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RESUMO

Este trabalho objetivou demonstrar como as politicas de micro-crédito e micro-
finangas podem ser benéficas para uma determinada faixa da sociedade gerando
empregos e renda para a populagdo. Mais especificamente o trabalho fez um
diagndstico de oportunidade na distribuicdo de produtos da Empresa e mostrou
através de um plano de experimento de pesquisa-acdo em micro-crédito, que o
investimento realizado por individuos, com a colaboragdo do Banco € capaz de gerar
beneficios para os individuos; um novo canal de distribuicdo pulverizada para a
Empresa que por sua vez ampliara o numero de pontos de venda; crescimento do
faturamento e margens de lucro da empresa, bem como clientes sustentaveis com
baixissima inadimpléncia para o banco que concedeu o micro-crédito.

Palavras-chave: Micro-Finangas, Micro-Crédito, Crescimento de Renda, Geragao de
Emprego, Pesquisa-Ac¢éo, Canais de Distribuicdo, Abordagem de Mercado.



ABSTRACT

This work has as main goal to demonstrate how the politics of micro-credit and
micro-finance can generate benefits to certain range of the society and generate jobs
and income to the population. More specifically the work will make a diagnosis of the
opportunity in the distribution of products from the Company and show towards a
“action research” experiment project in micro-credit, that the actual investment in
people, with collaboration of The Bank, is able to generate benefits for the individuals,
a new pulverized sales distribution channel to the Company adding more points of
sales, revenue growth and profit margin growth for The Company, as well as
sustainable customers with very low delinquency in payments for the bank that
conceded the micro-credit.

Keywords: Micro-Finance, Micro-Credit, Income Growth, Job Generation, “Action-
Research”, Distribution Channels, Go-to-Market.
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1 INTRODUGAO

O tema micro-financas é muito conhecido por possibilitar a inclusao social,
a insergcdo de novos consumidores no mercado e ganho de poder aquisitivo das
familias com renda mais baixa na populacdo. Estudos internacionais como o
conduzido pelo Prémio Nobel Muhhamed Yunus - fundador do Banco Gramen em
Bangladesh - quanto pelo Indiano C.K Prahalad demonstram a necessidade de uma
politica desenvolvimentista, dos beneficios do investimento realizado em micro-
economia na geragédo de renda, e empresas com orientagdo para o segmento de
baixo poder aquisitivo.

No Brasil estudos como os publicados por Righetti (2008), do Banco Real
e Sanchez (2009), do Banco do Nordeste do Brasil, este ultimo com o Programa
CrediAmigo mostram o impacto das politicas para os agentes financiadores e a
melhoria da qualidade de vida das pessoas, bem como a tendéncia de aumento de
investimento em micro-finangas e micro-crédito dos ultimos anos.

Esta pesquisa baseia-se em um experimento de pesquisa-agao
apontando a relagdo de investimento em micro-finangas em uma amostra de
representatividade qualitativa selecionada em parceria com empresas como
Empresa X e o0 Banco Y e avaliando o impacto da adogdo do experimento nos
canais selecionados, cujo resultado se assemelha possa ser extrapolado para os
diversos setores da economia brasileira através de pesquisa qualitativa.

Para Nicheter, Goldmark e Fiori (2002), a comparagao da abrangéncia
das politicas de micro-financas aplicadas no Brasil em relagdo a outros paises da
Ameérica Latina. Iniciativas desta natureza, no Peru, Coldmbia, Equador, Venezuela,
Honduras, Costa Rica, Bolivia etc. mostram que o Brasil tem baixissimo indice de
penetracdo de politicas privadas de micro-crédito. Com a criagdo do Programa
“Bolsa Familia” , em 2003, o alcance das politicas publicas passou a preencher esta
lacuna, entretanto, a revista The Economist (2007) mostra que o Brasil ocupa a
décima primeira posi¢do no ranking de ambientes mais favoraveis as praticas de
micro-financas, no universo de 14 paises. Nosso pais obteve 43% de resultado
favoravel, em uma escala de 1 a 100, conforme os critérios da publicacao.

O potencial do mercado no Brasil para investimento em micro-financas &

muito maior que o dos outros paises, mas com as atuais politicas ainda incipientes
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somadas a histéria de altissimas taxas de juros, alta concentragdo de renda e o
ambiente local desfavoravel é possivel deduzir que existe significativa demanda
reprimida por micro-crédito no Pais.

Esse trabalho de pesquisa avaliou uma amostra representativa de
pessoas que se beneficiardo de micro-crédito, com o objetivo de obterem emprego,
comegar a trabalhar para uma empresa, com distribuicdo pulverizada de seus
produtos e ampliar as vendas. O estudo serviu de base para o plano de pesquisa-
acao e preparando uma avaliagdo conduzida em seis meses objetivando viabilizar a
partir dos resultados a adogdo deste novo canal de distribuicdo, bem como a
possibilidade de ampliagdo em outras regides do Brasil que tenham demanda similar.

Com base nos resultados da pesquisa-acdo, mais especificamente do
planejamento estratégico do plano de agdo, da coleta de dados, de observacéo e
aprendizagem apontando que o investimento tem impactos benéficos tanto para o
cidadao, como para a comunidade em que ele vive; para as empresas pesquisadas
no caso a Empresa Participante X a vender mais obtendo melhor distribuicdo
através do novo e inexplorado canal de vendas, assim como para o Banco que
emprestou os recursos, com baixissimo indice de inadimpléncia ampliando sua
presencga e base de clientes financiando os que normalmente nao teriam acesso ao

crédito bancario comum



2 OBJETIVOS

O foco da pesquisa esta no papel de micro-finangas como propulsor da
economia e como gerador de renda e beneficios ao setor de bens de consumo e ao
setor financeiro, bem como aos demais setores da economia em um segundo
momento, ndo desconsiderando a questao de assistencialismo que de uma forma ou
de outra aumenta a renda para os pobres, nem em uma ajuda propriamente dita.
Ambas as agdes promoverem melhor qualidade de vida diretamente para o cidadao
que é assistido, no entanto as agbes descritas geralmente tém durag&o temporaria,
rapida e induzem a acomodacdo do individuo ndo implicando em aumento da
producao do pais nem em desenvolvimento sustentavel.

Um individuo beneficiado diretamente pelos programas assistencialistas
tem melhoria na qualidade de vida e no padrédo social, entretanto o objetivo deste
trabalho € o de demonstrar que o maior impacto das politicas de incentivo e
investimento nas camadas mais pobres da sociedade, através de micro-financas,
traz melhor distribuicdo de renda e aumento do consumo como um todo. Com o
“‘incentivo as politicas de micro-finangas a ‘roda da economia” gira mais fortemente e
alimenta um ciclo virtuoso de renda que traz estabilidade e prosperidade.

