podem visar a expansdao da atuacdo da empresa para um mercado

adjacente ou visar a aquisi¢ao de outra empresa que complemente seu portfolio.

Ao tratar de inovagdes em meios de pagamento, CHAKRAVORTI e KOBOR (2003)
apresentam quatro estratégias de investimento na adog¢do de inovacdes em meios de

pagamento, as quais variam em funcao do estdgio em que a empresa se encontra:
— Diminui¢ao de custo;
— Incremento de receita;

— Aquisicao de clientes;
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— Retencao de clientes.

Podemos utilizar este framework quando analisarmos os casos de pagamentos
moveis, avaliando o estdgio onde a empresa se encontra e inferir se ela ja possui as

condigdes e intengdes de migrar a outro estagio ou ainda atingir a maturidade.

No caso de empresas como a M-PESA no Quénia, pode-se inferir a
importancia de uma estratégia de inovagao onde o controle de custos ¢ fundamental. Ao
focar uma parcela da populagdo que nao tem acesso a inclusdo financeira, significa que
vocé estd lidando com um perfil de consumidor com baixissimo poder econdmico, a tal

ponto que os servigos bancarios se tornam caros a eles.

A M-PESA, utilizou-se de uma estrutura mais enxuta € econdmica para
atender um nicho de mercado que nao era atendido. O impacto desta implementagao
disruptiva ¢ tdo marcante que, embora a empresa tenha ficado por muitos anos aquém da
lucratividade necessaria, o cancelamento de seu servigo traria forte impacto na economia

do Quénia:

[...] M-PESA ¢ mais valorizada pelos individuos do que ele custa. Por
outro lado, a fonte exata destes beneficios - ou seja, os impactos
econdmicos especificos da M-PESA - ndo ¢ simples de se calcular.
Nos identificamos um niimero de potenciais efeitos econdmicos da M-
PESA em nivel familiar - por exemplo, de impactos sobre poupanca e
investimento, diversificagdo de riscos e seguros. Em nivel
macroecondmico, podem haver impactos importantes sobre a oferta de
moeda e da inflagdo, com implicagdes para a extensdo da
regulamentacdo do Banco Central e da condugdo da politica monetaria
(JACK; SURI, 2011).

Este contraponto torna-se importante dado que ao tratarmos no Brasil de uma
politica de programas sociais como o bolsa familia, por exemplo, uma estratégia que
utilizasse infraestrutura com modelagem que proporcione diminui¢do de custo aos
moldes da M-PESA seria bastante apropriada. Isso se torna ainda mais relevante

mediante a perspectiva iminente de regulamentacdo dos pagamentos moveis no Brasil
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pelo governo brasileiro como possivel instrumento de inclusao financeira de uma enorme

parcela da populagdo, estimada em cerca de 50 milhdes de brasileiros (IPEA, 2011).

Contudo, quando abordada a estrutura atual da Paggo em conjunto com as
estratégias expressas por seus executivos, nota-se que a grande preocupagao (imediata)
esta na aquisi¢ao de clientes e com a retencao de clientes no futuro (sobretudo por parte
das operadoras de celular), ndo sendo a diminui¢do de custos o foco estratégico principal,

colocando em duvida se este seria o melhor modelo a programas sociais:

A politica que adotamos hoje € a seguinte: a primeira operadora que
entrar ndo vai pagar nada, ela vai agregar escala, a segunda vai pagar
alguma coisa e a ultima vai pagar em Market Share, ndo vai entrar.
Iremos segurar uns cinco anos até deixar ela entrar. Ela dara 1, 2
pontos para cada participante porque ela vai perder cliente por ndo ter
este servigo [...] neste ano ainda ndo foi possivel sentir efeito mas
acredito que no proximo ano quando tivermos um referencial maior de
escala comecara a ser um diferencial da operadora, quem entrar por
ultimo vai perder Market Share (Vide Anexo 1, Questio 34).

Assim denota-se uma estratégia de aquisi¢ao de clientes para a Paggo, ja com

a preocupacgao de evoluir a estratégia a uma estratégia de retencao de clientes.

Existem diferentes tipos de institui¢des que podem gerar inovagdes em meios

de pagamentos, CHAKRAVORTI e KOBOR (2003) propde-se a categoriza-las entre:
— Bancos;
— Inovadores ndo bancarios (que nao sao bancos);
— Processadoras ndo bancarias (que nao pertencem a bancos);
— Joint Ventures e Consorcios

Os inovadores nao bancarios sdao, em geral, pequenas empresas que criam €
apresentam novas solugdes de pagamento, como o proprio caso do surgimento da Paggo
(antes de ser adquirida pela Oi). Seu motivador em geral ¢ a busca do atendimento de
nichos, os quais geram maior rentabilidade. Ao ser adquirida pela Oi, o foco passou entao

do atendimento de um nicho para a implementacdo da estratégia de substituicdo da

82



modalidade de pagamento por uso de cartao de crédito (plastico) por um celular Oi como
instrumento autenticador. Com a implementagdo, ou a0 menos a iniciativa, em ambito
nacional, este nicho ganhou uma escala muito grande e, com isso também ganhou custos

proporcionais a esta ambic¢ao atrelada a sua operacao.

Ao final a Paggo passou, enfim a modalidade de Joint Ventures e Consorcios.
Inovacdes de sucesso t€m sido desenvolvidas por Joint Ventures tanto para alavancar sua
infraestrutura existente quanto para o reconhecimento de suas marcas. E o que buscam
tanto a Cielo (alavancar sua infraestrutura de pagamento) como a propria Paggo, ao se
associar com o Banco do Brasil e ganhar um maior status de credibilidade e confianca
junto aos clientes: “[...] Hoje com a parceria com o Banco do Brasil, nesta fase dois,
evolutiva, de certa forma poderemos usar a marca do Banco do Brasil como uma
chancela de que esta operagdo ¢ garantida, até porque o Banco do Brasil ¢ confianca no

mercado” (Vide Anexo 1, Questao 25).

Seus motivadores incluem a distribuicao dos custos e limita¢ao de seus riscos.
Joint Ventures entre empresas de industrias distintas tem sido bem sucedidas em especial
quando se pode alavancar as forcas de seus membros e torna-las complementares, o que
representa uma boa chance de sucesso ao modelo atual da Paggo, ao menos no que diz
respeito a modalidade adotada, ficando a questao da adesdo de novos participantes como

o problema a ainda ser resolvido.

54  CAPACIDADE DE GERAR FEEDBACK POSITIVO E CRIACAO DE
LOCK-IN

Conforme apresentado na secao 2.3 Sintese do Modelo Tedrico, por entender
que as teorias propostas por SHAPIRO e VARIAN (1999), CHAKRAVORTI e KOBOR
(2003) nao sao excludentes e sim complementares, propusemos um modelo onde a
combinacdo destas duas teorias nos permitem avaliar a presenca de requisitos que,

quando presentes, fortalecem as chances de sucesso do negdcio.
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Figura 13: Modelo de Anélise Proposto pelo Autor

Desta forma, ao aplicarmos este modelo na andlise da Paggo em suas distintas

fases podemos inferir a presenca ou nao dos atributos.

Quando a empresa decidiu langar seu servigo de pagamento moével com uma
estrutura verticalizada, ela se encontrava no estagio de inovacao de uma tecnologia
proprietaria onde as transagdes ocorriam entre dois celulares desta operadora, visando
aumentar sua lucratividade ao explorar o nicho de clientes inovadores de sua base de

assinantes.

Ao adotar uma estratégia de criacdo de uma rede de adquiréncia propria para
um unico produto (crédito), a Paggo competia naquele momento com grandes
participantes com economias de escala em uma solugdo comoditizada, fossem estes os
adquirentes que ja possuiam enorme capilaridade de rede de captura e um volume de
transagdes que, em linha com CHAKRAVORTI e KOBOR (2003), tinham margens por
transagdo menores, fossem estes os emissores de cartdo de crédito, os quais possuiam
uma extensa base de clientes que teriam seu efeito de lock-in testado pelo novo

competidor — a Paggo.
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Ao enfrentar o dilema do mercado de dois lados a Paggo teria que criar um
efeito de feedback positivo dentro da base de clientes inovadores de modo a atrair novos
usudrios do servico, ou seja, criar o desejo nestes usuarios em optar pela sua tecnologia e
padrao de pagamentos moveis, a fim de gerar escala suficiente para avangar ao novo

grupo de clientes, os seguidores.

Conforme este grupo de usuarios fosse ganhando escala, a Paggo deveria ter a
capacidade de gerar um efeito de Lock-In de modo a preservar sua base de clientes e ao
mesmo tempo tornar sua solu¢ao comoditizada, contudo os atributos da empresa naquele
momento ndo permitiram que a companhia vencesse a primeira barreira: a de criar

feedback positivo na sua base.

Embora acreditando possuir uma vantagem de custos na oferta para
consumidores e lojistas e, internamente, apresentando uma boa governanga (por ser
verticalizado) e melhor controle operacional (Vide Anexo 1, Questdo 17), foram
apontadas nas entrevistas os principais fatores para o ndo atingimento das condi¢des

necessarias para avangar ao proximo estagio:

[...] eu teria reduzido a area de atuagdo. Nao teria feito nas doze cidades.
Nestas doze cidades havia uma populagdo com 8 milhdes de habitantes.
Talvez eu tivesse feito em trés ou quatro cidades, onde a OI tivesse mais

Market Share [...] (Vide Anexo 2, Questdo 23).

[...] Eu iria pra menos cidades e atrasaria o langamento, mas entraria
com mais produtos, com um portfolio mais completo. Seriam essas duas
coisas. Eu também acho, olhando para tras, que um langamento desse
no mercado atual com adquirentes abertos seria muito mais facil. [...]

(Vide Anexo 2, Questio 24).

[...] Eu ndo teria feito a comunicagdo nacional como foi feito, nem teria
feito o processo da parte de emissdo e crédito de risco como foi feito,

foram muito agressivos, acabaram dando crédito para muita gente que
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ndo deviam. [...] Teria feito uma operacdo completamente independente
da Oi, era um departamento da Oi [...] ndo teria posicionado como algo
diferente ja que era um cartdo de crédito virtual, eu o teria posicionado
como um cartdo de crédito mesmo, iSso causou uma certa estranheza

para o publico.” (Vide Anexo 1, Questdo 17)

Desta forma, ao analisar os eventos passados nota-se que a abrangéncia
geografica provavelmente foi muito grande, poderia ter sido focado um nicho mais
especifico, talvez em poucas cidades, onde o market share da O1 permitisse um maior
efeito de feedback positivo, para entdo expandir sua atuagdo geografica com um sistema
mais estavel. Contudo, conforme destacou Massayuki Fujimoto, a empresa buscou
posicionar o produto (no passado) como algo diferente de um cartdo de crédito e isso
causou estranheza dos clientes. Se o cliente fica confuso com a oferta, ndo sera gerado o

efeito de feedback positivo!

Da mesma maneira, faltou um portfolio de produtos que pudesse nao apenas
ampliar o efeito de feedback positivo (aumento do desejo por esta tecnologia e padrao,
afinal ela te d4 mais possibilidades), mas também reforgar o efeito de Lock-in quando se
atingisse a proxima fase, pois conforme o cliente passa a usar mais servicos, mais dificil

fica ele abandonar o mesmo.

Trazendo esta andlise para o contexto atual da Paggo, temos uma avalia¢ao

mais positiva, embora ainda apresente limitagoes.

Ao desenvolver a capacidade de comunicacao entre os celulares de assinantes
da Paggo com os POS da Cielo, permitindo assim a transacao de produtos e servigos sem
a necessidade de um cartdo pléstico, a empresa busca levar a um nicho de clientes

inovadores da Oi uma tecnologia proprietaria que lhe permita aumentar sua lucratividade.

Da mesma forma, ao realizar uma alianga estratégica com o Banco do Brasil a
Paggo consegue ao mesmo tempo ampliar a base de clientes potenciais, aumentando a
chance de se atingir a massa critica de usudrios inovadores e passar ao grupo de

seguidores, e transmitir a confiabilidade e segurancga ao cliente de estar transacionando
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com o Banco do Brasil, Mastercard e Visa, “emprestando” assim a seguranca e

confiabilidade destas marcas tradicionais do sistema financeiro.

[...] Nao foram inseridos novos clientes com cartdo Oi Paggo desde
entdo, ou seja, existem apenas os 3.500 cartdes ja citados. Agora com a
Paggo, ha um novo cartdo Oi, onde eu ja possuo uma base com
280.000 clientes com um cartdo Oi, crescendo cerca de 60 mil novos
cartdes por més[...] Além destes cartdes, toda a base de cartdes
Ourocard Mastercard que tenham celular Oi também podem
utilizar o servico. Dos 11 milhGes de cartdes Ourocard Mastercard,
digamos que cerca de 25% desta base possuam celular Oi, o que nos
da cerca de 2.500.000 cartoes Ourocard que estdo aptos ao servigo da
Paggo. Mas estes clientes ainda ndo estdo ativos, por enquanto so a
base de cartdes Oi que esta]...] (Vide Anexo 1, Questdo 1)

Até o final do ano que vem (2013) deve ser fechada parceria com
mais um Banco emissor que possui base de 7 milhées de clientes.
No més que vem (novembro/2012) sera incluido a Visa (na base da
Ourocard), dai estes 11 milhdes viram 22 milhdes e entdo havera a
campanha de ativacdo. O potencial de clientes que podem usar o
servico vao ser 6 milhdes do Banco do Brasil, 1,5 milhdo deste
novo banco emissor, e até o final do ano que vem digamos 1 milhdo
do cartao Oi, para ser conservador.

Desta forma, haverao 8,5 milhoes de cartoes habilitados a usar o
celular, [...] usuarios ativos de pagamento moével sera na ordem de 5%,
o que nos dara 425.000 clientes ativos ao final de 2013 (Vide Anexo 1,
Questao 2).

Embora seja dificil afirmar se a Paggo conseguira ou ndo efetivar esta base
de clientes e torna-los ativos em pagamentos moéveis, se tomarmos como base a primeira
fase da companhia (com estrutura verticalizada), para atingir os mesmos 8,5 milhdes de
usuarios habilitados a utilizar pagamentos moveis equivaleria ter mais de 17% de sua

base atual (2012) de clientes aptos a transacionar, um nimero muito expressivo.

Desta forma podemos afirmar que atualmente, através de sua composi¢ao
acionaria, a qual por si s6 ja resolve boa parte dos problemas do mercado de dois lados
(criar rede e ter usudrios que mantenham a mesma) e parcerias estratégicas que ampliam

significativamente o namero de clientes inovadores para a fase inicial do servigo, a Paggo
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encontra-se em uma situacdo muito mais favoravel do que em seu passado, na fase inicial

de sua operacao com a Oi (verticalizada).

Adicionalmente a empresa tem trabalhado muito no conceito de langar novos
servicos como o pré-pago (Oi carteira), celular vendedor e estimular seu uso em

pagamento de compras na internet.

[...]lancaremos também o pré-pago, Oi carteira, que dependendo dos
custos que esta carteira tiver, podera gerar maior inclusdo. O celular
vendedor, por sua vez, pode promover a inclusio de pagamentos
eletronicos em pequenos comerciantes na periferia.” (Vide Anexo 1,
Questao 2)

Acho que pagamento via aparelho celular traz uma vantagem que
ira revolucionar as compras na internet pois eu ndo preciso mais
entrar com o meu numero de cartdo de crédito, ao invés disso, eu entro
com o numero do meu celular e digito a minha senha diretamente no
aparelho celular. Esta transacdo € autenticada no banco, ou seja, o banco
garante esta transacdo e acaba com o problema de fraude do lado do
lojista, o chamado ‘charge-back’ (Vide Anexo 1, Questdo 3),

Se o nicho de pagamento via internet de fato vier a enxergar este tipo de
pagamento como um servi¢o de valor agregado, em seguranga do lado consumidor,
redugdo de “charge-back” e menores taxas do lado dos estabelecimentos comerciais, a
empresa estara criando um mecanismo que tem o potencial de gerar feedback positivo e,
em satisfazendo os envolvidos, criar um lock-in importante na fase seguinte, ainda que

apenas para este nicho de usuarios que efetuam pagamentos via internet.

Outro fator importante que a Paggo leva em consideragdo ¢ a necessidade de

se agregar novas operadoras e instituicoes financeiras a sua plataforma.

[...] No acordo de investimento entre a Oi e a Cielo estd previsto
formalmente que as outras operadoras podem entrar no controle da
Paggo e a Oi tera sua participagdo diluida. [...] Entdo eu acho que seria
muito mais facil para eles convergirem para este modelo, sentarem no
conselho da Paggo com igual poder da Oi e a partir dai que vai ser
desenvolvido este mercado, num padrdo unico (Vide Anexo 1,
Questao 13)
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Ela amadureceu e viu que um sistema de pagamento com uma Unica
operadora ndo vai fazer verdo [...] (Vide Anexo 1, Questdo 33).

Ao agregar novos membros para sua plataforma, a Paggo fortalecera o
sistema, aumentando a atratividade do mesmo (feedback positivo) e sua percepgao de
valor (ampliando o /ock-in). Isso garantiria além de tudo uma evolugdo positiva de sua

plataforma.

E provavel que, em se adicionando novas operadoras a Paggo consiga
promover estes efeitos em larga escala (e ndo apenas em um nicho como o de pagamento
via internet), em contrapartida ¢ muito provavel que caso ela ndo consiga agregar novas
operadoras ela ndo venha a ter forca para gerar sozinha os efeitos de feedback positivo e

lock-in em larga escala.

5.5 EVOLUCAO DA PLATAFORMA DE SERVICOS

A evolug¢ao do modelo de negocios da Paggo nao pode ser desassociada de
fatores como o design de sua plataforma tecnologica (como ela foi constituida), da
governanga da empresa (quem a controla, como ¢ a parti¢ao dos direitos de decisao) e das
dindmicas do ambiente onde ela estd inserida (governo regulamentara os pagamentos

moveis, competidores com iniciativas em pagamentos moveis).

Como ja enfatizamos anteriormente, ao lancar-se no mercado com uma
estrutura totalmente verticalizada a Paggo possuia uma plataforma inteiramente
proprietaria, sendo ela (Oi Paggo) responsavel por qualquer desenvolvimento sobre a
mesma. Naquele momento a empresa possuia uma plataforma cujo design havia sido
desenvolvido para realizar transacdes exclusivamente entre dois dispositivos moveis, os
quais ficaram restritos aos celulares da propria operadora de telecomunicagdes Oi (dona

da plataforma).

Solugdes proprietarias atendem bem a nichos de mercado pois, em geral, sao

desenvolvidas para atender necessidades especificas que o mercado ndo atende de forma
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satisfatoria, um “gap”. Contudo o mercado de crédito (ou de cartdes de crédito) naquele
momento ja era atendido de forma satisfatéria e a solucdo apresentada pela Paggo
enfrentou dificuldades de entrar posteriormente em um mercado de dois lados, ainda que
com uma solugdo que trouxesse conveniéncia, seguranga ¢ confiabilidade, atributos

fundamentais para o sucesso de qualquer participante do mercado de meios de pagamento.

Sem uma alteragdo em seu modelo, a empresa dificilmente conseguiria
ultrapassar as barreiras de entrada. Ao evoluir sua composi¢do aciondria para uma
sociedade entre Oi e Cielo, com parceria com o Banco do Brasil, a empresa passou a

ampliar seus mddulos de servigo de forma a aproveitar a rede de captura da Cielo.

Desta forma os usudrios da plataforma de servigos da Paggo passaram a
contar com a possibilidade de transacionar ndo apenas com dispositivos moéveis (Cel +
Cel), mas também com os POS da Cielo (Cel + POS), eliminando uma forte barreira de

entrada, a criacdo de uma rede de captura.

Assim, a Paggo evoluiu de arquitetura com plataforma proprietaria fechada
para um ecossistema com plataforma centralizada, onde sao desenvolvidos modulos de

interface com a plataforma original.

@ MODULOCIELO | (POS+CEL)
PLATAFORMA
PAGGO
——@——  MODULO Ol (CEL + CEL)
INTERFACES
PAGGO

ECOSSISTEMA

l W AMBIENTE

Figura 14 — Elementos do Novo Ecossistema de Plataforma Centralizada da Paggo

Fonte: Modelo proposto pelo autor, adaptado de TIWANA; KONSYNSKI; BUSSH, 2010. Platform Evolution: Coevolution of
platform architecture, Governance and Environmental Dynamics, Pag 676.
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Um ecossistema com plataforma centralizada traz a vantagem de poder ser
impulsionado por outros desenvolvedores, que muitas vezes podem criar funcionalidades
e aplicativos que os desenvolvedores da plataforma ndao imaginavam ou ndo teriam

conhecimento para fazé-lo (TIWANA, KONSYNSKI e BUSH, 2010).

O modelo proposto, apresentado na forma esquematica da figura 14,
representa a possibilidade de se inserir novos moédulos de servigos de parceiros. Da
mesma forma em que foi inserido um modulo da Cielo para permitir a transagdao entre

celular e POS, novos mddulos podem ser adicionados.

Desta forma, a Paggo sai de uma plataforma restrita em dire¢do a uma
arquitetura com ecossistema mais aberto, o que aumenta suas chances de se tornar mais
atrativa e conquistar clientes, consequentemente ampliando sua chance de sucesso

comercial.

Contudo a empresa ainda esta restrita aos modulos desenvolvidos por seus
acionistas, Oi e Cielo. Enquanto ndo conquistar novos parceiros (ou so6cios) que estejam
dispostos a se interligarem a plataforma da Paggo, acrescentando clientes e conhecimento
ao processo, a empresa dificilmente conseguira se inserir com sucesso no ambiente atual

(ja maduro) de meios de pagamento.
Seus executivos estdo em linha com esta avaliagao:

[...] pois acho que uma das grandes limitagdes deste modelo, e eu lutei
muito para mudar, era o fato de ser de uma operadora s6. Ter um unico
produto, de uma operadora s6, vocé estd fadado a morrer! [...]
Sabiamos que com uma operadora s6, sem um parceiro financeiro que
aporta uma rede de aceitacdo e que aporta uma série de outras coisas,
sistemas e tudo mais, ndo tem como dar certo, vocé precisa de
operadoras ou parceiros financeiros (Vide Anexo 2, Questdo 9, grifo
Nnosso).

A politica que adotamos hoje é a seguinte: a primeira operadora que
entrar ndo vai pagar nada, ela vai agregar escala, a segunda vai pagar
alguma coisa e¢ a ultima vai pagar em Market Share, ndo vai entrar
(Vide Anexo 2, Questdo 34, grifo nosso).
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Agregar novas operadoras permitira a Paggo de fato comecar a desenvolver
novas interfaces e se tornar uma plataforma centralizada onde o ecossistema podera
evoluir com novos moddulos (parceiros e socios) fortalecendo sua posi¢ao e dando a
possibilidade de que qualquer portador de aparelho celular (e ndo apenas os clientes da O1)

possa efetuar pagamentos.

A figura abaixo representa uma possivel evolucdo, ainda ndo desenvolvida,

do sistema de acordo com as entrevistas com 0S executivos.

=@—+ MoDpuULOOI T 9

@+ MODULO CLARO [

PLATAFORMA || !
PAGGO o+ MODULO TIM MODULO CIELO
L@ MODULOVIVO [~
H-@—+ MODULOMVNO =& !
INTERFACES INTERFACES PAGGO ~ CCOSSISTEMA
PAGGO (CEL + CEL) (POS + CEL)

l I AMBIENTE

Figura 15 — Paggo como plataforma de Mobile Payment para operadoras brasileiras

Fonte: Modelo de ecossistema proposto pelo autor

Na figura 15 representamos de forma simplificada o ecossistema onde as
operadoras brasileiras utilizariam a Paggo como uma plataforma de servigos que serve a
todas elas. Da mesma forma varejistas, seguradoras, bancos, etc, poderiam se inserir
diretamente neste mercado através de MVNO. Desta forma, todos os clientes de telefonia
celular poderiam ser atendidos por um sistema unico, o qual deveria estar integrado ao
sistema financeiro brasileiro de modo a tornar os pagamentos por dispositivos moveis um

instrumento legitimo de autenticacao de transacdes financeiras.
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Com a escala proporcionada pelas operadoras de telefonia celular, sendo que
no brasil existem mais aparelhos celulares do que habitantes, seria possivel ndo apenas
criar um efeito de feedback positivo mas também promover a inclusdo financeira de

habitantes brasileiros hoje desvinculados do sistema financeiro brasileiro.

Ao trabalhar os aspectos de: comodidade, confiabilidade, seguranga e
usabilidade, a Paggo estaria trabalhando os atributos para criar um Lock-in neste novo

ecossistema.

Desta forma, acreditamos que existe a possibilidade de sucesso comercial
sobre uma evolucdo de plataforma tecnolégica como a proposta, desde que a Paggo
consiga efetivamente incluir novos socios ou parceiros neste formato de plataforma

centralizada.

Outra vantagem potencial desta arquitetura reside no fato de que a
combinacdo de plataformas e mddulos podem criar uma grande barreira de entrada contra

competidores (TIWANA, KONSYNSKI e BUSH, 2010).

Contudo, este conceito ainda ¢ muito dependente da infraestrutura de
telecomunicagdes. Caso a Paggo ndo consiga estabelecer este modelo com uma certa

agilidade, novos modelos comecam a surgir € podem ganhar momento:

No mundo smartphone o jogo é outro, ninguém precisa de Telecom
no mundo Smartphone, vocé consegue entregar um produto seguro e
confiavel com boa usabilidade com um aplicativo instalado no
smartphone, entdo eu acho que o Smartphone muda um pouco o jogo,
ele vira um mundo menos “operadora centric” e vira um mundo
mais aberto [...] Se vocé pensar no NFC por exemplo, que também ¢
uma coisa que ainda estd engatinhando no mundo mas que a
partir de agora deve decolar. O padrdo do NFC devera ser o adotado
pela AT&T, Sprint e Verizon — estes sdo os caras, eles estdo lancando
um servico de NFC agora, os fabricantes irdo fazer aparelho para eles.
Estes caras sdo os que vdo mexer o mundo, porque o mercado dos
EUA é um baita mercado grande e entio o NFC também muda
porque é um jogo bem disruptivo.

Isso tudo era s6 para dizer que a tecnologia estd mudando o
cenario competitivo e a propria forma de competicio. No mundo
anterior, as Telecoms tinham um grande papel que para fazer
aquele produto confiavel, seguro e com usabilidade, era necessario
o uso de Telecom, daqui para frente nio vai precisar, entdo eu acho
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que o papel da Telecom reduz bastante, o que é bom (Vide Anexo 2,
Questao 2).

Logo, o “time-to-market” também ¢ outro fator que podera influenciar no
sucesso ou nao da plataforma de servigos de pagamento Paggo.
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6 CONCLUSAO

Através de uma andlise qualitativa baseada em teorias académicas
relacionadas a inovacdo tecnologica, estrutura organizacional e governanga, buscamos
contribuir com a proposi¢ao de um modelo que nos permitisse avaliar a presenga de
atributos basicos fundamentais ao desenvolvimento comercial de empresas de Mobile

Payment.

A coleta de dados num formato de estudo de caso, nos permitiu explorar em
profundidade estes trés aspectos (inovagdo tecnologica, estrutura organizacional e
governanga) em entrevistas concedidas pelos principais executivos da Paggo em suas

diferentes fases.

A mudanca dos rumos estratégicos da Paggo associados a sua nova
composi¢do acionaria trouxeram muitos beneficios. O primeiro deles talvez resida no fato
de que ao se criar uma estrutura verticalizada, como feito pela Oi com a Paggo no

passado, em um mercado de dois lados ¢ muito oneroso.

Em um mercado de dois lados ¢ melhor possuir (pelo menos) dois
participantes distintos que se beneficiem de uma plataforma comum (ROCHET e
TIROLE, 2003). Sob esta perspectiva, sabendo que hoje a Paggo ¢ constituida por uma
sociedade entre Oi e Cielo, a desverticalizagcao do modelo trouxe alguns beneficios muito
claros para ambas empresas ao constituirem esta plataforma comum: A Oi ndo necessita,
por exemplo, investir na formacao de uma rede de captura (utiliza-se da amplitude e
capilaridade nacional da Cielo) enquanto a Cielo pode ampliar o nimero de transacdes
capturadas em seus POS, dado que os mais de 48 milhdes de clientes potenciais da Oi s6
conseguirdo transacionar com Paggo em terminais da Cielo (ou, em outra modalidade,
com outro celular da Oi) e este efeito pode ainda se potencializar conforme novas

operadoras de celular forem aderindo ao servigo.

A estrutura organizacional atual da Paggo possui hoje muitas vantagens em

relagdo a estrutura implementada no passado, quando a empresa ainda estava totalmente
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sob controle da O1 (verticalizada). Sua estrutura comercial atua hoje de forma separada da
estrutura de seus controladores, possui valores proprios e profissionais mais experientes

no mercado de meios de pagamentos tradicionais € moveis.

Contudo, a empresa continua dependente da infraestrutura e processos de seus
controladores (Oi e Cielo) e ainda sofre grande influéncia dos mesmos em suas decisdes

sobre estratégia e custos, o que nao € o ideal.

Como existe um certo conflito de interesses, mesmo que em menor grau,
entre as industrias de Telecomunicagdes e Financeira, sempre havera um limite para se
implantar mudangas na organizagdo, constituindo assim um ponto atengdo. Para se ter
uma estrutura organizacional ainda mais adequada seria necessario, de acordo com
CHRISTENSEN e OVERDOREF (2000), que a empresa estivesse totalmente apartada

tanto em relagdo a sua autonomia de decisdes como em infraestrutura e processos.

A estratégia de investimento da Paggo ¢, hoje, focada na aquisi¢ao de clientes
mas a empresa ja demonstra preocupacdo na transicao futura desta estratégia para uma

com maior foco na retencao de clientes, o que ¢ saudavel.

Atuando em um formato definido por CHACRAVOTI ¢ KOBOR (2003)
como Joint Venture e Consorcio, a Paggo busca obter ganhos com o compartilhamento de
infraestrutura dos participantes (aumento de escala e reducao de custos) e reconhecimento
de sua marca, atrelando-a a confianga que o mercado deposita em seus parceiros. Desta
forma a percep¢ao de que transacionar com Paggo ¢ contar com a garantia do Banco do
Brasil na operacdo, por exemplo, envia uma mensagem estratégica importante ao

mercado e consumidores.

Joint Ventures entre empresas de industrias distintas tem sido bem sucedidas
em especial quando se pode alavancar as forcas de seus membros e torna-las
complementares, o que representa uma boa chance de sucesso ao modelo atual da Paggo,

ao menos no que diz respeito a modalidade da estratégia de instituicao adotada.

No passado, de acordo com seus executivos (vide Anexo 1, Questdes: 1, 2, 3,
13, 17 e 33 e Anexo 2, Questdes 23 e 24), a empresa pecou em algumas agdes
estratégicas e taticas como realizar o lancamento simultaineo em muitas cidades, ser uma

plataforma de servico monoproduto e nao posicionar o produto de forma clara ao usuério.
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E provavel que ao se escolher trés ou quatro cidades para iniciar a operagio,
como a Paggo vém fazendo no Nordeste onde o Market Share da Oi deve permitir um
maior efeito de feedback positivo, para entdo a expandir sua atuagdo geografica com um
sistema mais estavel, produza resultados mais representativos. Contudo a falta de outras

operadoras continua limitando a expansao e amplitude deste efeito de feedback positivo.

Também podemos afirmar que a Paggo encontra-se em uma situacdo muito
mais favoravel do que na fase inicial de sua operagcdo com a Oi devido a sua composigao
acionaria, a qual por si s0 ja resolve boa parte dos problemas relacionados ao mercado de
dois lados: criar rede e ter usuarios ativos que mantenham esta rede. Suas parcerias
estratégicas também ampliam significativamente o nimero de clientes inovadores para a
fase inicial do servico, uma vez que o Banco do Brasil possui cerca de 11 milhdes de
cartdes Ourocard somente com a Mastercard e existe potencial para se acrescentar em

breve a base de cartdes Ourocard Visa, com um niumero semelhante de cartoes.

Além disso, se o nicho de pagamento via internet for bem explorado e ele de
fato vier a enxergar este tipo de pagamento como um servi¢co de valor agregado, em
seguranca do lado consumidor, reducao de “charge-back™ e menores taxas do lado dos
estabelecimentos comerciais, a empresa estara criando um mecanismo que tem o
potencial de gerar feedback positivo nos inovadores deste nicho e, em satisfazendo os
envolvidos, criar um lock-in importante na fase de comoditizag¢do, ainda que apenas nos

usudrios que efetuem pagamento via internet.

Se conseguir agregar novos membros para sua plataforma, a Paggo
fortalecera ainda mais o seu ecossistema, aumentando a atratividade do mesmo (feedback
positivo) e sua percep¢ao de valor (ampliando o lock-in). Isso garantiria além de tudo

uma evolucao positiva de sua plataforma.

Do ponto de vista da arquitetura de sua plataforma, a Paggo evoluiu de uma
arquitetura com plataforma proprietaria fechada para um ecossistema com plataforma

centralizada, onde sao desenvolvidos mddulos com interface com a plataforma original.

Desta forma, a Paggo sai de uma plataforma restrita em dire¢do a uma
arquitetura com ecossistema mais aberto, o que aumenta suas chances de se tornar mais
atrativa e conquistar clientes, consequentemente ampliando sua chance de sucesso

comercial.
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Contudo, a empresa, hoje, ainda esté restrita aos médulos desenvolvidos por
seus acionistas, Oi e Cielo. Enquanto ela ndo conquistar novos parceiros (ou socios) que
estejam dispostos a se interligarem a plataforma da Paggo, acrescentando clientes e
conhecimento ao processo, a empresa dificilmente conseguira se inserir com sucesso de

escala no ambiente atual (ja4 maduro) de meios de pagamento.

Agregar novas operadoras permitira a Paggo de fato comecar a desenvolver
novas interfaces e se tornar uma plataforma centralizada onde o ecossistema podera
evoluir naturalmente com novos desenvolvimentos de moddulos (parceiros e socios)

fortalecendo sua posigao.

Com a escala proporcionada pelas operadoras de telefonia celular, visto que
no brasil existem mais aparelhos celulares do que habitantes, seria possivel ndo apenas
criar um efeito de feedback positivo mas também promover a inclusdo financeira de
habitantes brasileiros hoje desvinculados do sistema financeiro brasileiro. Isto permitiria
que o governo brasileiro, por exemplo, “tomasse carona’” neste modelo de pagamento
movel para incluir em seus programas sociais uma populagdo que hoje ainda nao ¢

atendida pelo sistema bancario tradicional.

Com boa parte dos desenvolvimentos podendo ser gerado por parceiros ou
socios, a Paggo poderia concentrar seus esforcos em os aspectos relacionados a:
comodidade, confiabilidade, seguranga, usabilidade e principalmente a educagao tanto de
seus usuarios como na rede de aceitagdo. Desta forma a Paggo estaria trabalhando os
atributos para criar um Lock-in neste novo ecossistema e aumentando sua possibilidade

de perpetuagao futura do negocio.

Desta forma, concluimos que a Paggo desenvolveu mecanismos importantes
em dire¢do ao desenvolvimento comercial em escala de seu servigo. Hoje, num formato
de Joint Venture, a empresa apresenta-se melhor posicionada ao mercado do que estava

anteriormente, quando totalmente verticalizada dentro da estrutura da Oi.

Sua estrutura organizacional ndo ¢ a mais adequada, pois deveria ser
completamente independente da infra-estrutura e influéncias estratégicas de seus
acionistas, mas apresentou boa evolucao ao criar uma equipe propria, especializada em

Mobile Payment e com estrutura comercial propria.
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A empresa possui capacidade de envolvimento, ou seja, capacidade de
atendimento a mercados adjacentes, embora deva para isso desenvolver novos médulos
em sua plataforma de servicos, o que na pratica significa a integragao de novos parceiros
(ou sécios) ou desenvolvimento proprio de novas aplicagdes — o que seria menos

desejavel.

A taxa de evolugdao da plataforma tem se apresentado lenta, uma vez que a
empresa s6 conseguiu desenvolver modulos com seus acionistas e explora apenas a base

de clientes dos mesmos e ainda assim de forma limitada.

Os atributos de feedback positivo e lock-in também s6 serdo alcancados em
grande escala (e ndo em nichos, como pagamento via internet), na perspectiva do autor,

com a adesao de outras operadoras de telefonia movel.

Caso outras operadoras venham a adotar o sistema, a Paggo em nossa
avaliacdo estd preparada tanto no aspecto de controle pelo sistema de diluicdo acionaria
em termos igualitarios de participacdo entre as operadoras (governanga), quanto na

capacidade de adicionar novos modulos a plataforma de servigo (tecnologia).