Os objetivos da pesquisa sdo o de diagnosticar a situagao de distribuigao
em micro-canais de vendas da Empresa X; elaborar um plano de agdo, em conjunto
com o Banco Y para financiamento dos participantes do experimento e através dele
fazer com que pessoas de baixa renda possam ter acesso a crédito e oportunidade
de trabalho na distribuicdo de produtos voltados a baixa renda, em novos canais de
vendas. Neste sentido os objetivos especificos do experimento s&o:

* Gerar trabalho para pessoas que atualmente vivem abaixo da
linha de pobreza;

e Criar um novo canal de distribuicdo pulverizada para que a
Empresa participante possa aumentar o numero de pontos de
distribuicao;

* Abrir um novo mercado e aumentar a presenca do Banco no

financiamento aos segmentos de menor renda da populagao;
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* Conseguir estabilidade e sustentabilidade de resultados no
experimento entre participantes e empresas para futura ampliagao

das agdes no pais.



3 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo buscou-se através de uma revisdo bibliografica de
trabalhos de autores reconhecidos por publicagbes de alto impacto, em artigos
académicos e de experiéncias profissionais comprovadas relacionados ao
investimento de recursos, criagdo e desenvolvimento de politicas de micro-finangas
e investimentos em produtos ou solugdes financeiras para as camadas menos
privilegiadas da populagdo, bem como de publicagbes de livros de estratégia
relacionados ao objetivo principal do trabalho que €& a criagdo de negdcios
sustentaveis para as partes envolvidas gerando oportunidade aos novos entrantes.
Para tanto, além da literatura relacionada a estratégia, utilizando a pesquisa-agéo de
Lewin e autores respeitados: Chein, Coch e French, Curle e Colliers, mais
especificamente numa abordagem dentro da metodologia de pesquisa-agdo de
Collin, Eden e Huxham (2006) sobre RO-RA ou pesquisa orientada — pesquisa-agéo
e as contribuicdes na estruturacdo de infra-estrutura de criagdo, controle e material

de gerenciamento de projetos.

3.1 Estratégia — O que é? (Henry Mintzberg, 1998)

A definigdo mais comumente aceita de estratégia € a de um plano ou algo
equivalente que remonta a ideia de uma linha reta, um caminho ou uma direcéo.
Mintzberg (2009) a define como um padrdo ou uma coeréncia de comportamento ao
longo do tempo. Um exemplo é o de uma empresa que comercializa perpetuamente
os produtos mais dispendiosos da sua industria segue a chamada estratégia de
extremidade superior; ou 0 caso de uma pessoa que sempre aceita a fungcdo mais
desafiadora pode ser descrita como seguindo uma estratégia de alto risco.

Na primeira definicdo vé-se que estratégia tem uma conotagéo de futuro,
pelo plano, ao passo que Mintzberg (2009) mostra um comportamento passado. No
primeiro caso ela é definida como estratégia pretendida e no segundo, estratégia

realizada conforme o esquema 1.
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Estratégias Deliberadas e Emergentes - Henry Mintzberg

Estratégia

Realizada

Esquema 1 - Estratégias Deliberadas e Emergentes
Fonte: Mintzberg, Alhstrand e Lampel, 2009.

Note-se que o grafico mostra a estratégia deliberada, que nada mais é
que as intengdes plenamente realizadas de uma estratégia pretendida. Aponta
ainda a estratégia ndo realizada que nao ocorre por dificuldades diversas na
implementagéo, ndo podendo ser completada.

E importante notar que Mintzberg (2009) fala da estratégia emergente “em
que um padréo realizado ndo era expressamente pretendido” (p. 27). Na verdade,
partir de uma estratégia pretendida foram tomadas agdes que ao longo do tempo
levaram a uma convergéncia e que a partir dai formaram um padr&o coerente.

Mintzberg (2009) argumenta ainda que poucas estratégias — ou nenhuma
— s&o puramente deliberadas, assim como poucas sao totalmente emergentes. Uma
significa aprendizado zero e a outra, controle zero. Ele postula que ‘“fodas as
estratégias da vida real tem que misturar esses dois aspectos de alguma forma:
exercer controle fomentando o aprendizado” (p.39). Em outras palavras, as

estratégias devem formar, bem como ser formuladas.
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3.2 Estratégia — Fortuna na Base da Piramide (C. K. Prahald, 2005)

Para Prahalad (2005), “O pobre merece produtos e servigos de classe
mundial” (p.44) . Expressando ndo o que uma massa pobre merece para consumir
no seu dia a dia, mas também o que ela anseia e defende a erradicagcao da pobreza
por meio de lucros. A teoria da base da pirdmide sugere que € possivel existir uma
situagdo ganha — se as empresas multinacionais e grandes empresas comegarem a
enxergar os quatro bilhdes de pessoas que vivem abaixo da linha de pobreza no
mundo como consumidores potenciais e deixarem de investir somente na criagao de
produtos destinados aos consumidores mais abastados ou os consumidores de
produtos “premium” que visam cada vez mais qualidade e altissimas margens para
encantar o consumidor de alta renda.

Ainda Prahalad (2005) destaca diversos tipos de negdcios que
apresentaram experiéncias recentes interessantes na India, desde a venda de
shampoo em sachés pela Unilever até empresas que atendem a pessoas com
deficiéncias fisicas como a Jaipur Foot, que desenvolveu um modelo sem paralelo
no mundo em eficiéncia e baixo custo para prover proteses de membros humanos
de alta qualidade, para seus clientes que apesar de ndo terem muitos recursos,
podem ter condigdes de adquirir os produtos da empresa e ter uma vida digna apés
traumas de acidentes ou mesmo de deformidades. Entre os exemplos citados existe
ainda o Hospital de Olhos Aravind que adota alta tecnologia de primeiro mundo a
baixo custo e opera uma quantidade enorme de pacientes diariamente, permitindo
fazer com que os pacientes que normalmente ndo poderiam ter acesso aos
tratamentos, possam receber os cuidados e acesso a cirurgias e exames de ponta
CcOm sucesso.

Em 2002, Prahalad e Stuart Hart escreveram o primeiro artigo sobre o
tema e devido a revolugdo que fizeram com o padrao vigente da época, tiveram alto
descreédito e foram identificados como pesquisadores alternativos. Entretanto a ideia
dos autores mostra que ao focar em clientes locais procurando gerar vendas para a
populacgao da regido e provendo emprego e consequentemente melhores condigbes
para que muitas destas pessoas possam trabalhar, as empresas podem aumentar
seus lucros e ganhar participagdo no mercado e dependendo do modelo de atuagéo

gerar renda para as pessoas e o pais de atuagao.
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Hart (2008) descreve que um dos efeitos percebidos apds a publicagado do
livro que criaram foi o incremento da oferta de produtos destinados a base da
piramide no mundo. Outra mudancga percebida foi o aumento da “estratégia de
empurra” ou 0 que chama de “BoP 1.0",(p. 21), que descreve como criacdo de
adaptacdes dos produtos existentes ou reducdo de quantidades para poder fazer
com que o consumidor de baixa renda seja capaz de adquirir o produto e comece a
participar do consumo.

Este inicio, para Hart (2008) & visto como estratégia de curto prazo,
entretanto enxerga que as empresas que realmente buscam nao somente o lucro de
curto prazo, mas também o desenvolvimento de canais alternativos devem
compreender, desenvolver e atender o consumidor com solu¢cbes adequadas. Para
ele estas empresas devem focalizar a baixa renda como oportunidade de participar
de uma grande oportunidade e muitas vezes podem ter grande potencial de
crescimento ja que o mercado é pouco explorado. Em certas situagées os ganhos de
vendas com pequenos incrementos em renda se traduzem em alto impacto no
consumo e, portanto, alto lucro para os produtores que cativam os consumidores.

Empresas que conseguem atender o consumidor de baixa renda com
produtos, servigos e canais de distribuicdo adequados tendem a conseguir ganhar
giro e volume de vendas e com isto melhoram a imagem e a competitividade destas

frente aos demais concorrentes.

3.3 Micro-Financgas: Histérico, Perspectivas Globais e o Brasil

3.3.1 Historico

O termo micro-finangcas e a adogao do micro-Crédito sempre existiram
informalmente, nas diversas sociedades. Em 1844, em Rochdale - Inglaterra quando
teceldes fundaram a primeira cooperativa de consumo. Cinco anos mais tarde,
Friedrich Raiffesein, natural da Renania, regido localizada a sudoeste da Alemanha
que ja foi alvo de disputas entre a Alemanha e Frangca e hoje € um Estado
pertencente a Alemanha, criou em Westerwald, Estado Alem&o o que seria a
primeira associagao para concessao de crédito a producgao rural. No entanto, desde

que o ser humano comegou a se organizar em feudos, os meios de produgao foram
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divididos e as trocas passaram a se dar entre os grupos, o ser humano faz
negociagdes comerciais e obtém financiamento; seja em produtos, troca, ou com
recursos financeiros — moeda; em um primeiro momento, via comerciantes de maior
poder econbmico que repassavam prazos ou parcelamento ou trocavam produtos
por outras matérias primas antes das cooperativas. O mesmo se deu nos demais
paises do mundo sendo que a Alemanha foi pioneira nesta forma de associagao e
os tipos de Instituigbes la criadas, em alguns casos permanecem em usO na

sociedade atual.

3.3.11 Caderneta — o produto substituto a auséncia de Politicas Publicas

No Brasil, desde o periodo de colonizagdo, com a chegada dos primeiros
portugueses em nossa terra sabe-se que estes chegaram, compraram e venderam
produtos para uma sociedade ainda indigena e sem recursos financeiros trocando
por outras matérias primas, que na época faziam o papel de moeda (crédito), e mais
tarde, com a circulacido de moeda primeiramente em ouro e mais tarde em moeda,
cédulas etc. Pioneira e mais famosa no tema, a primeira Instituicdo de micro-crédito
do pais - Sociedade Cooperativa Econémica dos Funcionarios Publicos de Ouro
Preto - fundada em 1889 na cidade de Ouro Preto, MG. Ha controvérsias em relagao
ao pioneirismo desta cooperativa ja que aparentemente nesta data existia outra
cooperativa de crédito criada em Juiz de Fora, também em Minas, em 1887. No
entanto o Banco Central considera Ouro Preto como a primeira Instituicdo
oficialmente.

A partir dai comegaram a surgir outras instituicées no pais, em diversos
estados, mas as sociedades passaram a conviver também com o crédito dado pelos
comerciantes na venda de mercadorias aos escravos, posteriormente aos cidadaos
e a partir de ent&o criou-se as populares cadernetas, (vide observagédo do Professor
Dr. Paulo Lemos na Banca de Qualificagdo da Fundagao Getulio Vargas em 2010),
onde o dono do estabelecimento anotava o pedido do cliente e seu valor de divida
que funciona como crédito extremamente representativo e mais comum no mercado
brasileiro ja que o cliente pagava mais tarde. Ainda nos dias de hoje este tipo de
crédito representa boa parcela do crédito total disponivel aos cidadaos haja vista
que as pessoas contam com meios eletrbnicos de pagamento - os chamados
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cartdes de crédito que respondem por um mercado de R$ 500 bilhdes, contra um
PIB - Produto Interno Bruto total de R$ 2,3 trilndes, estdo somente na casa dos 20%

da populacéo.

3.3.2 Perspectivas Globais

Em artigo publicado na revista de inovacéo de Insead, em abril de 2010, a
Karabell, jornalista entrevistando o banqueiro Arthur Vayloylan, do Banco Credit
Suisse ouve de Vayolan a que o Banco € ativo em micro-crédito desde o ano 2000
devido a demanda de seus grandes clientes investidores, por solugbes de
investimento com responsabilidade social e sustentabilidade.

Vayloylan cita que existe um imenso potencial represado ja que as
estimativas do Credit Suisse apontam para USD 200 bilhées a USD 300 bilhdes de
mercado potencial no mundo e o que os bancos destinam hoje € algo como USD 30
bilhdes a USD 40 bilhées globalmente; ou seja, existe demanda 10 vezes superior a
oferta atual. A partir da identificagdo do Banco deste tipo de oportunidade, Vayloylan
e Insead publicaram um artigo intitulado “Micro-Finance at Credit Suisse: Linking the
TOP with the BOP onde mostram que micro-finangas € um segmento em franca
expansado no meio financeiro global. O artigo liga o banco ao mundo das micro-
finangas através da criagdo de um fundo de investimento em empresas do setor que
aporta capital juntando a ponta de investidores do topo — “TOP”, com a ponta de
recebedores de investimentos ou empresas investidas que repassam recursos as
pessoas que necessitam de recursos na base da piramide — “BOP”. A relacéo entre
estes dois publicos liga os maiores investidores globais do topo da pirdmide com
recursos de sobra para investir em diversos mercados e paises com as pessoas
mais pobres do planeta representados pelos quatro bilhdes de pessoas que vivem
com menos de USD 2 ddlares por dia, ou seja, abaixo da linha de pobreza do
conceito de Prahalad (2005) .
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3.3.3 Brasil

Popularmente, no Brasil se diz que “o banqueiro oferece o guarda chuva
para o cliente quando o cliente ndo precisa”; ou seja; o banqueiro da recursos para
pessoas que tem condigdes de ter crédito que, no entender do povo significa
exatamente o contrario, isto € “0 banqueiro empresta dinheiro as pessoas que ndo
precisam de crédito”. Para exemplificar o que o dito popular analisou-se a situagao
econdmica do pais com dados publicados pelo Banco Central do Brasil, sobre a
penetracdo de contas bancarias no mercado, a quantidade de recursos destinados a
micro-crédito e volume de concessao de crédito consignado conforme mostram os

graficos 1 e 2.
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Grafico 1 (a esquerda) - Histérico de Contas Correntes no Brasil
Grafico 2 (a direita) - Historico de Contas de Poupanga no Brasil
Fonte: Banco Central do Brasil — Dados compilados pelo autor (2010)

De acordo com os dados coletados observa-se que de um contigente
populacional de 190 milhdes de brasileiros, aproximadamente 100 milhdes de
pessoas fazem parte da populacdo econdmicamente ativa. No entanto, os numeros
divulgados pelo Banco Central do Brasil indicam numeros baixissimos de contas
bancarias abertas - 10 milhdes, sendo que, aproximadamente 5 milhdes e 800 mil
contas s&o consideradas ativas. Quando se fala de dados historicos de contas da
caderneta de poupanca, os dados sdo parecidos. Apesar de termos um elevado

registro de contas abertas, o total de contas ativas equivale a pouco mais de 14
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milhées de contas poupancga ativas no pais o que indica que, pelo menos 80% da
populagdo ndo tem conta em bancos. Tais dados podem indicar que boa parte da
populagdo tem dificuldades de insercdo no mercado bancario e ha também uma
grande oportunidade que os bacos deixam de ter que seria um aumento da

quantidade de clientes para os bancos.