Em havendo esta adocao (novas operadoras moéveis no sistema) a Paggo
possui os atributos basicos necessarios para o desenvolvimento deste mercado. Em
contrapartida, ndo havendo a adogdo por parte de outras operadoras de telefonia movel,
serd muito dificil a Paggo conseguir desenvolver este mercado (Mobile Payment) em seu

formato.

Embora a Paggo tenha melhorado sua estrutura em aspectos relacionados a
inovagdo tecnologica e de governanga, entendemos que a adocdo de novas operadoras
moveis ¢ questao fundamental para que a empresa possa tirar proveito dos seus atributos

basicos fundamentais existentes e criar efeitos em massa de feedback positivo e lock-in.

Assim o desenvolvimento deste mercado no formato proposto pela Paggo
desenhar-se-4, em nossa perspectiva, caso haja adocao de novas operadoras méveis, o que

até o momento nao temos uma sinalizagao clara de que va ocorrer.
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7 CONSIDERACOES FINAIS E LIMITACOES DO ESTUDO

Esperamos, independentemente das conclusdes apresentadas, ter contribuido
com esta analise nao apenas para um melhor entendimento do caso da Paggo no Brasil,
mas também na identificagdo e entendimento de alguns atributos basicos fundamentais

referentes a inovagdes tecnoldgicas em meios de pagamentos moveis.

Nosso modelo nao ¢ todavia definitivo e nem isento de possiveis equivocos.
Muito menos visa restringir a adogdo de novos instrumentos e teorias para avaliar
premissas estratégicas de empresas que visam implementar inovacdes tecnologicas em

Mobile Payment.

Enumeramos abaixo algumas das limitagcdes que entendemos estar presentes

em de nosso estudo e que sao oportunidades para estudos futuros:

1. Avaliamos apenas um tipo de modelo de Mobile Payment entre muitos
existentes, tais como P2P, NFC, Mobile Wallet entre outros. Desta
forma convém realizar-se novos estudos que contemplem outros

modelos;

2. Nossas entrevistas abordaram apenas executivos da Paggo, uma vez
que focamos nossa analise em questdes mais internas desta
implementagdo, evolucao da plataforma de servigos desta companhia e
sua governanca. Contudo uma empresa sofre influencia de diversos
agentes externos, a exemplo dos competidores, agéncias regulatorias e
governo. Seria conveniente complementar este estudo com outras

abordagens incluindo aspectos mais mercadoldgicos e regulatorios.

3. Os atributos necessarios, definidos como basicos neste estudo, ndo sao
todavia os Unicos atributos de uma implementagao de Mobile Payment
deste tipo. Seria oportuno a novos estudos do tema complementar os
resultados desta dissertacao ao abordarem outros atributos nao contidos

aqui.
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4. Dado o momento atual da companhia, carecemos de dados mais
quantitativos, os quais poderdo estar disponiveis em um futuro proximo

e permitirdo a expansao de nossas analises.

Desta forma, convidamos os interessados no assunto a explorarem novas
oportunidades e aspectos ndo abordados nesta singela contribui¢do para o melhor

entendimento do Mobile Payment no Brasil.
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—  GLOSSARIO:

Os termos e defini¢des abaixo foram extraidos do relatério sobre a industria de cartoes de

pagamentos™.
TERMO DEFINICAO

Responsavel pelo credenciamento de estabelecimentos
Adquirente comerciais.

Etapa da transagdo com cartdo em que ocorre a

identificacdo do usuario, que pode ser visual ou

eletronico. O primeiro ¢ feito pela conferéncia de
Autenticacdo assinatura e o segundo pela senha.

Etapa da transacdo com cartdo em que a instituicdo

emissora verifica a existéncia de fundos na conta do
Autorizacao usudrio e autoriza a operagao.

Solicitagdo de informagdes sobre determinada
Averiguagao transagao pelo emissor do cartdo.

Marca relacionada a determinado esquema de meios
Bandeira de pagamento.

Canal de distribui¢ao

E 0 mecanismo ou dispositivo eletrénico que permite a
utilizagdo dos instrumentos de pagamentos e a
realizagdo de diversas operagdes bancarias, tais como
saques, depositos, pagamentos, emissdo de extratos,
saldos e outros servigos bancarios.

Captura eletronica de dados

E o método de transferéncia eletronica dos dados dos
pagamentos realizados por meio de cartdes. E a
conversao das operagdes autorizadas em arquivos
eletronicos processados em batch.

CIP

Camara Interbancaria de Pagamentos

Electronic money (e-money)

O e-money ¢, essencialmente, um cartdo com
determinado valor monetario armazenado, registrado
eletronicamente, que ¢ debitado a medida que seu
portador usa o cartdo para paga- mentos de compras
ou Servigos.

Emissor

Instituicdo financeira autorizada a emitir cartdes de

8 fonte: Relatorio sobre a Industria de Cartdes de Pagamentos, 1a edigdo, maio/2010.
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pagamento de determinada bandeira.

Externalidade de rede

A utilidade do produto aumenta de acordo com o
numero de usuarios/consumidores.

Formas de captura

Os credenciadores dispdoem de quatro possibilidades
para alocar suas transagdes: Presencial-Eletronica—
Cartao com tarja (on-line); Presencial-Eletronica—
Cartao com chip (on-line); Presencial-Nao Eletronica
e Nao presencial.

Liquidagao

E a etapa do processamento do pagamento, em que a
obrigacdo de pagar ¢ extinta.

Pagamento

E a transferéncia de meios de pagamento do pagador
para o recebedor por intermédio de um instrumento de
pagamento. Os meios de pagamento sao os ativos ou
os direitos aceitos pelo beneficiario para liquidar uma
obrigacdo de pagamento. Do ponto de vista dos
pagamentos de varejo, esses ativos e direitos
consistem, basicamente, do papel moeda emitido pelo
ban- co central e dos depositos a vista.

Pagamento presencial

E o pagamento efetuado no estabelecimento
comercial.

Pagamento nao presencial

E o pagamento realizado fora do estabelecimento
comercial (telefone, Internet etc.).

PDA

Personal Digital Assistant

PDYV - Terminal Ponto de
Venda

Um sistema computadorizado que registra vendas e
trata de pagamentos. Consiste na integracdo do
processo de captura ao processo de automagdo de
vendas e controle do estabelecimento. Para esse tipo
de solugdo, cada credenciador cobra uma “taxa de
conectividade” mensal e o credenciador responsavel
pela instalacio do pin pad cobra um aluguel por
unidade instalada. Essa solu¢ao ¢ comum em grandes
lojas como supermercados, grandes redes varejistas,
etc., onde se faz necessario, em func¢ao do fluxo de
vendas, uma estrutura minima de automagao no ponto
de venda.

PIN: Personal Identification
Number

Senha utilizada pelo portador do cartdo de pagamento
para sua identificagdo e para validacao da operagao.

Portador

E a pessoa fisica ou juridica que utiliza o cartdao como
instrumento de pagamento para compra de bens ou
servigos. Para tanto, deve assinar contrato com
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instituicdo emissora do cartao.

POS

Do inglés Point of Sale, designa equipamento
eletronico utilizado por estabelecimentos comerciais
para solicitar autorizagdo e registrar operagoes
efetuadas com cartdes de pagamento.

SIM

Subscriber Identification Module - E um smart card
encontrado dentro dos aparelhos celulares baseados
em tecnologia GSM. O SIM card possui chaves de
criptografia, assegura a digitacdo do PIN na entrada e
comanda o menu do telefone.

Tablet

Dispositivo pessoal em formato de prancheta que pode
ser usado para acesso a Internet, organizagdo pessoal e
multimedia.

Tarifa de intercambio

E a tarifa que os credenciadores pagam aos emissores,
relativamente as transagOes realizadas entre seus
clientes: estabelecimentos e consumidores —
portadores de cartdo, respectivamente.

Tarifa ao portador

E o preco que se cobra do portador do cartio,
geralmente uma taxa fixa, como a anuidade, por
exemplo.

Taxa de desconto

E a tarifa que o estabelecimento paga ao credenciador,
sendo calculada sobre o valor da transagao.
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— ANEXO 1

ENTREVISTA — MASSAYUKI FUJIMOTO - CEO PAGGO

Entrevista realizada no dia 24/10/2012 as 17:00hrs na sede da Paggo localizada na
Alameda Grajau, 129 — Alphaville.

1. Qual a quantidade de usuarios ativos da Paggo hoje?

Para que vocé tenha uma idéia, a Paggo possui até hoje usuarios e lojistas ativos de sua
operagdao antiga (O1 Paggo), mesmo sem que a companhia os tenha estimulado.
Atualmente sdo cerca de 3.500 usuarios ativos oriundos da operagdo antiga. Estes
usuarios se utilizam do servigo para pagamento e recarga de celulares, sendo que 90%

utilizam o servigo para recarga e 10% para pagamento de compras, sobretudo na internet.

Nao foram inseridos novos clientes com cartdao Oi Paggo desde entdo, ou seja, existem

apenas os 3.500 cartdes ja citados.

Agora com a Paggo, ha um novo cartdo Oi, onde eu ja possuo uma base com 280.000
clientes com um cartao Oi, crescendo cerca de 60 mil novos cartdes por més (a efetivagao

do cartdo Oi foi finalizada em Abril/2012).

Além destes cartoes, toda a base de cartdes Ourocard Mastercard que tenham celular Oi
também podem utilizar o servigo. Dos 11 milhdes de cartdes Ourocard Mastercard,
digamos que cerca de 25% desta base possuam celular Oi, o que nos da cerca de
2.500.000 cartoes Ourocard que estao aptos ao servico da Paggo. Mas estes clientes ainda

nao estdo ativos, por enquanto sO a base de cartdes Oi que esta.

2. Qual é, em sua opinido, o potencial em nimero de usuirios para o Mobile

Payment no Brasil?

Até o final do ano que vem (2013) deve ser fechada parceria com mais um Banco emissor
que possui base de 7 milhdes de clientes. No més que vem (novembro/2012) sera incluido

a Visa (na base da Ourocard), dai estes 11 milhdes viram 22 milhdes e entdo havera a
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campanha de ativagao. O potencial de clientes que podem usar o servico vao ser 6
milhoes do Banco do Brasil, 1,5 milhdo deste novo banco emissor, e até o final do ano

que vem digamos 1 milhao do cartdo Oi, para ser conservador.

Desta forma, haverao 8,5 milhdes de cartdes habilitados a usar o celular, agora sendo
conservador eu vou dizer que usudrios ativos de pagamento movel serd na ordem de 5%,

o que nos dara 425.000 clientes ativos ao final de 2013.

Nao existe nenhuma outra operagao no Brasil com a mesma escala que a Paggo. Existem
outros produtos como o PayPal Here, que ¢ baseada em smartphone e necessita de um

leitor, um device, entdo nao acredito que ira ganhar escala de mercado.

Te explico melhor, como ¢ uma rede adquirente de um sub-adquirente, entdo a taxa ¢
mais alta. Assim, por exemplo, se a Cielo cobra 3% de um comerciante individual a
PayPal Here vai cobrar 6%, 7% e ainda terd um device mais caro enquanto no caso da
Cielo sera utilizado o mesmo POS que ja existe no comércio, mais simples até, sem custo
nenhum de SMS — até se o cliente estiver sem crédito de celular conseguimos fazer a
venda, ou a compra, ndo tem este custo de transagdo. Entdo eu acho que o PayPal Here

nao vai pegar por aqui.

O Google Wallet ¢ NFC, entdo nao usa a rede Telecom. Também nao acredito em NFC
no Brasil do jeito que esta desenhado hoje. Como € que eu faco uma transacao NFC?
Vocé vai no POS e escolhe o pagamento, por exemplo, a vista, insere o valor e entdo ¢

solicitada a senha, inclusive para micro-pagamentos — por isso eu acho o servigo péssimo.

S6 no Brasil ¢ solicitada a senha para micro-pagamentos, os bancos brasileiros sao
conservadores. Entdo, o que acontece? (Neste momento, Massayuki pega um cartdo de
crédito com NFC e um POS, enquanto falava, realizou uma transacao)Vocé viu a

quantidade de interacdes que foi preciso fazer para transacionar um valor baixo?

Google Wallet ¢ isso, s6 que ao invés de usar o plastico usa o celular. S6 que um celular
mais caro, cerca de 20% mais caro, entdo também nado vejo ganhar escala disso no Brasil.
O plastico com NFC, que ¢ basicamente o mesmo custo aos bancos, ndo estd ganhando

escala.
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O Mobile Payment poderda ser complementar ou substituto aos meios tradicionais de

pagamento no Brasil, o que determinara isso € a estrutura e governanga da empresa.

Da forma como esta hoje, ele ¢ mais complementar e uma linha de conveniéncia do que
de inclusdo e expansao da base de usudrios de servigos financeiros no Brasil. Nao se esta
promovendo inclusdo nenhuma de clientes, apenas provendo maior conveniéncia a quem

jé esta no sistema financeiro.

Lancaremos também o pré-pago, Oi carteira, que dependendo dos custos que esta carteira

tiver, podera gerar maior inclusao.

O celular vendedor, por sua vez, pode promover a inclusdo de pagamentos eletronicos em

pequenos comerciantes na periferia.

3. Vocé logo no inicio de nossa conversa abordou o pagamento de compras pela
internet. Qual a importancia deste segmento e como a Paggo esta posicionada

para atender as exigéncias intrinsecas do mesmo?

Acho que pagamento via aparelho celular traz uma vantagem que ira revolucionar as
compras na internet pois eu ndo preciso mais entrar com o meu numero de cartdo de
crédito, ao invés disso, eu entro com o numero do meu celular e digito a minha senha
diretamente no aparelho celular. Esta transacao ¢ autenticada no banco, ou seja, o banco
garante esta transacao e acaba com o problema de fraude do lado do lojista, o chamado

“charge-back”.

Hoje, o charge-back em e-commerce no Brasil ¢ muito alto, por isso s6 existem grandes
empresas atuando neste segmento, pois so eles tem poder econdOmico para suportar uma

fraude.

O charge-back ocorre hoje na internet porque ¢ uma compra nao presencial, onde pede-se
o numero do cartdo e numero de seguranga, mas nao ¢ solicitada a digitacao de senha.
Nesta transacdo via celular ¢ pedida a digitagao de senha, com a chave de seguranca do

banco encriptando esta senha para o envio ao banco, no momento da compra.
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Neste caso ndo seria necessario utilizar um gateway de pagamento para estas compras na
internet, a transagdo poderia ir direto na Cielo. Empresas como Paypal, PagSeguro, MolP,
e outras tantas teriam grandes problemas pois eu acabo com o que eles oferecem de valor

agregado, que € a seguranca.

Eu posso fazer uma seguranga direta aqui, que ¢ garantida pelo banco do Brasil e por
todos os emissores que vao participar, porque eu digito a senha do banco no celular,

usando a chave de seguranca do banco para encriptar e mandar essa mensagem ao banco.

Hoje ja ¢ assim, o Banco do Brasil j& garante esta transacao. E muito melhor que sistemas
como o “verified by Visa” ou o “3D security da Mastercard”, ¢ a melhor autenticagdo que

existe hoje.

Com esta solu¢do, acabam os sub-adquirentes, que cobram 6%, 7% pela seguranca nas

transagoes. Por isso acredito que seja um mercado muito relevante para nos.

Um outro mercado monstruoso que poderia ser criado mas que as operadoras de telefonia
celular ainda ndo visualizaram ou ndo se interessaram em explorar ainda ¢ a criacao de
um portal unico de e-commerce para as operadoras. Seria como um NetShoes das
operadoras onde ocorre uma transacao instantdnea, sem charge back. O mercado
possuiria entdo toda a base de celulares do Brasil apta a realizar transagdes instantaneas
de M-Commerce sem charge back por um portal de compras gratuito a todos clientes. Ja
falei isso com todas as operadoras, com a Claro, com a Oi, mas falta maturidade as

operadoras, que preferem focar o basico, dizem que ja tem muita coisa para fazer.

Eu consigo transformar o conceito do E-Bay americano em um M-Bay no Brasil, e ali
todos os lojistas que quiserem vender ali pagam uma taxa para as operadoras e tem a

transagdo de pagamento com garantia ¢ sem charge back. Eu crio um grande mercado.

Hoje o e-commerce brasileiro fatura cerca de R$ 18 bilhdes por ano, vai faturar R$ 20

bilhdes este ano com 15 mil lojas e 30 mil usuarios. Nada praticamente.

E possivel mudar este mercado radicalmente.
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4. Qual é o custo de transacao para pagamentos moveis, uma vez que existe um
agente adicional neste processo? Quem vai pagar (usuario/ estabelecimento

comercial/outro)?

Na verdade, para o comerciante € para o usuario, neste esquema que esta definido hoje,
ele ndo tem custo adicional nenhum. Quem absorve todos estes custos ¢ a Cielo, no

sistema de pagamento com cartao.

Peguemos um exemplo onde ¢ cobrada uma taxa de 3% do comerciante para entender
como ¢ remunerado o ecossistema. De R$100 transacionados, a Cielo fica com R$3,00, ¢
deste valor que sai a remuneracao da Paggo. A operadora recebe o valor do SMS, acaba
sendo uma espécie de subsidio porque a receita com SMS ¢ marginal as operadoras, eles

ganham muito mais vendendo SMS como midia do que transportando uma transagao.

5. O mercado de Mobile Payment ¢ atrativo para as operadoras de

telecomunicacoes moveis no Brasil? Por que?

Sim, extremamente, porque elas irdo conseguir fidelizar os clientes, aumentar suas

receitas — terdo receitas adicionais, que hoje elas ndo tem em seu modelo atual.

A emissao da conta de cartdo ¢ da operadora, a venda desta conta ¢ da operadora. No
cartdo Oi, por exemplo, a Oi fica com 50% do resultado dela. Por exemplo, anuidade, os
juros... do resultado deste cartao 50% ¢ da O1, 50% ¢ do Banco do Brasil — por isso que ¢
uma joint venture, entendeu? Entdo ela vai ganhar neste elemento. Se hoje ¢ um cartdo, 14
na frente pode ser uma conta e esta conta serd remunerada por tarifas. Entdo deste

resultado, metade ¢ da operadora.