3.3.31 Série Histérica Banco Central do Brasil (2004-2010) - Exigibilidade
e DIM - depésito interfinanceiro vinculado a operagoes de micro-crédito

O grafico 3, com base nos dados disponibilizados pelo Banco Central,
sobre a quantidade de recursos de exigibilidade, conforme a Resolu¢do 3.109 e Lei
10.739 de 2003 e da Resolucdo 3.422, art. 5° inciso |, para o financiamento do
micro-crédito em a quantidade de recursos de DIM — Depdsito Financeiro Vinculado

a operagdes de micro-crédito, ou seja, operagdes realmente realizadas.
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Grafico 3 — Porcentagem de recursos destinados ao micro-crédito no Brasil
Fonte: Banco Central do Brasil — Dados compilados pelo autor (2010)
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E possivel perceber que apesar de haver uma tendéncia histérica de
aumento do uso dos recursos disponiveis ao longo do tempo, esta tendéncia ainda é
lenta e os percentuais médios utilizados dos recursos estdo chegando a seis por
cento do volume de recursos previstos em lei 0 que € extremamente baixo para o

Brasil se comparados com os padrdes globais.

3.3.3.2 Série Historica Banco Central do Brasil (2002-2010) - Crédito
Consignado em Folha de Pagamento

De acordo com os dados historicos referentes ao retorno de crédito
consignado em folha de pagamento utilizando recursos livres e recursos destinados
a micro-crédito, pode-se observar que as operagdes de crédito consignado com
recursos livres apresentam taxas de retorno médias de 27% a.a, entre 2002 e 2010
e prazo médio de 38 meses, sendo que nos ultimos anos da série histoérica, o retorno
tem reduzido para a casa de 21% a.a e o prazo das operagdes alongado para mais
de 50 meses. Com relagdo ao crédito consignado, com recursos destinados a micro-
crédito € possivel dizer que o retorno médio do periodo de 22% a.a foi inferior ao
retorno médio apresentado nos recursos livres e que os prazos médios praticados
em torno de 11 meses em média sdo muito inferiores aos prazos praticados no

crédito consignado em folha de pagamento, com recursos livres.
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Grafico 4 (a esquerda): Taxa de Retorno e Prazo destinado aos Recursos Livres no Brasil
Grafico 5 (a direita): Taxa de Retorno e Prazo destinado aos Recursos de Micro-crédito no Brasil
Fonte: Banco Central do Brasil — Dados compilados por Rocha (2010)
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3.3.3.3 Dificuldades

A explicacao para tal disparidade deve residir em dois principais pontos, o
primeiro - a questdo do arcabougo legal e juridico ineficaz que dificulta a
recuperacéo dos créditos, em caso de inadimpléncia no micro-crédito; e o segundo
ponto - a possibilidade de obtencdo de garantias que no caso dos recursos
destinados ao micro-crédito, em geral, ndo existe. Além dos pontos diretamente
observados anteriormente, ha outras questdes a serem repensadas como a mais
completa falta de infra-estrutura, seja ela de foro legal e institucional, que pretenda
regular a atividade e prover regulamentagao especifica ao setor, que hoje é tratado
como banco ou como cooperativa e, portanto deve seguir os mesmos requisitos
complexos seguidos pela atividade bancaria. A questao sindical é outro ponto a ser
abordado ja que os funcionarios de bancos que fazem operagbes em cada uma das
agéncias tém um custo e a lei trabalhista n&o discrimina atividades e retornos,
desestimulando a criacdo de estrutura especificamente orientada para o micro-
crédito ja que ndo importa o retorno do negoécio e nem o canal para o governo. Os
pisos salariais, os aumentos praticados por convengao, os pacotes de beneficios,
entre outros tem que seguir o padrao do restante do banco e isto pune ainda mais o
investimento neste canal.

Fica claro pelos dados observados que existe espaco para Instituicoes
que trabalham com o micro-crédito como: CEAPE — R$ 307M; Banco da Mulher —
R$ 7M; PortoSol - R$39M; Banco Palmas - BNB — credi-amigo — R$ 440 M - 65% do
mercado bancario; Santander — R$ 250M — 2009; Caixa Econémica — Conta caixa
facil e canais alternativos; Banco Postal — Correios; no entanto, o governo deve
reavaliar, planejar, estruturar, lancar e alterar a legislagdo e suas praticas atuais
para fomentar o setor visando eliminar um Decreto Lei 3.422, que em teoria prové
todos os recursos de que a populagédo necessita e que ao final ndo chega nas maos
do tomador final promovendo, com isto o bem estar econémico da populagdo que
reverberara resultando em beneficio a economia inteira através dos outros agentes
do mercado.

Em virtude do grande numero de habitantes do Brasil atualmente - 190
milhées de pessoas, da quantidade de pessoas que estdo na faixa de populagao
pobre, da grande riqueza interna e arrecadagao, do elevado PIB — Produto Interno

Bruto e das condi¢des de investimento do pais, que os avangos alcancados sao
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pequenos, e estdo isolados em poucas Instituicbes. Em vista disto, as politicas
devem ser readequadas no sentido de liberalizar o setor, de buscar mais eficiéncia
e/ou abrir o mercado para competicao.

A economia brasileira viveu, por cerca de 20 anos, sob a sombra de
elevada inflagdo e taxas de juros e apresentou forte dificuldade de crédito para o
governo em si e para a populagdo como um todo, o que deixou de lado espago para
dar atengao a populagado. A partir do plano real, com o Governo Fernando Henrique,
a situagdo comecgou a se alterar como resultado direto da estabilidade, de confianga
e de previsibilidade dos tomadores e de emprestadores e as empresas e 0 governo
comecaram a poder se planejar melhor. A partir de 2003, ja no Governo Lula, o
crédito, ao pequeno tomador comegou a ter pequeno impulso com a regulamentacéo
do crédito consignado e com o inicio de acumulagdo de reservas pelo pais que
trouxe mais recursos de fora dos bancos para o mercado.
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Gréfico 6 - Histérico de evolugao das taxas de juros no Brasil
Fonte: Banco Votorantim (2002-2010)

Ainda assim, tal movimento é considerado pequeno frente a iniciativas de
outros paises e diante do potencial do mercado brasileiro. Para dar uma nog¢ao de
como o Brasil ainda esta atrasado no assunto, comparou-se o percentual de micro-
crédito brasileiro com outros paises da América Latina como Chile, Peru, Bolivia,

México, que estao todos na faixa de pelo menos 20% do PIB, ao passo que o Brasil
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tem em torno de 8% do PIB. O México, além de ter percentuais elevados possui hoje
um dos maiores bancos privado mundiais em microcrédito - o Banco Compartamos
que nao somente é uma Instituicdo especializada em micro-crédito com diversas
linhas de negdcio que atendem diferentes camadas da populagdo, mas tem seu
capital aberto e agdes negociadas na Bolsa de Valores do México apresentando, em
2010, valor de mercado de USD 38 bilhdes, o que prova ser um negocio rentavel e
sustentavel. Em agosto de 2010, o Indiano Vinod Khosla, co-fundador da Sun
Microsystems e investidor do setor de capital de risco criou a SKS Microfinance,
instituicdo que empresta recursos as mulheres pobres da india. A iniciativa ndo
somente vem crescendo - chegou a $ 940 milhdes de capital investido, como
também teve a sua oferta publica de agdes, em agosto de 2010 e captou $ 117
milhdes na Bolsa de Mumbai, onde em dois meses a agéo ja subiu 40%, versus o
preco da oferta, o que indica o bom potencial do negécio.

Existem ainda outras instituicbes da Indonésia, Africa do Sul, Reino Unido
entre outros que também tem o capital aberto e formam o LIFI — indice de empresas
financeiras listadas em bolsa que trabalham no segmento de baixa renda ou Low
Income Finance Index. O Brasil ainda ndo tem nenhuma Instituicdo no setor com
capital aberto em bolsa e na pesquisa de campo realizada identificou-se que os
bancos, que trabalham localmente ndo tém forte interesse em fomentar iniciativas
diretamente dirigidas para o setor dado que os retornos atuais n&o justificam a
abertura de estruturas diferenciadas, que trabalham com menores volumes de
recursos emprestados e menor retorno. Algumas das instituicbes podem estar
miopes, presas a historia dos mais altos juros do mundo que sempre suportaram a
atividade bancaria de um pais extremamente fechado para o investidor direto, e que
frente a uma realidade em mutagdo parecem n&o enxergar ou esperar O NOvVO

mercado que esta por vir.

3.4 Rentabilidade do Cliente — Gerenciando clientes como investimentos (Gupta e
Lehman, 2005)

Clientes séo a corrente sanguinea de qualquer organizagao. Como quase

todo o cliché este também costuma ser verdadeiro. Sem clientes uma empresa nao
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tem receita nem lucros, e da mesma forma n&o tem valor de mercado. Este fator n&o
€ ignorado pelos CEO’s - “Chief Executive Officer” das empresas. Segundo
pesquisa da Revista Inglesa “The Economist’ realizada no ano de 2002, 65% dos
681 executivos entrevistados responderam que os clientes sdo o principal foco da
empresa para os proximos trés anos e que a geragao de valor, através de conquista
de novos clientes tem efeito de longo prazo no negocio; ao passo que a geragao de
lucro, por si s, no trimestre tem impactos de curto prazo.

Para que as empresas possam saber sobre a rentabilidade do
investimento em cliente, priorizar e balancear as escolhas quanto as agdes de curto
e longo prazo, Gupta e Lehman (2005) propde que a utilizagdo de uma medida —
conhecida como CLV (valor do tempo de vida do cliente) ou “Customer Lifetime
Value”, calculado pela seguinte formula:

CLV = m X r
1+ (i-r)

onde, m € a margem de lucro de um cliente no periodo, r é a taxa de retengédo e i é
a taxa de desconto.

O efeito lealdade, de Reichheld (1996) sugere que quanto mais o cliente
permanece comprando de uma empresa, maiores sdo as margens de lucro geradas
por ele ao longo do tempo. De acordo com Reichheld (1996), varios fatores
contribuem para que isto ocorra. Em primeiro lugar porque o consumo aumenta ao
longo do tempo, a medida que os clientes se tornam mais confiantes em repetir a
experiéncia e a realizarem negdcios com a empresa. Segundo, o custo de servigo
com o cliente decresce com o tempo. Em outras palavras fica mais caro atender a
um cliente novo do que atender ao cliente antigo e leal. Terceiro, os clientes mais
fieis trazem mais beneficios através das referéncias. Quarto, os clientes fiéis sédo
menos sensiveis a pregos — assim, a empresa pode mové-los para um patamar mais
elevado de pre¢o de produto. Como resultante de todas as forgas mencionadas, os
lucros provenientes de clientes tendem a crescer com o tempo.

O esquema 2, caracterizado por Gupta e Lehman (2005) mostra que o
valor da empresa n&o esta somente nos lucros e fluxos de caixa financeiros, que a
empresa espera obter no futuro descontados a valor presente, mas sim nos pontos

somados anteriormente e mais a capacidade de adquirir novos clientes além da taxa
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de retencdo dos clientes existentes, ou seja a figura detalha a proposigcdo dos

autores com um composto de marketing e finangas.
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Esquema 2 - Relacionando o valor do cliente e valor da empresa.
Fonte: Gupta e Lehman (2005).

Gupta & Lehman (2005) ainda mostram que o valor para o cliente
depende da percepcdo de beneficio oferecido no entendimento do cliente.
Basicamente dividem os beneficios trazidos para o cliente em trés macro-categorias,

conforme esquema 3.
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Esquema 3 — Valor para o cliente. Adptado de Gupta & Lehman (2005).
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1) Psicologico: marcas, imagens, associagées. Quanto mais maduro o
mercado e quanto menor a diferenciacdo de produtos, os beneficios
psicolégicos se tornam mais importantes para a diferenciagdo de um
produto. A medicdo pode ser feita de diversas formas, as principais sao:
conscientizagao, associacgoes, atitude, adesao e atividade.

2) Econbmico: vantagem relativa, compatibilidade, flexibilidade,
observabilidade e divisibilidade.

3) Funcional: caracteristicas de desempenho do produto. Pode ser medido

por analise conjunta.

3.5 Valor do tempo de vida do cliente (Christensen, 2004)

Christensen (2004) argumenta que a lealdade do consumidor com a
empresa ou servigo cria rentabilidade e mostra através de sua metodologia de valor
do tempo de vida - “Lifetime Value”, pode ser astronbmico para as empresas que
comercializam boas praticas que tornam o consumidor fiel.