Hoje os cartdes das operadoras ndo possuem diferencial nenhum, sdo iguais a qualquer
outro cartao. O cartdo Itat Vivo, por exemplo, ele ¢ diferente em que de um cartao Itat
qualquer coisa? Nada, ndo tem nada porque ndo ¢ vinculado a celular. Entdo aquele
cartdo da Vivo com Itaq, fideliza o cliente da Vivo na Vivo? Nao, ele pode ter qualquer
outro cartdo que vai fazer a mesma coisa. O cartdo da Oi esta vinculado ao celular, logo
aquele cartdo da Oi estd vinculado a Oi porque somente na Oi ele podera fazer pagamento

pelo celular, ou seja, se o cliente passar a utilizar o celular como cartao a Oi se diferencia

115



e fideliza o usudrio - se cliente usar apenas o plastico, esta ¢ simplesmente uma feature

nao utilizada pelo cliente, o cartdo passa a ndo ter diferenciacdo nenhuma.

O atrativo hoje para as operadoras, no modelo atual, ¢ fidelizacdo e distribuicdo de

recarga.

6. Os servicos de pagamento moveis possuem condi¢oes para serem rentaveis no

Brasil? Quais sdo as condicoes necessarias para isso acontecer?

Sim. Existes varias condigdes para isso ocorrer. O custo de Telecom das operadoras, em
nosso caso a Oi, de certa forma ela subsidia isto, mas o custo de processamento das
credenciadoras ¢ que considero ainda esta muito caro. No cartdo Oi, a Cielo para mim ¢
uma Van e eu considero o valor caro. Eu trabalhei na Redecard, entdo eu sei o custo, eu
sei que tem margem para caramba ali, estd muito caro. Entdo depende disso, por isso eu
acho que a governancga atrapalha muito. Se eu tratasse a Cielo como fornecedor eu teria
como pressionar por um custo menor, mas ele € meu controlador e eu ndo posso apertar

eles, por isso considero que o custo ainda ¢ caro para mim, poderia ser mais baixo.

Ainda assim, me traz margem, ndo posso abrir o valor porque impacta diretamente a
Cielo, mas posso afirmar que € uma margem boa considerando uma start-up. Nao cobre
hoje os custos operacionais da Paggo, ainda nao estamos em break-even, isso ird
acontecer provavelmente apenas do meio para o final de 2014 — ou seja, entre 400 mil e

500 mil usuérios ativos de pagamentos moveis, ndo de cartdo, mas de pagamento moével.

7. Quem vocé indicaria como os principais competidores da Paggo no mercado

brasileiro?

Hoje nao existe competidor nenhum. Este também ¢ um problema porque nao estimula
meu acionista a me liberar para ser mais agressivo no mercado, além de ndo estimular o

proprio mercado.
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Existem, na parte de celulares — vendedor, pequenos sub-adquirentes que usam
smartphone, tem vdarios por ai, o proprio PayPal Here se vier para o Brasil serd um

concorrente mas com uma taxa muito maior, entado pode ser sim mas sem escala.

Agora na parte de pagamento movel, usuario, consumidor, tem um piloto da Mastercard
com a Vivo 1a em Palmas, ¢ um closed loop com moeda social. Mas também nao tem

escala, entdo, eu ndo vou concorrer com ele.

A Wanda, nova empresa formada pela Vivo e Mastercard também nao ¢ vista como
concorrente potencial: Pode ser se a Vivo emitir conta e fizer P2P, vai ficar s6 no nivel
de recargas e transferéncias entre usudrios, mas ndo vai entrar no comércio. O modelo
ainda nao foi divulgado para um julgamento mais preciso, mas para se ter aceitagdo em
rede comercial eles teriam que estar ou na Cielo, ou entdo na Redecard. Na Redecard eles
nao estdo. Eles estao utilizando a plataforma da Smart das Filipinas que ¢ um modelo de
P2P 14, ¢ essencialmente P2P. Smart era uma operadora celular e ela fazia transferéncia
de crédito de minuto pré-pago de celular e depois com a regulamentagdo eles passaram a
ter outro bolso s6 para dinheiro e ¢ esta plataforma que a Mastercard esta usando aqui,
que ¢ baseada em SIM Browsing também e ai nem toda a base da Vivo tem a chave de
seguranca do Itau também, se o Itau resolver entrar no modelo, ja que hoje o modelo de

Palmas é com o Itau.

Seria necessario fazer um replacement do chip do usudrio. E exatamente o mesmo
sistema que utilizamos aqui, mas o nosso estd otimizado por conta da rede da Oi. A rede
da Vivo ndo estéd otimizada, ¢ um fine tunning da rede da Oi, ¢ um SMC das centrais, tem
todo um ajuste do time out da transagdo. Eu estava na Redecard e tocava este projeto em
parceria com a Vivo, o Itai e a Mastercard e esta operacao ndo funcionava, demorava
para caramba. Aqui vocé€ viu, em menos de S5s eu fiz a transacdo. Entdo ndo vejo eles
competindo ainda, eles estdo formando a empresa, acabaram de contratar o Echegoin que
¢ amigo meu e trabalhou no Citi, ele ¢ o CEO, o antigo CIO da Paggo t4 14, ¢ o Agnaldo

Neto que trabalhava comigo aqui esta 14 agora. O Eduardo Abreu, de produto, foi do Itat

para la e o CFO, mas eles ainda estao formando a empresa, ainda nao estao no ar.

O Business Case ¢ baseado em recarga e P2P, ndo sei como eles vao remunerar porque
ndo entendi o modelo ainda. E uma estrutura cara a deles, a nossa € uma estrutura muito

enxuta, voc€ vé que temos 20 pessoas € ndo temos gente pesada, 1a estd uma estrutura
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bem pesada, um quadro executivo pesado e uma estrutura de staff pesada também, entao
¢ isso que eles tem que avaliar se irdo conseguir virar o jogo ali € ndo vejo esta estrutura
se nao tiver um vinculo com consumo também, ou seja, eles vao viver este dilema que a
Oi1 Paggo viveu no passado, eles terdo que credenciar, terdo que emitir a conta virtual
deles para o consumidor e também para o lojista e ai vai viver este dilema de montar a
rede de aceitagdo ou de consumidores e 14 ¢ mobile para mobile, ou seja, vao viver o
mesmo dilema que vivemos 14 atrds, o celular vai estar na gaveta, vai estar sem bateria, o
comerciante aceita mas nao vai ninguém la e equipamento vira comida de rato. Entdo, vai
ter que concorrer com o POS da Cielo, no ponto de venda, enquanto no ponto de venda

eu nao concorro com a maquina (POS Cielo), eu ja estou dentro da maquina, ¢ diferente.

Eu acho que a gente deveria ter um competidor mas eu nao espero que isso venha de uma
outra operadora de Telecom junto com um banco ou uma bandeira. Isso pode vir de uma
empresa de internet tipo Google, PayPal ou um outro que resolva investir pesado nisso.

Tem que ser um player disruptivo.

8. Qual o foco da empresa hoje? Baixa renda, profissionais liberais, alta renda?

Micro-pagamentos?

No celular comprador ¢ classe A, B e C, que ¢ o tradicional do sistema bancario, no
cartdo de crédito. No cartdo pré-pago Oi Carteira, classe D e E. Isso sera langado no més

que vem (final de novembro/2012).

No celular vendedor, no empreendedor individual, autdnomo, vendedor porta a porta. E
exatamente o publico comerciante que esta excluido do sistema de pagamentos
eletronicos. Nio existe foco em ticket médio (micro-pagamento por exemplo). E qualquer

valor de ticket.

9. Vocé acredita que existe momento para a inclusdo financeira através do Mobile

Payment?

Sim, acredito bastante. Acho que se os reguladores, tanto o Banco Central, quanto o

Ministério das Comunica¢des, Ministério do Desenvolvimento Social, se articularem e,
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logico, eles tem que pensar num modelo que seja atrativo para investimento tanto pela
operadoras quanto por outras instituigdes financeira ou nao financeiras que queiram
investir nisso. Nao da pra gente tentar fazer um modelo de inclusdo que ndo tenha retorno
de investimento, entdo ¢ um processo que tem que ser bem estudado: a cadeia de custos,

os incentivos que podem existir, as tarifas que possam ser cobradas.

10. Na sua visdo, 0 governo pode “tomar emprestado” o conceito de Mobile Payment
da Paggo para programas sociais como o bolsa familia? Neste caso, para que

serviria a participacao da Cielo?

Isso ¢ o que me daria mais prazer em fazer. Eu ndo como comparar a motivagao que seria
isso com o que faco hoje. A finalidade da minha vinda para ca era para fazer o
desenvolvimento de Mobile Payment para a inclusdo bancaria, dos 50 milhdes de
habitantes ndo bancarizados. Vocé ja ouviu falar no Grameen Bank do Muhammad

Yunus, este ¢ o modelo para mim, € isso que eu quero fazer.

E isso que eu queria fazer aqui no Brasil, Acho que a Paggo tem tecnologia e tem Know-
how para fazer isso, s6 que estamos fazendo outras coisas. Eu poderia estar fazendo uma
cozinha para alimentar 1 milhdo de pessoas e eu estou fazendo um restaurante a la carte

francés para 1 dizia de pessoas.

A necessidade da Cielo neste cendrio talvez sé fosse necessaria para fazer o vinculo com
0 varejo, para consumo. SO para ter aceitacdo no consumo. Por exemplo, o pessoal de
baixa renda vai ao supermercado, vai a uma padaria e na padaria ja tem esta infraestrutura

de POS. Entdo seria o caso de aproveitar esta infraestrutura de aceitagdo para consumo.

Para servigos bancarios eu ndo precisaria. Para fazer depositos, uma transferéncia ou

saques eu nao usaria uma adquirente de maneira nenhuma.

11. O que seria um ecossistema operavel e eficiente na sua visao?

Todas as operadores participando, com a criagdo de um consoércio controlando uma

empresa operadora. Esse operador seria responsavel por emitir as contas, processar e
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liquidar estas contas, garantiria o intercdmbio das transacdes e ainda teria que estar
integrado ao sistema financeiro de bancos e de pagamentos para que esta conta tivesse

aceitacao nas redes Cielo, Redecard e GetNet.

Eu vejo outra evolugdo social muito legal para isso. A partir do momento que eu tenho
um meio eletronico de pagamento na mao de qualquer cidaddo eu posso desenvolver
sistemas pré-pagos de consumo de servigos de concessao publica, tipo eletricidade, agua,
internet. Por exemplo, por que a Eletropaulo nao eletrifica determinada comunidade?
Porque ele nao tem como cobrar. Ele poderia cobrar pré-pago? Poderia, mas o numerario,
ou a operagao manual de dinheiro seria muito cara, agora se todos 14 tiverem um meio
eletronico de pagamento, que ¢ o celular, ele poderia colocar medidores de consumo pré-
pago nos relogios e as pessoas poderiam pré-pagar alguns dias ou o més de consumo. O
modelo de pré-pagamento ¢ o melhor sistema para estas pessoas porque da controle sobre

o consumo ¢ ela ndo de endivida.

Hoje este modelo ndo ¢ levado para a Eletropaulo porque a Paggo nao estd desenhada
para isso, o sistema de governanca define outra finalidade. Qual ¢ o interesse de meus
acionistas em fazer este tipo de servico? Tecnologia eu tenho para isso, eu nao tenho um

mandato para faze-lo.

12. Como vocé avalia o0 modelo e a situacdo atual da Paggo? Vocé entende que a
participacdo acionaria atual (Oi, Cielo e Banco do Brasil) é adequada? Traz

alguma vantagem competitiva? Qual? Alguma desvantagem?

Eu acho que deveria ter participagdo das operadoras, de todas elas. Eu acho que nao
deveria ter uma dependéncia tdo grande do sistema de cartdes. O modelo hoje € composto

por Emissores, Bandeiras e at¢ Credenciadoras.

A gente vai langar o Oi Carteira que ¢ um cartdo pré-pago, nao precisava ser um cartao,
poderia ser uma conta virtual, sem bandeira e s6 P2P, ndo precisava ser um cartao, ta? E
eu poderia fazer saque num ATM com o celular, eu digitaria a senha e a maquina devolve
o dinheiro. Para isso eu deveria estar integrado no sistema bancario, para os bancos
entenderem este saque, ndo usaria cartdo mas usaria o sistema bancdario, realizaria

pagamentos. Eu tenho uma conta virtual aqui, eu posso pagar num POS? Posso. Entao
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posso consumir em qualquer estabelecimento comercial do Brasil porque eles ja estao
com este sistema de pagamento integrados no sistema bancario com o sistema de
pagamentos porque sendao eu vou criar um meio de pagamento, um meio de inclusao
bancaria que ndo vai incluir, este cara vai viver um mundo a parte. Ela ird querer gastar,
ele vai ter que sacar o dinheiro do celular e ir 14 gastar. Nao € isso que a gente quer, a
gente quer que ele va 14 e possa utilizar o celular para qualquer coisa, para pagar, para

sacar, para depositar, para transferir, para ele fazer o que ele quiser.

A maior vantagem que eu vejo hoje ¢ a aceitagdo na rede da Cielo. Esta ¢ a maior
vantagem e eu estou criando cultura agora. Os usuarios podem pagar em qualquer lugar,
podem experimentar a atitude de pagar com o celular. O lojista estd experimentando
receber pagamento pelo celular, entdo ele ja estd olhando o celular como meio de

pagamento.

J4

A principal desvantagem ¢ a governanca, a restricdo de atuar somente no publico ja
bancarizado. A gente teria que expandir mais este modelo para olhar outros publicos,

principalmente as classes que ainda nao estdo incluidos hoje no sistema financeiro.

13. Como ¢é a governanca da empresa hoje, com a participacao de 3 empresas com
caracteristicas e objetivos proprios? Existe uma governanc¢a central? Isso é um

problema?

Hoje no conselho da Paggo estdo a Oi e a Cielo, a Oi ajuda muito a gente a seguir um
caminho de expansao, a Cielo, quando pode ela contribui de fato, mas ela sofre muita
influéncia do Bradesco ¢ do Banco do Brasil, principalmente do Bradesco. O Bradesco
para mim, hoje, ainda ndo demonstrou interesse no desenvolvimento do Mobile Payment

no Brasil.

O Bradesco ja fez uma parceria com a Claro, mas eles ainda ndo tem uma solugdo.
Estamos conversando com eles para que a Paggo seja a solugdo deles e com isso a gente

converge: Bradesco, Banco do Brasil, Claro e Oi.

Quando eu falo que o Bradesco nao tem interesse, ndo ¢ o Bradesco, ¢ uma parte bem

especifica do Bradesco que impede um pouco esta evolucdo. Nem todo mundo tem
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interesse que esse negdcio evolua desta maneira (ou que evolua), mas que evolua numa

velocidade muito menor. Eu vejo que tem este entrave.

Eu acho que o governo poderia estimular ¢ a unido das quatro operadoras. As quatro
operadoras deveriam estar juntas. Na verdade ha hoje um conflito de interesses, a Vivo, a
Claro e a Tim veem hoje a Paggo como uma coisa da Oi, mas nao ¢, ndo ¢ mais. No
acordo de investimento entre a Oi ¢ a Cielo esta previsto formalmente que as outras
operadoras podem entrar no controle da Paggo e a Oi terd sua participagao diluida. Entao
elas deveriam ver que na verdade o melhor modelo tecnoldgico operacional ¢ o da Paggo,
as outras operadoras podem lutar 10 anos que ndo vao conseguir fazer outra coisa
diferente. Entdo eu acho que seria muito mais facil para eles convergirem para este
modelo, sentarem no conselho da Paggo com igual poder da Oi e a partir dai que vai ser

desenvolvido este mercado, num padrao Unico.

Como a Cielo também dilui sua participagdo, mas at¢ um minimo de 35%, ela continuara
majoritaria € como ela sofre influéncia dos Bancos, mesmo neste cenario, nao garantiria

que tudo seria implementado da forma que as operadoras queiram.

Poderia at¢ mesmo acontecer um terceiro momento no ecossistema do Mobile Payment
no Brasil. O primeiro foi um momento de total verticalizacdo com a Oi Paggo, o segundo
com o advento da joint venture entre Oi e Cielo, com parceria do Banco do Brasil. O
terceiro poderia ser um ecossistema onde as operadoras de Telecom se juntam e formam
uma entidade para controlar este setor, mas depende muito do amadurecimento das
operadoras ¢ este sistema deve estar integrado ao sistema financeiro. Mas nao vejo hoje
um amadurecimento das operadoras para isso, as operadoras de celular elas tem que se

unir. A Febraban ¢ extremamente articulada e extremamente unida, as operadoras nao sao.

Ainda que ndo de evolua para este terceiro estdgio, eu vejo o modelo atual podendo
evoluir também do jeito como esta constituido. Vai demorar um pouco mais, a gente tem
muita dificuldade para negociar com as outras operadoras, com os bancos também tem
uma certa dificuldade. O Bradesco esta amarrado com a Claro, fica num impasse de vem
ou nao vem, acredito que a Claro esta mais propensa que o Bradesco, eu particularmente
acredito que acabard vindo. E o que faré eles virem? O crescimento da Paggo somando

tudo do jeito que como esta, com BB, cartdo Oi, traremos um outro emissor nos proximos
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meses, ja existe um outro grande banco que quer vir também e ai, a hora que este servigo

penetrar bastante na base destes emissores, vai ter massa critica, vai ter visibilidade.

Quando entrarmos na internet também, porque naturalmente os portais de e-commerce
vao facilitar, vao estimular o pagamento via celular porque sai mais barato, ele elimina o
custo do charge back, tera uma tarifa menor, mais seguro de comissionamento. Por tudo
1sso, eu acho que na hora que a gente entrar na internet e trouxer mais um emissor ou dois

0 negobcio vira.

14. A Paggo hoje é um caso de sucesso? Quais sao as métricas de sucesso neste ciclo

de negocios?

Eu acho que sim. A primeira métrica € a rede de aceitagdo, que ¢ a Cielo, a segunda a
escala de usudrios: a gente fez em um ano muito mais do que a Oi Paggo fez em 5 anos e
se vocé olhar do jeito que a gente estd hoje com um milhdo e seiscentos mil
estabelecimentos habilitados e 280 mil usuarios também habilitados, j& € muito maior que
os maiores cases mundiais, se pegar em termos de quantidade absoluta. Acho que so6

perdemos para alguns cases da Africa e da Asia.

Isso a gente conseguiu fazer entre junho de 2011 e hoje, ou seja, mais ou menos em um
ano e meio que ¢ o tempo que eu estou na Paggo, e ja conseguimos montar esta estrutura

e botar no ar, isto ¢ muito rapido!

A quantidade de recarga de celular que estamos tendo também dobra més a més. Ou seja,

0 usuario gosta e fideliza.