Conforme o estudo Customer Profitability and Lifetime Value de Elie Ofeg
(2002), e experiéncias realizadas com base na metodologia de Customer Lifetime
Value na Universidade de Harvard, mostraram, estimativamente que a geragao de
caixa de um consumidor de pizza, fiel a sua pizzaria predileta chega a $ 8 mil para o
estabelecimento, ao passo que a geragao de caixa de um comprador de carros, fiel
a marca favorita chega a $ 332 mil no tempo de vida, sendo que o comprador de
avidbes comerciais, muito mais caros, chega a bilhdes de ddlares. O problema que
ele levanta para a metodologia € que a maioria dos negocios tem dificuldade em
pensar nas consequéncias de estabelecer um relacionamento de longo prazo com o
cliente, mas somente na relagdo do resultado mensal ou no numero trimestral
quando deveria ir além de uma curta frequéncia de compras realizada no curto prazo,
e focar no ganho de longo prazo.

Parte disto pode ser explicado como o foco das empresas em
desenvolvimento de produtos ou marcas que visam conquistar o consumidor
rapidamente e extrair ao maximo o retorno destes no curto prazo. Isto é observavel

na criacdo de novos produtos, mas nem sempre na condugéo das atividades diarias,
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na interagdo com o cliente e no trato das necessidades deste que, muitas vezes
estdo completamente perdidas dentro da lista de prioridades da empresa.

O fato que Christensen (2008) mostra € que os consumidores leais sdo
mais valiosos para as empresas ao longo do tempo.

O grafico 7, exemplificado por Christensen (2008) enfatiza que os ganhos
por focar na relagdo de longo prazo com o consumidor podem ser muitos e podem

aumentar os ganhos anuais das empresas com o cliente.
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Grafico 7 - Lucro anual com o consumidor
Fonte: Christensen (2008)

De acordo com a metodolgia de Christensen (2008), existem alguns
fatores chave que implicam na rentabilidade do cliente e que provavelmente ocorrem

na sequéncia em que estao descritos abaixo. Seriam eles:

1) Retencdo — a empresa tem que gastar recursos valiosos na aquisigdo de
clientes que quando a empresa tem fidelidade, consegue reduzir seus
custos de transacgédo, (captura de clientes), e portanto maximiza o retorno
para seus acionistas.

2) Compra Adicional — a empresa que consegue cativar e manter seus

clientes, consegue reduzir seus custos de transacdo pois “aprende” com
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os habitos do consumidor, conseguindo cumprir as necessidades dele com
menos necessidade de esfor¢o e portanto menos custos.

3) Referéncia — este € um dos principais pontos mencionados metodologia ja
que o poder do “boca a boca” entre uma pessoa e outra propagando os
bons servicos ou produtos de uma empresa reforga sua imagem, diminui a
necessidade de investimento em propaganda, aumenta o volume de
vendas e portanto tende a possibilitar demanda estavel, reducao de custos
por escala, menor custo de aquisicdo de clientes.

4) Custo — reducado de custos de atendimento e investimento em marca em
funcdo da expansdo de volume de produgdo e colocacdo de maiores
tiragens no mercado em raz&o de ganhos de escala.

5) Receita por cliente — os fatores comentados anteriormente somados a boa
referéncia dos consumidores por um produto trazem melhoria na receita
por cliente por duas razdes: primeiro - a tendéncia de reducio de custos
com maior volume de produgdo e maior poder de barganha frente a
fornecedores e, em segundo lugar, a tendéncia de conseguir elevar os
precos praticados dos produtos que comercializa ja que a recomendacéo e
o reconhecimento praticamente especificam o produto que o cliente ja esta

decidido a comprar.

Conforme os fatores chave de aumento de rentabilidade de um cliente
descritos acima, a figura que exemplifica o comportamento do consumidor em
satisfagcdo e relaciona com a tendéncia de retencdo do cliente pela empresa,
consegue-se apreender que estes tem relagdo direta e que passam por trés
estagios. Sao eles:

1) Zona de rejeicdo — onde a empresa ndo presta um servigo ou produto
adequado ao cliente e, portanto, este tende a néo voltar para comprar
mas também falar mal.

2) Zona de Indiferenga — em que o cliente n&o tem o servigo desejado,
mas por ndao comprometer a performance, aceita sem considerar
especial e com alta propensao a trocar pelo primeiro melhor que

aparecer.
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3) Zona de Afeigdo — onde o cliente ndo somente é leal e esta satisfeito
como também recomenda aos conhecidos que comprovem e volta

regularmente para ser atendido.
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Grafico 8 - Relacao entre a satisfacdo do cliente e retengédo que gera lealdade.
Fonte: Christensen (2008)

Por fim, Christensen (2008) € um dos formadores de opinido, pioneiros
quanto ao estudo e desenvolvimento da metodologia de calculo do valor do cliente
no tempo ou “customer lifetime value”. Abaixo, um exemplo simplificado dos dados
necessarios para a mensuracdo do calculo de “customer lifetime value”
considerando a metodologia de Christensen*. Os principais itens constantes do

calculo de valor do cliente no tempo sé&o:

* NC: Numero de Clientes

* NP: Numero de vezes que o cliente médio comprou a cada ano

* CL: Vida media do cliente (em anos)

* PPS: Lucro médio por venda (receita de vendas total — custos)/receita de

vendas
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Utilizando estes elementos, podemos calcular o valor do cliente no tempo
para toda a base de clientes (ou segmento de clientes), aplicando os dados que

utilizando a férmula simplificada:
CLV =NC x NP x CL x PPS

*O apéndice Il contém uma ilustragdo com a férmula completa sobre valor do cliente
no tempo descrita por Christensen (2008), como referéncia para estudos mais

detalhados sobre o assunto.

3.6 Retorno do Cliente (Peppers & Rogers, 2005)

Assim como Christensen, Peppers & Rodgers (2005) argumentam que as
métricas em finangas ndo sado adequadas para medir o ganho dos clientes no curto e
longo prazo conseguindo equilibrar adequadamente o balango correto em que as
empresas tém que atuar e por esta razdo as empresas nao focam na relacdo de
longo prazo com os clientes como forma de extrair maior valor do relacionamento, o
que muitas vezes resolve a questdo do resultado de curto prazo e alcance das
metas pactuadas com “Wall Street”, a obssessiva entrega dos resultados trimestrais
de lucro que os acionistas valorizam ao maximo e impactam diretamente no preco
das acdes e valor da empresa, mas dificulta a relagdo e a parceira de longo prazo
através de ganhos mutuos com os clientes.

Para que a equagao de retorno sobre o cliente seja valida, Peppers &
Rodgers (2005) sugerem um modelo ligeiramente diferente das abordagens
anteriores que visa medir o retorno de curto e longo prazo do cliente conforme

mostrado na equagao que se segue.

ROC=  #i+§CEi
CEi-1

#i =  Caixa Gerado pelosclientesno periodo 1
§CEi = Mudanga no Equity dosclientesno periodo 1
CEi-1= Patrimonio do cliente no comego do periodo 1

Equacéo de Retorno do Cliente
Fonte: Retorno do Cliente - Peppers & Rodgers (2005)
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3.6.1 Calculo simplificado de retorno do cliente

1) Geracéo de Caixa do periodo
+ (somado)

2) Mudangas no Patriménio dos clientes, (“customer equity’),
/ (dividido)

3) Patrimbnio dos clientes do inicio do periodo.