Hoje se um usudrio, por exemplo da TIM quiser fazer pagamento via celular usando o
POS da Cielo, ele nao consegue, tem que ser usudrio da Oi. Este ano ainda ndo podemos
dizer, mas 14 pelo meio do ano que vem, vocé vai ver, isso vai se tornar um diferencial
para a Oi, porque ja vai ter uma certa consciéncia do mercado que isso ja existe pois ja
estamos ganhando uma certa escala e visibilidade, nés estamos fazendo esta expansao
focada e organica. Vamos comecar por Fortaleza, depois iremos para Recife, Natal, Joao
Pessoa, Salvador, Belo Horizonte, Rio de Janeiro ¢ Sdo Paulo — nesta ordem. O motivo

desta ordem ¢ para ganhar conhecimento, corrigir falhas, experimentando uma série de
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processos, € ja verificamos o seguinte: o lojista precisa ser educado, precisa ser treinado
— ¢ muito disruptivo. Por exemplo, estamos sinalizando os estabelecimentos comerciais,
nao ¢ s6 chegar 14 e entregar o kit para ele e colar este adesivo, eu tenho que treinar o cara,

ele tem que ver a transagdo. Se ele ndo vé a transagao, ele nao entende.

O cara vai aprender € na pratica e para ele praticar vai ter que ter muita gente usando isso.
Nos fizemos um esfor¢o concentrado 14 em Fortaleza, a maquina de vendas da Oi foi
direcionada para 14 e fizemos midia de massa la: Outdoor, televisao, radio, revista, jornal,
estamos fazendo um grande esfor¢o, sinalizamos e treinamos 30 mil estabelecimentos
comerciais 1a e agora estamos “rolloutando”. Treinei os 60 gerentes do Banco do Brasil
de todas as agéncias de Fortaleza, todos eles ja estdo sabendo operar. As maquinas do
Banco do Brasil ja estdo habilitando os cartdes Ourocard 14 e agora vamos observar a

evolugdo disto, a penetragao de pagamentos por celular.

A habilitacao dos cartdes ¢ realizada via ATM, na fungdo: Seguranga / Vinculagdo de
celular, s6 dai que ele vincula. O usuario tem que fazer isso. Para os usuario ativos do
mobile banking com celular da Oi, que sao 16.000 em Fortaleza, estamos fazendo

automatico, basta ele comecar a usar.

E preciso que o usuario faga este procedimento por uma exigéncia regulatoria. O cliente
tem que expressar que deseja esta funcionalidade, € um “opt-in “que ele da. Para o cliente
que ja ¢ ativo do mobile banking eu posso colocar isso como uma funcao agregada do

Mobile Banking e tornar ele ativo.

15. Quais sao as maiores dificuldades que vocé tem enfrentado para a introducio do

Mobile Payment? O que precisa ser mudado?

Hoje ainda sdo os custos da transagdo, principalmente por conta da adquirente, a parte

Mobile ndo estd onerando, tem casos até em que a Oi esta me subsidiando.

A barreira cultural. Acho que a barreira cultural aqui em Sao Paulo, por incrivel que
pareca € mais alta que em Fortaleza. Em Fortaleza eles sao muito mais receptivos, tanto o
consumidor como o estabelecimento comercial. Sdo mais inovadores, o paulistano, o

carioca, sao em geral muito mais desconfiados, ndo deixam vocé pagar por mais que vocé
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se identifique, que mostre o material, que diga que vai demonstrar para ele ver, ele ndo te

deixa de jeito nenhum.

Aqui tem uma barreira de educagao muito maior do que no Nordeste. No Nordeste eles

aceitam melhor, até por isso comecamos pelo Nordeste e vamos descendo.

Entdo as maiores dificuldades hoje sdo a barreira cultural e custo de transacao.

16. Vocé acredita que o modelo de pagamento por SMS esta adequado ao ambiente

brasileiro ou é necessario novas implementacgdes, por exemplo, NFC?

Utilizamos Sat Push ao invés de SMS. Acredito que esta mais adequado. NFC, eu acho
que nao tem estrutura de custo para o Brasil e o NFC na verdade nao ¢ Mobile, ele ¢ o
pléstico, os bancos conseguem escalar isso (cartao plastico com NFC) muito mais rapido
do que as operadoras com o celular. Se os bancos mudarem a politica (fazer transacdes
sem uso de senha), basta encostar o cartdo e paguei — o cartdo custa US$0,50 centavos
pro banco, um celular custa US$300 com NFC. Para eu pagar, a operadora ndo vai botar
i1sso no mercado se ela ndo ganha nada com isso, ela ndo ganha nem trafego porque nao
trafega na rede. E local, é presencial, entendeu. Entdo eu ndo vejo o NFC como um meio

disruptivo para o Brasil, para o Mobile Payment.

Fora do Brasil eles ganham no aluguem do espaco utilizado dentro do Chip, tem uma
tarifa 1a acordada com os bancos. Aqui também cabeira isso, mas acredito que os bancos
nem querem conversar sobre isso agora porque primeiro os bancos querem fazer o NFC

deles para entdo, 1a na frente sentarem para negociar.

Se isso acontecer, quem vai ter ativo para negociar sdo os bancos e dai eles terdo maior
poder de barganha para negociar porque eles possuirdo uma base de clientes NFC
significativa, enquanto as operadoras nao terdo nenhum usuario NFC ativo. Dai irdo

negociar padrdo e a participagdo de cada um nos resultados.

E muito mais facil o Bradesco chegar com uma base de 1 milhdo de clientes que pagam
com NFC e 14 na frente chega para a operadora e diz: “olha eu queria fazer uma
negociagao para ter um celular NFC para meus clientes, ja sdo meus clientes, eles ja usam

NFC do Bradesco, ndo da operadora”- acho que ¢ essa a estratégia dos bancos, escalar

125



primeiro o numero plasticos e dai chamar as operadoras ja com ativo fidelizado por eles

para negociar.

17. Em sua opinio, quais eram as principais vantagens e problemas no modelo Oi
Paggo, lancado pela Oi em 2007? O que poderia/ deveria ter sido feito diferente
em sua opinido? Vocé acredita que naquele momento (2007) os problemas

encontrados poderiam ter sido evitados?

Tinha uma vantagem de custo, tanto ¢ que conseguiamos fazer um custo diferenciado
para o usudrio, tanto para o lojista como para o consumidor. O modelo verticalizado
ajuda bastante na governancga, na articulagcdo, coordenagdo e sincronizacao nas atividades
de credenciamento e emissdo, ¢ uma linguagem Unica, tanto para o lojista quanto para o

consumidor.

Existiam outras vantagens também, de ter um melhor controle operacional da transagao,
esta tudo dentro de casa, da operadora. Apesar do celular vendedor ndo ter escala de
aceitagdo voc€ consegue ter um controle operacional quando a transagdo vem de um
celular para o outro na troca de mensagens. Aqui, no POS da Cielo, quando a transagao
entra nesta maquina do lojista eu ndo tenho mais controle. Hoje, nds tivemos sucesso para
integrar as redes da operadora e da Cielo, mas levou muito tempo, a gente suou para isso.
Quando vocé faz o pagamento de celular para celular estd tudo numa unica rede, estava

sob controle da O1 Paggo, entdo até a performance era melhor.

A desvantagem principal era a escala, o ovo e a galinha: faco mais base de consumidores
ou mais base de lojistas. Olhando hoje o modelo langcado pela Oi Paggo eu teria feito

algumas coisas diferentes:

Eu ndo teria feito a comunicagdo nacional como foi feito, nem teria feito o processo da
parte de emissdo e crédito de risco como foi feito, foram muito agressivos, acabaram
dando crédito para muita gente que ndo deviam. Eu usaria toda uma metodologia
ortodoxa bancéaria mesmo de aprovagdo de crédito, eu estou emitindo um cartdo de
crédito. Eu também nao teria feito a vinculagdo de débito automatico do pos—pago

também, ndo teria posicionado como algo diferente ja que era um cartdao de crédito virtual,
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eu o teria posicionado como um cartdo de crédito mesmo, isso causou uma certa

estranheza para o publico.

Teria feito uma operagao completamente independente da Oi, era um departamento da Oi,
eu teria feito uma empresa mesmo como ¢ a Paggo hoje. Eu faria um spin-off. A Paggo
hoje ainda nao ¢ um modelo ideal, ela ainda depende da Cielo, eu uso o RH da Cielo, eu
uso o processamento da Cielo, eu acho que para uma operacdo destas quatro empresas,
essa empresa tem que ter area financeira propria, RH proprio, operagdes propria, toda
parte de TI propria, plataforma de processamento propria, eu ndo faria uma operacao
geminada, ndo colocaria no mesmo aquario o peixinho e o tubardo, faria tudo separado,

totalmente separado, com autonomia, com orgamento proprio, faria com tudo préprio.

Naquele momento faltava maturidade da operadora para fazer desse jeito. Hoje, das
quatro operadoras a Oi ¢ de longe a mais madura sob o ponto de vista do negdcio de
pagamento. Hoje eu tenho um executivo l1a que entende muito do negdcio, o Pedro Ripper,
ele entende bastante, ¢ meu conselheiro e de fato me ajuda bastante. Eu diria que 70% da
viabilidade da Paggo ¢ gracas a ele, pois ele ajuda a tirar as barreiras dentro da Oi e nas

negociagdes com a Cielo entdo ele sempre ajuda muito mesmo, ¢ fundamental.

Eu acho que hoje a Oi esta bem madura, desenvolvendo esta oferta de cartdes. A Vivo no
inicio ja teve um foco maior mas ndo conseguiu colocar as features moveis no cartao dela,
a Tim langou com o Itati mas também foi um fiasco, ndo tem nada relevante e a Claro ja
tinha um cartdo com o Unibanco no passado e ai rompeu a parceria que agora esta com o

Bradesco, mas também nao langaram ainda, devem langar no ano que vem.

Hoje, so6 vale a pena uma operadora movel langar um cartao se houver features moveis
neste cartdo, se nao tiver ¢ melhor ndo langar, ¢ mais um cartdo no mercado que nao serve

para nada.

18. Vocé acredita que teria sido possivel fazer a transicio do modelo totalmente
verticalizado da Oi Paggo para a estrutura que vocé diz entender como a ideal,
com as quatro operadoras vinculadas a uma entidade nova vinculada ao sistema

financeiro?
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Faltava maturidade e convergéncia as operadoras para fazerem este movimento. As
operadoras ainda hoje se veem sempre como competidoras e acreditam que no Mobile
Payment elas irdo competir. Eu ndo vejo que elas tem que competir no Mobile Payment,
pelo contrario, se elas competirem elas nao vao conseguir nada, imagine se os bancos
pensassem em competicdo no mercado de pagamento, na infraestrutura da CIP, na
estrutura da Tecban, no sistema da compensacdo dos cheques, os bancos competirem
nisso nao faz sentido, sdo infraestruturas de compartilhamento. As operadoras tem que
entender isso da mesma maneira, que ¢ uma infraestrutura, uma plataforma que vai servir

a todas elas.

Hoje hd uma falta de amadurecimento das operadoras, ndo ha uma visdo de
compartilhamento, hd apenas a visdo de competi¢do entre elas. Eu acredito que esta
segunda etapa, através de uma iniciativa, ira provar que ela € rentavel e vidvel. E isso que

despertara o interesse para se criar uma terceira etapa.

Uma outra caracteristica muito legal, uma das vantagens que a gente tem neste modelo,
embora a tenhamos os problemas de governanca e conflitos de interesse, ¢ que todos os
participantes deste processo hoje da Paggo sdo empresas nacionais: a Oi, o Banco do
Brasil, a Cielo e a Paggo. Sao quatro empresas nacionais € isso ajuda bastante, ndo tem

uma interferéncia que vem de fora.

Na governanga existe um conflito de interesse entre a induastria Telecom e industria
bancaria mas em termos de governanga sob o ponto de vista de interesse nacional tem

uma convergéncia melhor: o mercado brasileiro.

19. Na sua opinido, os pagamentos moveis podem trazer melhoras com relagao a:
confiabilidade, conveniéncia, facilidade de uso, flexibilidade e desempenho, em
comparacio com meios tradicionais (cartdes)? Os clientes perceberio e

valorizarao isto?

Acho que sim, na internet principalmente pois dara total seguranca ao consumidor. Veja o
exemplo de uma compra na internet onde eu use o PayPal, que ¢ mais seguro, mas ainda
assim pode haver um Trojan na minha maquina, ele pode estar filmando a digitacao de

minha senha, enquanto se eu utilizar o celular ndo existe a menor possibilidade pois eu
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estou confirmando a senha através de outro canal, totalmente segregado do meio em que
eu estou fazendo a requisi¢ao do produto, entdo para compras na internet me dara muito

mais confianca.

Na recarga também tem uma conveniéncia muito forte. A performance das transagdes ¢
muito rapida e, embora eu acredite que em questao de usabilidade no POS nao tem jeito o
plastico tem uma usabilidade muito melhor que o celular mesmo, em termos de

conveniéncia o celular tem suas vantagens.

Quando eu estava em Fortaleza, por exemplo, eu ia correr na praia e ndo levava carteira.
Eu s6 levava o celular, que eu sempre levo comigo mesmo. Parava num Quiosque e
tomava agua de coco. Ou seja, € uma conveniéncia! Eu diria que outra conveniéncia &,
por exemplo, se vocé for assaltado. Mesmo que te levem o celular ndo estao te levando a

carteira.

20. Do ponto de vista do usuario, qual é o principal atributo que faria ele adotar o

Mobile Payment?

Seguranca. Tanto no dia a dia, de ndo ter que sair com a carteira, como na internet.
Seguranca total, sem nenhum risco mesmo de ter qualquer tipo de dano, de fraude. A
conveniéncia de poder pagar em qualquer lugar sem ter que carregar a carteira também ¢
importante porque o celular vocé sempre leva quando sai de casa, a carteira nem sempre

se leva. Neste aspecto sdo conveniéncia e seguranga.

21. O que levou a Cielo e Banco do Brasil a entrarem neste negécio da Paggo?

Eu acho que era o principal case de pagamento movel no Brasil e era a forma de se

posicionar nesta area com quem ja tinha experiéncia nisso.

Acredito que no inicio era uma estratégia mais defensiva, depois eles abriram a caixinha e

viram que tinha algumas coisas interessantes ali que eles poderiam brincar.
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22. A “educac¢ao” do usuario sobre como ele deve proceder para efetuar pagamentos
através de dispositivos moveis e sua conscientizacdo das vantagens e beneficios
em fazé-lo é entendido como uma forte barreira a adocio do M-Payment no

Brasil? Como vocé avalia o trabalho de “educa¢ao” do usuario feito pela Paggo?

Eu acho que ¢ uma das principais barreiras e nosso trabalho tem que ser intensivo,
constante e a percepcao de melhora serd gradativa, ndo sera da uma forma onde em seis
meses todo mundo entendera este servigo, isso acontecera de forma gradativa, no boca a
boca. Teremos que fazer um trabalho intenso de comunicagao de educagdo, mas a melhor
forma mesmo € colocando muitos usuarios porque mesmo o usuario que sai para fazer
compras, que sabe e que conhece o servico, ele vai encontrar outra barreira: o lojista que
ainda ndo conhece. Eu mesmo j& encontrei varios lojistas e tento ensinar para eles, mas
tem lojista que nao quer conhecer. Agora o usuario que vai usar pela primeira vez e nem

ele nem o lojista conhecem, isso se torna uma barreira gigante.

A sinalizacdo ¢ feita com um adesivo especifico. As bandeiras ficam um pouco
melindradas com isso, pensam: este lugar aqui ¢ meu lugar, de bandeira, ¢ vocé nao ¢
bandeira, vocé ja foi bandeira e quando vocé era bandeira vocé era uma ameaga para mim
dentro do sistema financeiro. Era isso que elas entendiam, por isso que hoje somos um

servigo, como se fosse o WiFi e focamos desta maneira.

Estamos enviando um encarte junto com a fatura do més, estimulando a pagar com um
celular, mostrando um passo a passo. Existe um guia de usudrio de bolso que vai junto
com o cartdo. Estamos tentando comunicar de alguma maneira como se faz, mas se vocé

olhar o passo a passo enviado ao lojista ainda ¢ muita coisa, assusta.

23. Sob este aspecto, pensando agora também no caso de inclusdo bancaria, a

educacao se torna ainda mais critica, nao?

Mais critica ainda.

24. Neste caso entiao, ndo seria melhor um reforco na educacio do lojista do que ir

numa massa D e E que nido sabe ler?
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Com o cartdo de crédito Oi, o pré-pago Oi carteira mais o Ourocard, de certa forma ele
vai criar uma massa critica que de certa forma estimulara o lojista a fazer esta transagao.
No6s colocamos no descanso de tela da maquina (POS Cielo) que ela aceita pagamento
celular para justamente o lojista saber que existe essa fungdo, colocamos filmes no
Youtube, nas redes sociais, mas ainda assim este tipo de publico ndo acessa estes meios,
o que dificulta. Teremos que fazer uma coisa bem ostensiva mesmo mas s6 poderemos
fazer depois que tivermos uma base de pelo menos uns 600 mil cartdes, porque dai tem

massa critica.

Se entrar com o Mobile Payment para programas sociais também se atinge uma massa

critica necessaria para investimentos de comunicagdo em midia

25. Vocé acredita que o usuario confiara em empresas de telecomunicacdes para
pagamento de qualquer servico e valores, ou os pagamentos moveis se
restringirdo (ainda que inicialmente) a um nicho, por ex. micro-pagamentos?

Existira uma certa lealdade as instituicoes financeiras?

Acho que nds vivenciamos isso no Oi Paggo, existe uma desconfianca grande da
populagdo brasileira quanto a operadora celular. Fazer o usudrio, quando tivermos o Oi
carteira, tirar dinheiro vivo da carteira para colocar no celular, sera muito dificil, ¢ uma

outra barreira que enfrentaremos .

Hoje com a parceria com o Banco do Brasil, nesta fase dois, evolutiva, de certa forma
poderemos usar o a marca do Banco do Brasil como uma chancela de que esta operagao ¢

garantida, até porque o Banco do Brasil ¢ confianga no mercado.

Eu acho que existira sim uma certa dificuldade do usuario em reconhecer a operadora
como um player de confianga mas existe o PayPal, por exemplo, na internet que vocé vai
14 e usa com confianca, existem o MolP, Pagseguro, MercadoPago, todos estes caras que

trabalham com isso, mas so na internet.

Talvez tenha que existir uma entidade que serd controlada pelas operadoras com

participacdo de uma instituicdo financeira que chancele as operagdes dela e que garanta
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que aquilo vai ser seguro, que o dinheiro ndo ird sumir no dia seguinte. Entdo existe um

pouco disso sim.

26. Qual a sua percepcio em relacio ao quanto isso pode ter influenciado os
resultados do servico Oi Paggo, quando houve seu lancamento em 2007 com

operaciao 100% verticalizada pela Oi?

r

Certamente isso também influenciou sim. Com dinheiro o brasileiro ¢ extremamente
conservador, realmente existe essa barreira. Vou lhe dar um exemplo: quando eu vou
pagar, olha s6 a experiéncia de uso na ponta, e digo para o lojista que vou pagar com o
celular, o lojista que nao conhece, ai ele fica desconfiado e diz: com celular eu ndo aceito.
Dai o que que eu falo para quebrar o gelo e quebrar a barreira. Nao, eu vou pagar com
Mastercard. Ele me responde, Mastercard eu aceito! Entendeu? Falar: vou pagar com
meu celular: ndo aceita, mas dizer: vou pagar com Mastercard e usar o celular, dai ele

aceita.

A marca da franquia te da um conforto porque vocé€ sabe o que estd consumindo, tem

valor também.

27. Os estabelecimentos comerciais estio prontos e dispostos a adotar sistema de
pagamento por dispositivos méveis? Existem condicdes comerciais impostas por
eles (por ex., reducdo de tarifas)? Ou isso é visto como uma forma alternativa

sem nenhuma pedida de contra partida?

Estao vendo como uma forma alternativa. A aceitacdo no Nordeste ¢ muito maior, sao
mais receptivos a novidades e veem isso como mais um meio de pagamento. E aqui no

Sudeste que as pessoas tem maior resisténcia cultural.

28. Mesmo os supermercados?

Nos supermercados ainda ndo comecamos, deixaremos para o ano que vem. Mas nao

achamos que supermercados sejam um contexto adequado ao pagamento por meio de
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celular, entdo ndo vamos nem estimular tanto. Isso por varias questdes: fila, usabilidade,
cada sistema de TEF e automacao de caixa ¢ diferente — necessita integragao especifica a
cada um, uma no TEF e outra em cada loja, afinal cada loja especifica tem uma frente de
caixa num modelo. Entdo isso ndo ¢ uma coisa simples. O que usaremos alternativamente
¢ que quase todo supermercado tem 1a o seu POS de contingéncia e iremos direcionar

para o cliente utilizar aquele POS.

29. Na sua opinido, qual modelo transacional, em termos de equipamentos teria
melhor aceitacdo por parte dos estabelecimentos comerciais brasileiros: POS +

cartdo sem contato (com chip wireless), POS + Celular ou Celular + Celular?

Acho que existe uma preferéncia, pelo menos no varejo tradicional que ja estd inserido no
sistema de meios de pagamento eletronico, de preferir utilizar o POS ao celular. Ele nao

quer ter um POS mais um celular para receber pagamento.

O Estabelecimento pode preferir o NFC onde tem fila, se ele pode acelerar o processo de
pagamento, para ele ¢ 6timo. Agora, esse meio de pagamento celular com POS ele ¢ mais
lento, mas em determinados contextos de pagamento ele ¢ mais conveniente, por
exemplo: delivery. Todo final de semana eu ligo na 1900 do Morumbi, onde moro, € ja
treinei o estabelecimento. Ele adora porque ele nao precisa mandar o POS para entregar a
Pizza, eu pago pelo celular. Entdao neste contexto de pagamento para ele € um beneficio
enorme porque ele ndo precisa tirar o equipamento da loja para fazer minha entrega. Isso
vai variar de caso a caso, haverdo casos onde a conveniéncia maior esta para o
consumidor e casos onde a conveniéncia maior vai estar do lado do estabelecimento. E no
caso de celular como POS, ai é o caso de um mercado novo, ¢ o caso de um
empreendedor individual, para o vendedor porta a porta, ¢ para o pequeno micro varejista,

aquele que ndo tem condicao de pagar pelo POS.

Um POS wireless, custa cerca de R$160/més a R$120/més, as vezes ele ndo vai fazer
uma venda dessa por més ou ele vai fazer 2, 3 vendas desta por més. Nao vale a pena ele
pagar este aluguel. Para pagar um aluguel deste ele tem que faturar pelo menos R$ 3 mil,
RS 4 mil por més para pagar este aluguel, sendo ele esta perdendo dinheiro. E € ai que
vocé pega 14 um sapateiro, um borracheiro, dependendo da regido, ele ndo tem esse

faturamento por més. Essa populagdao de comerciantes, ela vai ficar excluida do sistema
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de pagamento eletronico? A populagdo de cartdes de crédito no Brasil ¢ muito grande,
entdo nao da, essa ¢ uma alternativa viavel para ele para poder se inserir no meio de

pagamento eletronico.

30. Existem outros atores que, ao lado de instituicoes financeiras e as empresas de
telecomunicacoes, podem oferecer servicos de pagamento movel no Brasil em
larga escala? Como vocé analisa a participacio de Google e PayPal neste

mercado? Como a Paggo se diferencia em relagio a estes agentes?

Estes caras sao disruptivos e sdo mais rapidos, entdo por exemplo: PagSeguro, PayPal, o
proprio MercadoPago, essas empresas podem de repente, se eles forem agressivos e
estiverem dispostos, entrar no mercado para valer mesmo, serem mais rapidos que os

bancos e que os adquirentes.

A principal vantagem da Paggo neste caso ¢ a transagdo garantida, porque acaba o charge
back, eles sempre vao ter que cobrar uma taxa mais alta para garantir que nao havera o
charge back, eu ndo preciso cobrar taxa mais alta porque o banco garante e eu ainda tenho
mais pontos de aceitagdo porque estes caras sO estdo no mundo virtual e eu também vou
entrar no meio virtual. Se eu fosse eles eu atacaria o meio fisico ja, porque no meio

virtual eles serdo bombardeados rapidamente.

31. Os agentes recém-chegados e intermedidrios sdo vistos como confiaveis pelos
usuarios para efetuar pagamentos moveis no Brasil? Ha alguma diferenciaciao
em termos de imagem da empresa, qualidade de servi¢o prestado e capacidade

de lancar produtos inovadores no mercado?

Sim, eu acho que tem a simpatia dos usudrios. Principalmente o Google ¢ bem
reconhecido pelos usuarios que estdo na internet, mas o Google ndo estd com uma
estratégia de desenvolvimento de servigos de pagamento que confronta o status quo, eles

estao buscando convergéncia. O PayPal que talvez seja um pouco mais disruptivo.

O Google Wallet se posiciona de uma maneira que nao vai contra os bancos, ele ira se

aliar aos bancos, este ¢ o discurso do Google, ele ndo estd dizendo que vai criar uma
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carteira com uma conta no Google, nao, ele ¢ s6 um agregador de contas cartdes que eu
estou colocando no celular e com parceria com adquirentes para botar o leitor de Google

Wallet. Na verdade o Google wallet ¢ o NFC de banco, um wallet de NFC de banco.

32. O que faria um esquema isolado mais atraente que outras solucoes existentes,

como a da Paggo?

Custo, usabilidade, se ele tiver uma usabilidade melhor que a nossa. Quando eu digo
custo eu falo de toda a solugdo: aparelho celular, o tipo de conta que ele tem que ter,
nessa conta aqui ele pode ter uma conta pré-paga e dentro deste crédito ele consegue
fazer o pagamento. Isso tudo sdo barreiras para o usuario, se o0 usudrio tiver que ser pos-
pago, tiver que ter um smartphone, tiver que baixar um aplicativo, usar um device,
qualquer coisa do género, isso serd uma barreira gigante para ele, vocé nao consegue

escalar.

A propor¢ao ¢ bem facil de se ver, vocé tem hoje no Brasil cerca de 14% da base s6 de
smartphones, tem uma pesquisa que mostra que somente metade destes smartphones
acessam dados, a outra metade sdo de usuarios que comprou um smartphone mas que o
usudario nao tem condi¢des de pagar por um servigo de dados da operadora entdo ele usa
muito mais como um MP3 Player, digitar SMS mais rapido, camera fotografica, com algo
digital ali presente, mas ele nao acessa a rede porque nao tem como pagar o plano de
dados. Entdo se voc€ pensar em smartphones ativos como base para pagamentos sao
apenas 7% da base, muito pouco ainda, ndo consegue penetrar e desenvolver solugdes
para smartphone, que todo mundo faz, ¢ muito simples de fazer, vocé tem uma
independéncia das operadoras, de varios players, vocé faz o seu aplicativo e consegue
publicar ele. Mas ai o quanto vocé€ consegue penetrar num publico que vocé queira

popular, de mais baixa renda, vocé€ nao consegue.

Se vocé pensar que o smartphone com melhor usabilidade ¢ o iPhone e hoje o iPhone no

Brasil ndo chega a 1% da base entdo fica muito longe da realidade.

Uma vantagem grande da tecnologia que temos hoje dentro da Oi ¢ a possibilidade de
usar 0 mesmo sistema com tablet, smartphone ou qualquer telefones simples — ¢ o mesmo

Processo.
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A grande vantagem desta rede, deste servico € que ¢ tipicamente de operadora celular

integrado numa rede de pagamento.

33. Como foi para a Oi aceitar poder ser diluida por outras operadoras?

Ela amadureceu e viu que um sistema de pagamento com uma unica operadora nao vai

fazer verdo entdo ela aceitou.

34. Existe alguma contrapartida ou beneficio que ela tera?

A politica que adotamos hoje € a seguinte: a primeira operadora que entrar ndo vai pagar
nada, ela vai agregar escala, a segunda vai pagar alguma coisa e a ultima vai pagar em
Market Share, ndo vai entrar. Iremos segurar uns cinco anos até deixar ela entrar. Ela dara

1, 2 pontos para cada participante porque ela vai perder cliente por ndo ter este servico.

Essa ¢ a estratégia, mas que ela vai ter que entrar 14 na frente vai. Ja houveram varios
casos de clientes que viram a solugdo em fortaleza, onde 50% da base de clientes ¢ da Oi,
na orla e demonstraram interesse em mudar para a Oi porque queriam usar o servigo. Esta
em comunicag¢do, estd em Outdoor, fizemos uma Blitz em corredores comerciais, neste
ano ainda nao foi possivel sentir efeito mas acredito que no proximo ano quando tivermos
um referencial maior de escala comecara a ser um diferencial da operadora, quem entrar

por ultimo vai perder Market Share.

136



— ANEXO 2

ENTREVISTA COM ROBERTO RITTES — CEO OI PAGGO ENTRE JUNHO DE
2008 A MAIO DE 2011

Entrevista realizada no dia 23/11/2012 as 17:00hrs na sede da Estre Ambiental, Av.
Juscelino Kubitschek, 1830, torre 1, 3 andar.

1. Como vocé, que participou da fase inicial do Mobile Payment no Brasil
liderando o lancamento da Oi Paggo em 2007, vé o desenvolvimento deste
mercado? Quais as diferencas que vocé vislumbra quando compara com o

periodo em que esteve no comando da Paggo?

O mercado mudou. A dificuldade em se lancar o servico de Mobile Payment ¢ que para
se ter uma proposta de valor minimamente relevante ela deve ser superior aos modelos
atuais. Cartao de crédito fisico no Brasil funciona bem, principalmente no presencial pois
transacionar dentro de um estabelecimento funciona muito bem. Vocé€ possui algumas
limitagdes em alguns ambientes como compra remota, por internet, delivery, este tipo de

coisa.

Para se fazer um produto bom, um produto que entregue seguranca e confiabilidade era
muito complicado no mundo de Telecom antigo, a propria solugdo técnica da Paggo ¢

uma solugdo técnica que envolve varios componentes: Chip, Rede, SMS Sat Push.
O Paggo ¢ um produto que funciona bem, mas possui alguns pontos a se considerar:

Primeiro, ele precisa da rede Telecom. Ele usa o chip como elemento Telecom, usa
alguns elementos de rede e envolve troca de chip do cliente, o que traz algumas
dificuldades. Mas era um produto bom, varios produtos que foram lancados eram
produtos ruins, se vocé olha pelo lado de seguranga ou usabilidade eram produtos ruins,
entdo era dificil no mundo antigo langar um bom produto, principalmente com estas duas
condig¢des: usabilidade e seguranca, € vocé tem que ser bom nos dois, ndo adianta vocé
ser bom em usabilidade e ser ruim em seguranca, por exemplo. O produto da Paggo ¢

bom, mas também possui suas limitagoes.
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Ele usa o SMS, que era um elemento caro na época. Além disso o servigo tinha um
problema de ter um nivel de erro muito grande, na época, a cada cinco transagdes, uma

dava erro.

2. Hoje vocé acredita que o nivel de erro ainda permanece no mesmo nivel que em

sua época?

Nos ficamos trés anos tentando mudar este nivel de erro mas era algo que tinha muito a
questdo de conflito do chip com o aparelho, era até algo dificil de mexer, envolvia
conversa com fabricantes. O problema estava muito mais no aparelho celular, ndo estava
na processadora. Hoje deve ter melhorado, além disso ndo tenho davidas que trocar de
processadora, da Freedom para a Cielo, também deve ter ajudado a melhorar muito este
nivel mas ainda assim deve ter um nivel de erro muito acima do que ¢ aceitavel numa

industria de meio de pagamento.

J4

Dito isso, o0 mundo mudou, o mundo de celular agora ¢ smartphone. Vocé pode até
pensar: mas no Brasil ainda se vende mais celular, s6 que isso € questao de tempo, no ano
que vem nao, mas daqui a trés ou quatro anos vocé€ vai ver que todo mundo tera um
smartphone. E um movimento inexoravel, todo mundo quer, a proposta de valor do
smartphone melhorou muito, a abrangéncia de rede WiFi, 4G chegando, nao ha davidas

que o smartphone vai dominar este mundo.

No mundo smartphone o jogo ¢ outro, ninguém precisa de Telecom no mundo
Smartphone, vocé consegue entregar um produto seguro e confiavel com boa usabilidade
com um aplicativo instalado no smartphone, entdo eu acho que o Smartphone muda um
pouco o jogo, ele vira um mundo menos “operadora centric” e vira um mundo mais

aberto e quem ganha uma vantagem ¢ o fabricante de celular.

Se vocé pensar no NFC por exemplo, que também ¢ uma coisa que ainda esta
engatinhando no mundo mas que a partir de agora deve decolar. O padrao do NFC devera
ser o adotado pela AT&T, Sprint e Verizon — estes sdo os caras, eles estdo lancando um
servico de NFC agora, os fabricantes irdo fazer aparelho para eles. Estes caras sdo os que
vao mexer o mundo, porque o mercado dos EUA ¢ um baita mercado grande e entdo o

NFC também muda porque ¢ um jogo bem disruptivo.
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Isso tudo era s6 para dizer que a tecnologia estda mudando o cenario competitivo € a
propria forma de competi¢do. No mundo anterior, as Telecoms tinham um grande papel
que para fazer aquele produto confidvel, seguro e com usabilidade, era necessario o uso
de Telecom, daqui para frente ndo vai precisar, entdo eu acho que o papel da Telecom

reduz bastante, o que ¢ bom.

Vocé fala de problemas de governanca, qual é o problema de governanga que eu vejo? E
um pouco a questao da Paggo hoje, onde a Cielo possui produtos proprios que competem
com a Paggo. Uma coisa ja ficou clara desde o comeco quando eles entraram ali, de certa

forma eles estavam procurando ter acesso a tecnologia.

Eu fiquei 14 até maio de 2011. O Massa (Massayuki Fujimoto) chegou em fevereiro e eu

fiquei mais uns dois ou trés meses fazendo a transigao.

Mas a grande dificuldade que eu vejo € porque eu fago isso via Paggo e nao fago isso via
Cielo? Eu faco isso via um socio porque até hoje eu ainda preciso um pouco da Oi, mas
com essa mudanga neste mundo, pra que eu precisarei da Oi, pensando como Adquirente.
Como emissor , porque a Paggo foi quebrada em duas e teve aquela parceria com o
Banco do Brasil, vocé tem um papel sim proé Telecom e vai ter para sempre, mas dai ¢ um
papel de marketing que nem a parceria do Itai com as lojas Americanas, eu tenho um
canal de distribuigdo para vender cartdo de crédito. Eu vou fazer uma parceria com a vivo
para vender produto de Mobile Payment para a base da Vivo, eu tenho mobile marketing
e uma série de ferramentas do lado da operadora que me ajudam a fazer esse cara ser
mais eficiente em vender mas ai deixa de ser muito mais uma necessidade de produto
nessa parceria e passa a ser mais uma conveniéncia de marketing entendeu, essa mudanga
de mundo passa realmente em todos os lados: emissor e adquirente, reduz muito a

necessidade de Telecom.

3. Como surgiu a idéia da Oi Paggo la atras, por que vocé pegou bem o start-up do

negocio, pode explorar?

Nao, eu ndo peguei o start-up na verdade, a Paggo teve trés fases: houve uma fase que eu
nao participei. Depois teve uma segunda fase que eu entrei e por fim teve este capitulo

atual. Eu acho que comegou porque tinha a Paggo com um dos empreendedores que criou
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o sistema e fez um piloto com a Oi. O piloto foi positivo em alguns aspectos, negativo
em outros, mas a Oi de um jeito meio atrapalhado pensou que poderia ser um negdcio

interessante e decidiu comprar a Paggo e tocar o negocio.

4. Vocé ja estava na Oi nesta época?

Nao, primeiro eles compraram a Paggo e em seguida contrataram a McKinsey. Quando a
McKinsey analisou o negodcio alertou que eles estavam indo para um caminho
equivocado, disseram: - Isso ndo ¢ um produto de Telecom, isso ¢ uma empresa de
produtos financeiros, ¢ outra coisa, vocé ¢ uma grande incumbent de Telecom e isso ¢
uma start-up de servigos financeiros. Se vocé tratar este negocio como um produto de
uma incumbent de Telecom isso ndo vai dar certo, ¢ necessario segregar, montar uma

estrutura a parte, com cara de start-up, com cara de servigos financeiros € ndo de Telecom.

Foi feito um plano, a McKinsey tinha estruturado o negocio e foi aprovado no conselho,
foi ai que eu cheguei, eles haviam montado uma estrutura, estavam procurando um CEO
para a Paggo e nesta fase que eu entrei. Eu estava na Brasil Telecom na época e foi de 14
que eu fui parar na Oi. A Oi estava buscando um CEO para este negdcio, que misturava
banco com Telecom. Eu tinha trabalhado em banco, trabalhava em Telecom e acabou

acontecendo, eu sai da Brasil Telecom para ir para a Oi liderar a Paggo.

Ai entrou um pouco naquilo que vocé falou. O modelo original era um modelo muito

dificil de dar certo, um modelo integrado aonde vocé era emissor, adquirente e bandeira.