O retorno do cliente ajuda a empresa a tomar decisbes ndo somente
baseadas no capital necessario para criar mais valor, mas também com base na
quantidade de patriménio do cliente requerida para isto. Dado que a medida
considera o tamanho do cliente o investimento que esta sendo realizado a curto e
longo prazo, a medicdo é mais eficiente e pode ser utilizada para viabilizar
investimentos em marketing, novas unidades produtivas, desenvolvimento de
produtos, remuneragdo do gerente de loja, reporte financeiro e combinagdes de
unidades de negdcios.

O retorno do cliente é igual a retorno total do acionista, que representa a
variagao total do retorno de uma empresa em determinado periodo mais dividendos,
de maneira que Peppers & Rodgers (2005) consideram o conceito completo e

abordam o investimento sob duas éticas:

1) Crescimento da gerag&o de caixa no curto prazo, periodo atual

2) Crescimento da geracéo de caixa futura da empresa

Quando um cliente tem uma opinido boa ou ma sob a empresa e reflete
esta opinido através de uma decisdo de compra ou negativa de compra que prové
mais ou menos negocios a companhia, a companhia ganha ou perde patrimonio que
impacta o valor do retorno do cliente.

Blattberg (1996) publicou um artigo sobre a confianga do cliente na
Harvard Business Review que mostra exatamente que o valor do cliente e o retorno
sobre o cliente mencionado por Peppers & Rodgers (2005) depende de dois fatores
principais, a aquisicdo e a retengdo de clientes e para que as empresas consigam

aumentar o valor do patriménio e do retorno sobre o cliente, estas necessariamente
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tem que trabalhar a questdo do investimento nestas duas pontas, no curto e longo
prazo para gerar valor.

Existem ainda outras publica¢gdes realizadas por Matias e Capon e Green
(2003) que tratam sobre o tema de confianga dos clientes como um motor de criagdo
de valor ou patrimbénio para a empresa e que resultam em maior retorno para o
acionista.

No caso de Matias e Capon (2003), em artigo publicado na Columbia
Business School, intitulado, “Implicagdes de Gerenciar Clientes”, os autores
defendem que a metodologia de retorno sobre o cliente seja adotada como
mecanismo de geragdo de valor para as empresas e que os gestores tenham as
suas métricas ligadas a este indicador para que o patriménio dos clientes e por
consequéncia das companhias aumentem. Os autores recomendam trés cuidados
que devem ser observados, primordialmente para que a adogao da métrica tenha

sucesso. S3o eles:

1 Maximizacao da receita no curto prazo
Maximizagao da rentabilidade no curto e médio prazo
3 Otimizagao do valor dos ativos nos relacionamentos com o cliente introduzindo a

expressao “customer relationship value” — Valor do relacionamento com o cliente.

Os autores acreditam que desta forma a empresa possa potencializar o
valor presente do cliente e o valor presente da empresa.
Ja Green (2005) desenvolveu um modelo simples de mensuragdo da
confianga do cliente na empresa a partir de quatro atributos chave. Sao eles:
* Credibilidade - reputacéo por dizer a verdade ou ter aceracea nas interagdes
com o cliente.
* Confiabilidade - esta relacionada a agbes (ndo afirmagdes). Empresa que faz
o que tem que fazer.
* Intimidade - seguranca, seguridade, integridade. Empresa que mantém
informagéo pessoal em segurancga e privada.
* Orientagdo Interna ou “Self-Orientation” - Quanto mais orientada para si
mesmo € a empresa, cliente pensa que tudo o que a empresa fala ou pede é
para ela vender mais. O cliente pensa que a empresa age somente em causa

prépria.
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Green (2005) argumenta que o valor do cliente no tempo futuro é igual a:
valor do cliente no tempo = “valor do cliente no tempo” x probabilidade de se tornar
consumidor.

Ainda de acordo com Green, (2005), a probabilidade do cliente tornar-se
consumidor aumenta de acordo com a abordagem que a empresa da aos quatro
quesitos mostrados acima.

Observa-se que na metodologia proposta por Peppers & Rodgers (2005),
um dos fatores preponderantes na obtencao de resultado do calculo é a medicado do
patrimdénio do cliente inicial e final. A medida mais usual de patriménio de um cliente
é LTV ou “Lifetime Value” - Valor ao longo do tempo que, nada mais é que a geragéo
de fluxos de caixa esperados por uma empresa para serem obtidos com
determinado cliente. Se adicionarmos juntos os valores presentes dos clientes atuais
e futuros de uma empresa, o resultado é o patriménio deles ou “customer equity”. O
patriménio dos clientes ou “customer equity é representado pelo valor liquido
descontado para o presente de todos os fluxos de caixa futuro que uma empresa
espera que seus clientes gerem*. Os autores sugerem que o patriménio dos clientes
€ um dos recursos escassos que deve ser medido por todas as empresas através
do valor do cliente no tempo de Christensen (2008) e que ao monitorar as empresas

podem gerar mais valor para elas.

*Peppers & Rodgers (2005) mencionam que para a medi¢cdo é possivel utilizar os
custos totais ou marginais para fazer a conta desde que todos os clientes sejam

medidos da mesma maneira, isto é tenha o calculo uniformizado.

3.7 Modelo de Negdcio (Hamel, 2000)

De acordo com Hamel (2000), a era do crescimento facil ja ocorreu.
Atualmente, todas as casas tém mais de um carro, lavadora de roupas, mais de uma
TV e diversos celulares. Na opinido do autor, o comentario € valido para os paises
desenvolvidos, ou seja, Estados Unidos e Europa Ocidental; no entanto, ainda
existem oportunidades nos mercados emergentes, isto €, principalmente na China,
india, Brasil entre outros paises. Hamel (2000) insiste que com a economia madura

os clientes ndo estdo mais tdo famintos por comprar enquanto as empresas
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permanecem famintas por vender e lucrar. Hoje, o cliente € o recurso mais escasso
e que para as empresas manterem a competitividade, elas tém que pensar em como
reter os seus clientes por mais tempo e fazé-los crescer para que se tornem maiores,
mais lucrativos e para que sejam atendidos eficientemente.

Ainda conforme Hamel (2000) existe uma forte mudanga em curso nas
empresas € no mercado, pois no passado os executivos seniores definiam a diregao
da corporagao, alocavam os recursos do topo, mantinham as competéncias chave,
acreditavam que planejamento e previsao era melhor do que o acaso, que o radical
€ arriscado, que a experiéncia € mais valiosa que a curiosidade, que
empreendedorismo € algo que ocorre na periferia da organizagao e que alinhamento
€ melhor que desacordo.