Infelizmente o0 momento de mercado foi 14 atras (2008/2009) quando as redes adquirentes
eram redes fechadas. No modelo 14 atras, a Cielo ainda era Visanet uma empresa fechada,
a Redecard ja era empresa aberta mas ja tinha proximidade com o Itau, agora virou de
verdade, mas a empresa era um braco do Itat, por mais que fizesse sentido para a
Redecard como adquirente de repente carregar a bandeira Paggo, foi uma coisa que eles
nunca permitiram. As redes adquirentes existentes € com escala, Redecard e Visanet na
época, bloqueavam a entrada da Paggo, basicamente porque eles ndo queriam fomentar a
entrada de um competidor que tivesse uma aceitagao abrangente, se tivesse a aceitacdo do
Paggo dentro da rede da Cielo 14 atras certamente facilitaria a vida no langamento da

Paggo.
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O modelo ja era muito dificil e dai eu acho que também surgiram questdes operacionais
com alguns parceiros, principalmente com a Freedom, que era muito lenta € muito ruim

no langamento de novos produtos.

A dificuldade era tentar criar uma modelo “closed loop”, emissor-adquirente-bandeira,

com um produto s6 de crédito.

5. Vocés se basearam em algum modelo existente, como o da Africa que também ¢é

closed loop?

Nio, na Africa o modelo é totalmente diferente porque 14 ¢ um produto de débito e acaba

sendo um “closed loop” porque a rede adquirente € muito ruim por I4.

Vocé tem um produto que consegue ter uma boa aceitagao se aproveitando muito da rede
de recargas. Um pouco do modelo “closed loop” da Paggo ¢ por questdo de necessidade,
uma vez que as adquirentes ndo estavam disponiveis para abrir, a0 mesmo tempo o
mercado de adquiréncia no Brasil ¢ um mercado muito rentdvel, se vocé comparar a
rentabilidade da Redecard e Cielo com qualquer adquirente no mundo, ¢ um absurdo. A
Redecard e Cielo possuem margem EBITDA de 75%, ¢ uma loucura a rentabilidade
destes negocios. Entdo foi para esse modelo, que era uma modelo dificil de dar certo e

acho que com algumas falhas, a primeira delas era ter uma oferta de produto limitada.

Qual que ¢ a dificuldade de modelo “closed loop”? Vocé tem que gerar massa critica em

duas redes distintas: usuarios e estabelecimentos que aceitam cartao.

6. O ovo e a galinha?

O ovo ¢ a galinha e as coisas tem que andar meio juntas. Para um tnico produto: crédito,
e se vocé olhar para quando terminamos tinhamos cerca de 300 mil usuarios em 100 mil

pontos de aceitagao.

7. Vocés optaram fazer primeiro a rede de aceitaciio e buscar usuarios depois?
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Estas duas coisas andaram meio juntas.

8. Mas vocés fizeram nacionalmente isso ou iniciaram regionalmente?

Nao, escolhemos alguns mercados alvo. Eram 12 cidades e a gente construiu em todos
eles. A Oi quando fez o primeiro langamento, 14 no inicio, que era aquele piloto, aquele
langamento teste, foi fazer a rede de aceitacdo no Brasil inteiro, uma ambiente muito

grande, muito dificil de conseguir gerar massa critica de usudrios, de aceitagao.

9. Aquela propaganda que era com o Ronaldinho Gaticho ja era uma propaganda

nacional, nao era?

Era uma propaganda nacional, ali era um langamento nacional. Quando eu cheguei,
falamos que precisdvamos focar, criar massa critica, decidimos focar em alguns mercados,
e que mercados buscamos? Os mercados em que a Oi era forte, pois acho que uma das
grandes limitagcdes deste modelo, e eu lutei muito para mudar, ¢ o fato de ser de uma

operadora so.

Ter um tnico produto, de uma operadora sd, vocé esta fadado a morrer! ndo tem como

um produto limitado a uma operadora s6 dar certo. Nao tem como!

Sabiamos que com uma operadora s6, sem um parceiro financeiro que aporta uma rede de
aceitagdo e que aporta uma série de outras coisas, sistemas e tudo mais, ndo tem como dar

certo, vocé precisa de operadoras ou parceiros financeiros.

10. Quando surgiu esta visido da necessidade de se buscar parcerias, fossem com
operadoras ou instituicoes financeiras? Foi logo na modelagem do negécio ou

surgiu com o desenvolvimento da estrutura e aprofundamento da operacgao?

Isso foi desde o comeco, desde o inicio estava claro o caminho, comec¢amos a falar

em paralelo com outras operadoras e com o mercado financeiro. A conversa com o
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11.

12.

mercado financeiro foi boa, mas teve que ir evoluindo ao longo do tempo porque o

mercado financeiro era meio cético com o Mobile Payment.

Vocé pode especificar que entidades do mercado financeiro foram abordadas?

Bancos e adquirentes de maneira geral, eles eram céticos com o Mobile Payment e
com o tempo eles passaram a perceber que este negdcio, ndo sabiam quando nem

como, mas que isso seria relevante e teriam que se posicionar de alguma maneira.

Esse posicionamento era mais defensivo, viam isso como oportunidade de cobrir
alguns nichos de mercado ou era mais para estar atento a inovacoes tecnologicas?

Como eles tratavam isso?

Acho que a visdo ainda ndo estava muito clara para onde isso ia, acho que era uma
coisa que num primeiro momento eles achavam: isso ai nao vai dar em nada. Depois
pensaram, isso ai eu nao sei como nem quando, mas isso vai ser relevante em algum

momento.

Os bancos estavam meio perdidos com relagdo ao Mobile Payment, o que esperar,
para que e quando. Acho que um ou outro banco tinha uma visdo mais estruturada,
para inclusdo, bolsa familia, mas acho que de maneira geral eles ndo tinham uma
visdo clara que papel isso teria no portfolio de produtos deles, numa evolugdao do
mercado deles, mas enfim, eles sentiram que deveriam estar dentro para construir e

quando esta coisa pegasse, estar dentro.

Acho que esta era a cabega dos bancos. Claro, acho que a Cielo especificamente
pensava em usar o celular como POS de baixo custo para estabelecimentos com baixo
ticket ou baixa frequéncia, tinha até um certo conceito, mas de maneira geral acho
que o setor financeiro ndo tinha uma visao muito clara de qual era o papel, qual era o

atrativo. Eles s6 sabiam que um dia isso seria relevante.

Se vocé pensar bem, vera que o cartdo de crédito ¢ uma ferramenta de autenticagao,

voceé diz: este aqui € o Roberto. Eu usava o seguinte exemplo:
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13.

14.

E que nem a chave do carro. Este carro aqui € meu, eu tenho acesso a abrir este carro.

Acho que assim caiu a ficha: isso aqui vai ser algo relevante. Vocé entra hoje no carro
e voc€ ndo precisa girar a chave, vocé aperta um botdo, o carro responde. Esta fungdo
de autenticacdo de dizer este crédito ¢ do Roberto, o celular pode fazer. Acho que as
pessoas ndo tinham uma visao clara de como isso ia se materializar mas acho que ao

longo do tempo os bancos acharam que isso ia ser relevante.

Vocé explorou bastante a visio do lado dos agentes financeiros, explore um
pouco sobre como era o conceito de Business Plan do lado da Oi, quer dizer,
comecgou totalmente verticalizado, por mais que vocé busque alguns parceiros,
haviam algumas premissas. Na época vocés acreditavam que poderia ser um

servico rentavel para o segmento de Telecom atuando totalmente verticalizado?

Eu acho que ele pode, desde que vocé consiga de alguma forma vencer esse ciclo
vicioso que eu falo: eu ndo tenho cliente porque os estabelecimentos ndo querem e

porque eu nao tenho estabelecimentos os clientes nao querem!

Quais eram as premissas que vocés tinham na época em que vocés montaram o

Business Plan e tiveram que definir que fariam verticalizado mesmo?

Ou fazia verticalizado ou ndo tinha outra opgdo, a gente tentou bater na porta da
Redecard e falar que eu ndo queria montar uma rede adquirente e eles falavam: eu ndo
posso, ndo quero. Entdo € assim, ndo ¢ que queriamos ser verticalizados, a verdade ¢
que o adquirente, que ¢ o elemento que fazia mais sentido vocé estar se aproveitando

das redes existentes, nao tinha disponibilidade.

A decisdo era, em nao tendo disponibilidade de redes adquirentes existentes querendo
trabalhar com a gente, eu lanco assim mesmo, de forma verticalizada? Era essa a

decisdo, e a decisao foi sim!

Se for olhar para tras eu acho que a historia deu certo, vendeu bem, foi uma coisa que

deu lucro para a Oi.
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15.

16.

17.

A qualidade do servico na percep¢iao do usuario foi boa?

Vocé chegou a ver as pesquisas de satisfagdo daquela época? Se vocé olhar minhas
apresentacoes disponiveis na internet vocé vai ver que tem isso. A satisfacdo do
usudrio era muito alta. Tinhamos 14 pesquisas que faziamos em relagdo a servico,
usabilidade, seguranca. Os usudrios achavam superior ao cartdo tradicional, qual era a
dificuldade? baixa aceitacdo. E qual que era a dificuldade do estabelecimento? O
estabelecimento também era satisfeito. Achavam o produto bom, a taxa era mais

baixa, o produto tinha qualidade. Qual era o problema? O baixo numero de clientes.

Mas o comerciante na época precisava usar sempre um celular, nao?

Isso depende. O pequeno comerciante, o vendedor da banca de jornal usava o celular
dele, a gente até estimulava isso, porque ele garantia que o celular estava carregado,
estava ali. Num estabelecimento como um restaurante ou uma loja, tinha que ser um

celular dedicado.

Mas ainda assim era um celular que tinha que estar ali disponivel para realizar a

transacao.

Tinha que estar disponivel, e com a bateria carregada. A dificuldade que vocé tinha
com esse baixo uso ¢ que muitas vezes quando ia usar, mesmo que aceitasse, o celular
podia estar descarregado, quem estava la nao sabia usar, porque ia um cliente a cada
trés semanas usar o Paggo, entdo a baixa frequéncia de uso fazia com que a proposta

de valor deteriorasse um pouco.

Para nés estava claro que para este produto crescer e romper com este ciclo vicioso de
baixa aceitacdo e baixo numero de usudrios precisaria de parcerias, seja com outras
operadoras, seja com o mercado financeiro. Quando fomos ao mercado a vimos que

era mais complicado ainda do que achamos que seria.
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Essa coisa do ovo e a galinha ¢ realmente dificil, mas muito também porque eu acho
que faltavam alguns produtos e algumas funcionalidades nos produtos para que a

coisa funcionasse melhor.

Faltava por exemplo um produto de débito, porque muita gente acabava nao passando
no processo de aceitacdo de crédito. Acabamos langcando um produto controle com
um limite bem mais baixo para compra de recarga mas acho que a propria Freedom,
que era a processadora de muito dos novos desenvolvimentos, era muito lenta e

travou.

Agora se tivéssemos entrado com produtos que chamamos: Oi Paggo Crédito, Oi
Paggo Débito e Oi Paggo Recarga, que era um produto com crédito pequeno so6 para
comprar recarga mas que ao mesmo tempo era um produto de mais alta margem,
portanto muito mais facil de conceder crédito, com estes produtos e algumas features
interessantes de transferéncia de pessoa a pessoa dentre outras, acho que a coisa podia

ter funcionado melhor.

18. Vocés nunca tiveram um foco em um nicho especifico? Por exemplo, micro-

pagamento.

Nao, porque era um produto cartdo de crédito.

19. A mentalidade das quatro operadoras no Brasil sempre foi de ver uma a outra
como competidora. Vocé acredita que se esta visio fosse diferente esta
dificuldade seria rompida e a dificuldade seria a falta de uma parceria que

integrasse ao sistema financeiro?

Hoje as adquirentes estdo muito mais abertas, hoje vocé juntas as quatro operadoras e
faz um projeto agressivo para langar um cartdo de crédito mével e digo que quero

passar no seu POS, nao tenho divida que vocé consegue fazer.
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20. Qual foi a dificuldade com as outras operadoras para chegar nesse nivel de

21

entendimento?

As outras operadoras primeiro nunca tiveram profundidade no assunto, nado
conheciam direito do assunto, sabiam que existia mas nao tinham profundidade no
assunto. Acho que esse era o fator principal, elas estavam mais focadas em problemas

proprios e disputa de Market Share entre elas.

Esta ¢ uma grande dificuldade de Telecom, vocé vé em alguns setores como
montadoras e bancos que sabem lidar bem com isso, mas as operadoras brigam entre

elas e ndo conseguem lidar com nenhuma outra agenda.

A margem de Telecom no Brasil, de EBITDA, ¢ uma das piores do mundo. Por que?
porque as operadoras brigam muito entre elas, ¢ uma agressividade comercial muito
grande, de canal, de marketing, de tudo. As operadoras brigam muito ¢ ¢ uma
realidade especifica de mercado, vocé tem quatro operadoras com Market share entre
20% e 30% entdo todas elas legitimamente podem virar lideres de mercado, €
diferente de outros paises que tenham quatro ou cinco operadoras onde tem uma lider,
depois outra proxima e o resto sao duas ou trés pequenas. O mercado brasileiro esta
todo meio embolado, entdo todo mundo briga muito com todo mundo e o mercado

fica ruim.

Na época a preocupacao das operadoras era muito maior em ampliar sua
cobertura para colocar novos usuarios na base do que lancar novos produtos,

fosse para ter uma nova fonte de receita, fosse para reduzir o churn?

O churn ¢ alto seja pela agressividade dos servigos seja pelo mal atendimento das
operadoras. O atendimento das operadoras ¢ muito ruim. Concertar o atendimento ¢
muito dificil, ¢ o CRM, ¢ mexer em TI, mexer em processo, ¢ um projeto que a
propria Vivo fez, ndo ficou uma maravilha, mas melhorou bastante. Mas ¢ muito
dificil, ¢ um plano de varios anos, investimento pesado, que no curto prazo o mercado
cal na sua cabeca porque vocé€ investe dinheiro, tira o foco de ganhar clientes e em

melhorar a sua oferta, o que ¢ mais facil. Basta montar uma boa oferta, criar um bom
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filme com uma boa campanha e entrar com forga que a coisa anda, entdo ¢ muito mais

dificil reduzir o churn do que ganhar novos clientes.

Todo mundo adoraria reduzir o churn, o novo cliente é mais facil mas é mais caro,
entdo ndo ¢ intencionalmente, as operadoras sempre tiveram um foco comercial. As
areas de negocio sdo duas coisas bem separadas dentro das operadoras, as areas de

rede da area de marketing e sempre a rede vai atrds do marketing, € sempre assim.

As operadoras sempre tiveram um foco comercial, até porque ¢ muito dificil reter o
cliente, ¢ mais dificil reter do que ganhar um novo, entdo o churn ¢ alto e com muita
troca entre as operador, ¢ o que a gente chama de rouba monte. Se vocé olhar o
mercado de novos SIM’s, 80% sdo de gente trocando de operadora. O que a gente
chamava de “new kids on the block”, que realmente sdo os novos usuarios de
Telecom, hoje sao muito pequenos. Hoje ¢ um jogo de rouba monte, cada um tirando
do outro e o crescimento que tem € muitas vezes 0 mesmo usudrio com um SIM

adicional.

Mas anyway, as operadoras estdo em um mercado de muita briga, de muita disputa
onde elas ainda sdo incapazes de olhar para esse assunto, relevar um pouco esse
contexto de briga, e trabalhar de uma forma cooperativa. Tanto porque se veem como

inimigo, tanto porque eles nao conhecem do assunto.

Existe um pouco de ignorancia, também pelo mercado ndo estar maduro. Nao da pra
comparar o Japao ou Africa, com o que acontece em outros lugares. Sao casos meio

pontuais onde por alguma circunstancia a coisa deu certo.

Nao quer dizer que ndo vai dar certo em outros lugares, pode até dar certo. O timing
disso que vai variar. A relevancia que isso tem em alguns paises da Africa, no Japao e

em outros lugares ¢ diferente.

Eu ndo tenho duvida que ao longo do tempo vai virar uma realidade abrangente e vai
ser a regra do mundo. O quando e como ¢ que ¢ a duvida. Mas também nao déa para

dizer que as outras operadoras estao perdendo o bonde.
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A Oi ganhou alguma coisa entrando cedo? Mais ou menos. Pagou para comprar uma
empresa, investiu um certo valor e depois vendeu parte e teve até sorte. No final até

ganhou dinheiro com a venda, mas nada muito relevante.

Também nao da para dizer que havia uma urgéncia das outras operadoras entrarem.
Que era uma grande oportunidade, um cavalo selado que estava passando. Nao era.
Por isso as operadoras nunca se interessaram. E uma pena! N&o apenas por uma
questdo de escala mas porque acho que um produto novo, disruptivo, isso foi uma

coisa que vimos, tem outra enorme dificuldade que ¢ explicar o proprio produto.

E o caso especifico do Mobile Payment. A intui¢do das pessoas de como funciona,

quais sdo as suas vantagens e seus riscos. E muito diferente da realidade.

Qual é o custo dessa transacio quando vocé fala que tem que migrar um usuario
de cartio de credito para um novo sistema? Afinal vocé tem um custo de

educacio, de propaganda, comunicacio, etc.

Sim, ¢ um processo dificil, e por isso que eu te falo que se as operadoras se
entenderem fica melhor, nao s6 porque terd mais recurso pra fazer isso, mas também
porque se cada um comec¢a com um “produtinho” diferente, cada um comunicando e
explicando de um jeito, vocé nunca consegue gerar um entendimento do que ¢ o

produto.

Entdo se cada um for pra um lado, fazendo do seu jeito, mesmo que sejam pequenas
mudangas, no final se gera tanta entropia que vocé confunde a cabega do usuario.
Acho que se vocé trabalhasse de maneira unificada, com as operadoras juntas, ficaria

mais facil.

As operadoras tem na mao uma ferramenta muito bacana pra fazer o servigo de
comunicagdo, que ¢ o mobile marketing. Vocé esta vendendo um produto de meio de
pagamento pelo celular, vocé nunca deveria fazer propaganda na TV com o

Ronaldinho, vocé deveria usar o celular.

A vantagem que agente via, era que quem usava o produto adorava, porque a

usabilidade era muito boa. A usabilidade ¢ muito boa, quem usa diz: - Nossa que legal.
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24,

25.

26.

3

E seguro, ponho a senha no meu celular, ¢ mais seguro que POS. Eu ponho a senha

no celular e recebo um SMS de confirmacao.

Hoje, quando vocé olha o que foi feito no lancamento da Paggo pela Oi (Oi
Paggo), o que vocé teria feito diferente? O que daria para ter feito diferente

naquela época?

O langamento, eu teria reduzido a area de atuacao. Nao teria feito nas doze cidades.

Nestas doze cidades havia uma populacdo com 8 milhdes de habitantes. Talvez eu

tivesse feito em trés ou quatro cidades, onde a OI tivesse mais Market Share.

Vocé ja comecgaria com operacao no Rio de Janeiro?

Nao, porque ali a Oi tinha um Market Share muito ruim. Eu iria pra menos cidades e
atrasaria o lancamento, mas entraria com mais produtos, com um portfolio mais

completo.

Seriam essas duas coisas. Eu também acho, olhando para tras, que um langamento

desse no mercado atual com adquirentes abertos seria muito mais facil.

Vocé acha que no modelo em que a Paggo esta apostando e com a estrutura atual,

€ possivel considerar que a Paggo possui um modelo de sucesso?

Nao, na minha opinido a Paggo morreu.

Vocé acha que no modelo nao existe condi¢do de expandir ou é preciso mudar
algo? O que exatamente vocé acha que ela precisaria mudar para alcancar o

sucesso comercial?

Eu acho que a Paggo enquanto for um servigo de uma operadora so, ele nao existe.
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27.

A plataforma tecnologica da Paggo, em cima do SIM Card ¢ uma plataforma que esta

perdendo espaco.

Eu acredito que seria outra coisa em cima de Smartphone, ficaria muito mais flexivel,
conseguiria ser trabalhado. Vocé ser uma rede adquirente em cima de Smartphone
permitiria trabalhar com maultiplos emissores também em smartphones, vocé pode

trabalhar com multiplas operadoras.

Eu acho que o modelo da Oi ¢ muito travado em uma uinica solucao tecnologica que €

da Oi, a qual ndo funciona necessariamente nas demais, que ¢ fundamental.

Hoje a Paggo que sobrou la ¢ uma rede adquirente, onde na verdade a tinica coisa que
eles fizeram foi uma enable de aceitacdo do cartdo Oi Banco do Brasil no POS da

Cielo.

Como rede adquirente ndo tenho acompanhado, mas acho que eles ndo cresceram

nada a rede de aceitagao deles.

A empresa tem demonstrado que a sua estratégia atual é a de fazer com que todo
POS da Cielo aceite transacao da Paggo. A ideia fundamental é ter o POS
aceitando o servico, como uma feature, e ter uma rede propria de aceitacio

apenas onde o POS nao chega hoje. Como vocé vé este movimento?

Existe sim essa rede, mas para profissional liberal, s6 que quem vende ¢ a Cielo. Que

¢ o produto do Iphone da Cielo.

Esse que é o problema, se vocé pensar assim, qual o papel da Paggo? E intermediar
uma aceitacao na rede da Cielo? A Cielo ndo precisa da Paggo para fazer isso. Dado
que a Paggo nao terd rede, ate porque se a Cielo acreditar que tenha espaco para o
celular funcionar como um POS, ela ndo vai querer fazer isso com a Paggo, ela fara
como Cielo. Até porque a solu¢do dela, ndo é uma solucdo tdo boa. E uma solugdo
digitada. Mas funciona com todas as bandeiras. A solugdo da Oi ¢ uma solugdo
restrita, uma solucao que funcionava em uma rede fechada que morreu, até porque o
emissor praticamente morreu. O emissor agora esta emitindo um cartdo plastico Oi

Banco do Brasil que tem a fun¢do de Mobile Payment pra usar na rede da Cielo.
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29.

Vocé ndo vai conseguir com um Unico emissor conseguir gerar massa critica de
usudrios pra justificar pegar um pipoqueiro e ele aceitar o Paggo. Com esse modelo
de transacdo que eles fizeram, basicamente uma rede propria, eles serem uma rede

adquirente mesmo, morreu.

E pra fazer a aceitagdo da Paggo no POS da Cielo, ndo precisa da Paggo. Acho que ¢
uma empresa que se perdeu. Porque ¢ uma operadora s6, modelo tecnoldgico antigo,

num mundo que estd mudando para smartphone.

O produto da Cielo ¢ um produto que hoje ndo ¢ tdo bom, mas vai melhorar.

Pelo o que eu entendi, vocé acredita que a Paggo esteja sem identidade hoje.

Como ¢ que voce posicionaria a Paggo hoje?

Exatamente, ela se perdeu porque a Cielo nao precisa dela. Com a demora no lado
emissor, pois ela demorou muito para emitir, estdo emitindo um produto pléstico e
movel, mas primordialmente ¢ mais plastico que tem uma rede de aceitagdo, mesmo
que quem queira usar com seu celular, pode usar no POS da Cielo. Entdo ela perdeu
um pouco de proposito. E perdeu proposito por aquilo que falamos: a Cielo quer fazer
as coisas por conta propria, a tecnologia esta ultrapassada , também investiu em uma
solucdo de uma aceitacdo celular onde usuario s6 pode ser da Oi. O modelo

praticamente morreu.

Vocé acredita que ela tem como se reposicionar?

Eu acho que até pode, mas acho que vai trazer poucos ativos esse reposicionamento.

Envolveria uma mudanca radical, mudanca tecnoldgica.

Ela teria que mudar o Ecossistema de hoje, de como estd desenhado em relacao as

parcerias para algo mais inter-operavel.
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30.

31.

Vocé acha que o pagamento movel ele poderia trazer uma percep¢ao de melhora
com relacdo a confiabilidade, conveniéncia e facilidade de uso, flexibilidade e

desempenho?

Com certeza! Mesmo hoje daria sim. As dificuldades estdo nos pequenos detalhes. As
pesquisas que tinhamos mostravam que os usudrios adoravam o produto em relagdo a

sua confiabilidade.

O que era entendido como confiabilidade? O usuario fazia uma transagdo € no mesmo
momento recebia um SMS de confirmacao, com todas informagdes relativas a compra
e o saldo atualizado com a fatura do més. Isso ¢ um baita controle. As pessoas
adoravam, diziam: “Oi Paggo me ajuda a controlar”, porque toda transagdo era

demostrada.

Como eu digo, o celular ¢ como se fosse um cartdo com tela e teclado. Ele consegue
te dar muita flexibilidade para vocé fazer coisas que no cartdo tradicional vocé ndo

consegue.

Com relagcdo aos estabelecimentos comerciais, no passado ele tinha uma
vantagem em utilizar a Paggo por conta da taxa diferenciada que era cobrada,

mas hoje com a Cielo, ndo existe mais esta diferenciacio. Como vocé vé isso?

E que com a Cielo ela tem uma vantagem na compra remota, tanto para o e-
commerce como em delivery, quando alguém ndo estd presente, vocé manda a
empregada comprar e o usudrio aprova, manda entregar em casa e faz a transagdo
com seguranca, sem ter que levar um POS. Eu acho que a vantagem esta imitada a

1ss0, se vocé pensar em vantagem de usabilidade.

Fora isso, ¢ comercial mesmo. Mas eu também acho que, até por utilizar uma
infraestrutura em teoria mais barata, vocé consegue oferecer servigo sobre o celular.
Uma POS ¢ muito mais cara, mais sensivel, que da mais problema entdo eu acho que
fazer uma transagcdo com celular e POS ela pode ser do ponto de vista econdmico
mais viavel e dai vocé€ pode ter uma politica econdmica comercial mais atraente para

o estabelecimento.
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32. Hoje existem empresas que sao intermediarios nos meios de pagamento, por
exemplo o Paypal com Paypal Here e o0 Google, com 0 Google Wallet. Como vocé
analisa a entrada destas empresas neste mercado? Como vocé compara a solugao
deles com a da Paggo, vocé acha que eles tem condicdes de competir neste

mercado? Tem alguma opinido formada?

Eu acho que, primeiro, empresas como o PayPal nasceram de uma deficiéncia que
existia no mundo de cartdes, que ¢ a compra na internet, que ¢ uma compra chata,
com muita digitagdo, tanto para o usuario como para o lojista, entdo apareceram estes
intermediarios, estes wallets que basicamente vocé tem o seu cartdo cadastrado. Vocé
ja viu a aprovagdo do PayPal? Vocé faz uma transacdo onde ele te da um valor
randomico, vocé€ diz o valor entdo vocé confirma que este cartdo ¢ seu, vocé tem
acesso a fatura e a partir dai ele te deixa usar o seu cartdo em todos os sites através de
uma maneira pratica e segura. Eles sao muito utilizados, e eles atacam o segmento

que a gente atacou muito que ¢ a internet.

O Paggo funciona muito bem na internet, e a internet sempre foi um dos alicerces de
valor do Paggo por ser onde uma transacao de um cartdo tradicional funcionava mal e

o Paggo funcionava bem.

Eles sdo competicao, dito isso, eu acho que o celular pode ser para eles sim, bom! O
mundo inteiro esta virando Smartphone, entdo acho que qualquer pessoa que presta
servico hoje no mundo laptop, desktop, web vai para o mundo Smartphone, a
diferenca ¢ que eles indo para um mundo smartphone, por ser uma tecnologia aberta,
fica muito mais facil construir um aplicativo e vender diferentes produtos, eles tem
um campo onde eles podem ir além da compra da internet, pode ser uma avenida que
permita estes caras sair do mundo on-line e serem realmente algo do dia a dia. Sair do

mundo virtual e vai para o mundo real, isso sim.

33. Como vocé avalia o potencial do Mobile Payment no Brasil, acredita que ira se

concretizar nos proximos anos?
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Eu acho que o mercado brasileiro em algum momento ird acontecer, ndo tenho
davidas. Mas, por mais que o mundo tenha algumas experiéncias pontuais que deram
certo, ndo da para dizer que o Mobile Payment no mundo hoje ¢ uma tendéncia

inexoravel.

Os mesmos atributos que fizeram o Mobile Payment dar certo em algumas fungdes
especificas, sdo validos para outras, tanto que o Mobile Payment possui outros tipos
de Mobile Payment: tem o Mobile Payment do rico que ¢ o NFC, tem o mobile NFC
do pobre que ¢ a bancarizagdo, entdo o celular oferece diferentes produtos para

diferentes realidades.

O que deu certo em alguns lugares na Africa tem tudo para dar certo na Africa como
um todo, o que deu certo no Japao, tem tudo para dar certo na Europa e nos Estados

Unidos, ¢ uma questao de tempo.

Eu acho que o Brasil tende sim a seguir esta tendéncia global mais madura até porque
algumas coisas, como o NFC, tende a ser um produto bem relevante, porque ¢ um
produto legitimamente superior ao cartao tradicional com suas varias utilizagdes. Esse
sim ¢ um produto que ndo da para pensar no Brasil como pioneiro (em NFC) porque
enquanto nao tiver celular vindo com NFC, enquanto o iPhone 6 ndo vier com o NFC,
enquanto os celulares LG e Samsumg nao vierem com NFC, ndo tem como vocé criar.
Isso vai acontecer quando o mundo, os Estados Unidos e os principais mercados
Europeus comegarem a ir para NFC, ¢ ai que o NFC vai para dentro dos Smartphones

e dai sim, ¢ viavel pensar no Brasil.

Por isso eu acho que vamos ter que esperar o NFC “bombar” no mundo, isso virar o

padrao para Smartphones, para ai isso virar no Brasil.

Os outros modelos como o de bancarizagdo, eu acho que esse modelo das Telecom
ndo darem atengao para o assunto, delas ndo cooperarem em os assuntos deste tipo,

1SS0 vai continuar por um tempo como iniciativas esporadicas como o Oi Paggo.

A propria iniciativa da Mastercard com a Telefonica, estas sdo coisas que eu acho que
vao criar algum momento mas que por si s6 ndo vao ser disruptivas, eu acho que elas
irdo criar momento, botar pressdo nas outras, em especial esta parceria da Mastercard

com a Telefonica/ Vivo.
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34.

3s.

36.

Eu acho que o Oi Paggo se perdeu um pouco na execucao, eu acho que o Pos venda, a
empresa, seja por questdo de governanga, seja no emissor seja no adquirente, ela se
perdeu, acho que quem vai ser o player que vai fazer essa coisa acelerar acho que vai
ser a Telefonica com a Mastercard. Eles estdo montando uma empresa sé€ria, com uma
visdo de produtos modernos, dito isso, eles ndo vao ser disruptivos no mercado mas
sim, eles vao comegar a incomodar as outras operadoras que ndo tem isso, acho que

eles irdo catalisar este processo.

O foco deles sera mais em micro-pagamentos. Isso fara alguma diferenca na sua

opinido?

Eles tem mais um modelo Africano de pré-pago, transferéncia pessoa a pessoa, entao
acho que vai engatinhar por um tempo, uns dois ou trés anos, irdo ficar meio que
seguindo tendéncias globais até que isso fique maturado no mundo e entdo venha pra
ca, o unico acelerador possivel sdo estas experi€éncias pontuais conseguirem ganhar
momento, incomodar os outros players, que nao fazem nada disso e as pessoas se

mexerem.

Os nao bancarizados, vocé acha que podem ser um catalizador?

Podem ser um catalizador muito forte neste processo.

Vocé acredita que isso possa acontecer? Aparentemente saira uma legislacao que

aborda o Mobile Payment até o final do ano. Qual sua opinido a respeito?

Dependera muito da legislagdo, da populagdo do Brasil, metade ndo tem conta

bancaria, o modelo da Africa se aplica em uma parte representativa do Brasil.

Eu acho que isso sim pode ser um catalizador, entretanto, ndo acho que o Governo vai
ser um catalizador. Tem muita gente no governo que acredita muito nisso, mas mexer

a maquina do governo ¢ muito dificil.
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37.

38.

Os bancos, na sua opinido, ainda nio demonstram estar engajados em fazer o

Mobile Payment acontecer? Vai contra alguns interesses deste setor?

Acho que quando vocé fala do bolsa familia especificamente, ndo sao os bancos, ¢ a
caixa economica federal que esta envolvida, que ¢ quem distribui o bolsa familia atual,

esse ¢ um problema, ate ja sentei com gente da caixa para conversar.

Ali se trata do bolsa familia, porque os outros bancos ndo tem nada do bolsa familia,

ali € questao mais da caixa.

Os bancos, de uma forma geral, sempre trataram estes ndo bancarizados como
reserva de mercado mas nunca se preocuparam em fazer algo diferente para
incluir esta populacdo? Como vocé enxergaria o Mobile Payment como um

instrumento para fazé-lo?

Nao, ndo ¢ isso ndo. Nao € porque que nao se preocuparam, ¢ que isso quando voce

analisa como produto financeiro, esse publico ndo ¢ interessante para os bancos.

Veja a propria caixa, ela diz que perde dinheiro com o bolsa familia, muitas das
contas populares ndo deram certo. Um o6timo exemplo foi a introdug¢dao dos carros
populares, foram dadas isencdes de impostos para os carros populares pois
precisamos aumentar o acesso ao transporte. Otimo, mas tudo tem o seu limite, tem
uma grande parcela da populagdo que nao consegue comprar um carro € esse ¢ o

exemplo da conta bancaria.

Conta bancaria € um carro, s6 que que algum outro elemento fez a popularizacao do
transporte pessoal? A moto, a moto ndo ¢ igual ao carro, tem coisas que vocé
consegue fazer com um carro que ndo consegue fazer com uma moto, se vocé quiser
levar mala, uma mesa, vocé€ ndo consegue levar uma mesa com uma moto. Agora, eu
preciso sair do ponto A para o ponto B, eu consigo fazer com uma moto. Para mim o

Mobile Payment e os m-Wallets eles podem ser a moto do sistema financeiro.

Nao ¢ uma conta bancaria? Nao, nao ¢, mas 80%, 90% das necessidades de uma de
uma conta bancaria de uma pessoa de baixa renda podem ser supridas em uma

plataforma que ¢ mais barata em todos os seus aspectos.
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Todos os sistemas bancarios sdo carissimos, a abertura de uma conta com toda sua
burocracia também ¢ cara. Entdo existe uma oportunidade, e isso o0 GSMA também
defendia bastante, mas o unico risco ¢ que o mobile wallet for regulado como uma
conta bancaria, porque ele ndo ¢ uma conta bancaria, ele supre algumas necessidades
que também sdo supridas por uma conta bancaria, mas ele ¢ um produto mais simples.

Se vocé quiser botar regulamentagao de carro para uma moto nao da certo.

Eu acho sim, que isso ¢ uma grande oportunidade mas depende da regulamentagdo
que deve reconhecer isso como sendo um produto mais simples e que deve ser tratado
como tal porque se voc€ nao fizer isso, ai vira um carro, com motor mil, mas um

carro, € que em termos de prego ndo consegue atender uma boa parte do mercado.

Entdo eu acho que um m-wallet bem regulamentado e tratado como uma coisa
diferente de uma conta bancaria poderia sim ter um papel super importante. Estd na
mao do governo essa ai. Mas acho que os bancos, eles hoje ja acreditam no Mobile
Payment como meio de pagamento, essa coisa de substituir o cartdo fisico pelo
celular, isso ja estd na cabega de todo mundo, o celular como um instrumento de
autenticacao, eu sou o Roberto e esse limite de crédito ¢ meu. Isso ja esta na cabeca
deles, podem nao saber quando nem como mas t4 todo mundo pensando nisso e foi o
que a gente falou, ndo ¢ uma coisa para o curto prazo, da maneira como tudo foi
organizado ¢ uma questao sei 14, trés ou quatro anos, seguindo a tendéncia no mundo,
a medida que isso for ganhando uma onda de verdade, ndo esta pseudo-onda que ¢
uma coisa ainda muito pontual do mundo, e se tornar uma coisa massiva no mundo,

dai vai chegar ao Brasil.

Alguns bancos véem o celular como potencial de bancarizacao de baixa renda mas eu
acho que isso ai esta um pouco defasada na cabeca dos bancos, por isso creio que essa

regulamentagdo vai ser importante.

Se for bem regulado eu consigo ver alguns bancos pulando em cima disso. Essa pode
ser uma forma mais rapida, mas em geral os bancos sao muito lentos, tem padrao de
seguranca ¢ tudo mais, mas virdo com essa onda de pagamentos. Porque sdo duas
coisas diferentes: uma a gente chama de Mobile Payment, que ¢ pagamento, a outra ¢
o Mobile Wallet, que ¢ inser¢do bancaria, eu acho que essas coisas tendem a vir

juntas num horizonte de trés ou quatro anos, mas vai acontecer, ndo tem duvida.
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