Hamel (2000) advoga que esta por vir uma era da Revolugéo, era esta de
consumidores cansados, que ficam cada vez mais promiscuos nas lealdades,
portanto, os revolucionarios pegardo o mercado e os clientes das empresas
conservadoras, depois os melhores empregados. E necessario que companhias que
sdo capazes de inventar a si proprias, organizagdes capazes de reinventar-se. “Em
um mundo linear, somente idéias né&o lineares vé&o criar riqueza” (p. 13).
Companhias que esperam manter-se relevantes e vitais em tempos turbulentos tem
que ser capazes de criar estratégias. Hamel (2000) critica os estrategistas dizendo
que a industria, os consultores, autoproclamados de “gurus” e planejadores com o
lado esquerdo do cérebro, todos conhecem uma estratégia quando véem uma.
(Veja! 22 zonas de lucro, em alusédo a Slywotzky (2002). Hamel (2000) diz que os
estrategistas ndo sabem de onde vém as estratégias de lucro.

Hamel (2000) argumenta que novos conceitos de negocio s&o sempre o
produto de uma visdo antecipada de sorte e que vocé deve sonhar, explorar,
inventar, criar, ser pioneiro e conclama as pessoas a serem o reflexo disto com uma

mensagem:

Eu ndo sou mais cativo da historia

Qualquer coisa que eu imagine eu posso alcangar

Eu néo sou mais um servo da burocracia maquiada (sem
rosto)

Eu sou um ativista ndo um andrdide

Eu néo sou mais o pé de um soldado na marcha do
progresso

Eu sou revolucionario.(p.29)
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O esquema 4 faz uma comparagao entre o processo de Planejamento e

Inovagéao, por Hamel (2005):

Processo de Planejamento

A B
Procedimental Criativo
Reducionista Expansivo
Extrapolativo Inventivo
Elitista Inclusivo
Facil Demandante
Incrementalismo | Revolucionario

Esquema 4 - Comparativo de Processo de Planejamento
Fonte: Revolugdo — Hamel (2005)

Ele conclama o leitor a se perguntar quanto tempo de vida tem a
estratégia da sua empresa? Diz claramente que crescer por si mesmo néo é
substituto para inovacgao radical, que o mercado tem, a cada ano mais recompras de
acdes e mais fusdes e aquisicbes acontecendo tudo por conta de falta de
oportunidades sendo geradas. Comenta que decadéncia de negdcios néo é algo que
pode acontecer, é algo que esta acontecendo e que a negacgao é tragica, mas a
demora é mortal. Hamel (2000) invoca as empresas a ndo pensar somente em
novos produtos, mas pensar em novos modelos de negocio, em nova expectativa do
consumidor em novo valor e finaliza “novos modelos de negdcio sdo mais que
tecnologias disruptivas, sdo conceitos de negdcios totalmente novos’(p.69). O
conceito de inovagao em negdcio ndo se posiciona contra os competidores, mas sim
a sua volta. E baseado em evitar ndo em atacar. O que ndo é diferente ndo é
estratégico.

No esquema 5 é possivel identificar a proposta de Hamel (2000)
interpretada por Rocha (2010) sobre o modelo de negdcios apresentado neste
trabalho, e avalia que o projeto descrito cria um novo conceito de negdcio totalmente

revolucionario.
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1]

Industria B2B e integracdo da Inventando
cadeia de suprimentos estruturas da
nova industria

.
% Negocio Re-engenharia Criando conceitos
E Processos de negdcio de negocio totalmente
o novos
w
-
o}
Produto ou Refinamento ;
Reconfigurando produtos
Processo Produtos &
e processos
Processos
Incremental Radical

Quado Radical?

Esquema 5 - Modelo de negécio Revolucionario
Fonte: Liderando a Revolugdo — Hamel (2000)

A justificativa para o argumento é de que o modelo de negdcio descrito é
revolucionario, € baseada no conceito novo que na avaliagdo do modelo detalhado
de Hamel (2000), ndo é utilizado pela industria e na verificagdo de outros modelos
como o de Christensen (2002) também apresenta inovagdo disruptiva com o
mercado. Com base no modelo de Hamel (2000) a seguir, pode-se observar que:

1) Os beneficios do projeto proposto se relacionam com os beneficios para o
cliente

2) Ainovacédo do modelo de negdcio se baseia na interface com o cliente

3) A maneira de atuar proposta implica em mudancas de configuragdo da
empresa na Estratégia Central, Recursos Estratégicos e na Rede de Valor,
fazendo com que esta se distancie dos concorrentes por diferenciagao.

4) Por fim, o modelo de negdcio proposto faz com que a empresa consiga

expandir suas fronteiras e parcerias.
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Beneficios para o

) Configuragéo Fronteiras da empresa
cliente
- . . O que fazere o que
Que beneficio sera Maneira como os recursos fora d
) . . contratar fora da
incluido na oferta? suportam a estratégia
empresa
Interface com cliente Estratégia Central Recursos Estratégicos Rede de Valor

Abastecimento e Suporte Missao Competéncias Centrais Fornecedores
Informag&o e Insight Mercado e Escopo Ativos Estratégicos Parceiros
Dinamica de Relacionamento Base para Diferenciagdo Processos Centrais CoalizGes

Estrutura de Pregos

Eficiéncia / Exclusividade / Consanguinidade (Fit) / Geradores de Lucro

Esquema 6 - Avaliacdo de Modelo de Negdcio
Fonte: “Leading the Revolution” — Hamel (2000)

Conforme o modelo detalhado acima mostra o modelo de distribui¢cao via

micro-finangcas impacta diretamente a estratégia e a configuragdo do negdcio,

alterando também as fronteiras que se expandem e os demais pilares da estratégia

que resultam em eficiéncia, exclusividade e geram lucro para o negocio.

3.8  Modelo de negdcio (Christensen, 2004)

Christensen (2004) argumenta que uma boa teoria de gerenciamento

entrega situagdes especificas provando relagdes de causa e efeito. A boa teoria,

para ele tem basicamente dois componentes:

1) Um detalhamento esquematico robusto baseado

circunstancias e caracterizado por um guia de situagcbes que 0s

gestores encontrargo.

2) Uma prova causal que explica porque algumas agbes vao levar
a determinado resultado e descreve como o resultado das agbes vai

variar de uma circunstancia para outra. (p XV)

Neste sentido o projeto abrange tanto o conteudo tedrico robusto e

desenvolve o modelo esquematico ou o projeto para implementagdo da pesquisa-
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acao, como também traz as recomendagbes para que o projeto piloto possa ser
iniciado, monitorado e concluido de maneira a obter as provas causais com sucesso.

Christensen (2004), em sua obra aborda trés teorias principais que
ajudam a conhecer e confirmar a caracteristica do modelo de negdcio que proposto
abaixo.

1) Teoria da inovacéo disruptiva
2) Teoria RPV

3) Teoria da evolugao da cadeia de valores

3.8.1 Teoria da Inovagao Disruptiva

Na teoria da Inovagao Disruptiva, Christensen (2004) defende que ela se
da em situacbes onde as organizagdes podem usar relativamente simples,
convenientes e baratas solugdes para criar crescimento e triunfo sobre os
concorrentes. A teoria mostra que as empresas que estdo no mercado, geralmente
possuem alta rentabilidade e conseguem neutralizar a entrada de novos
concorrentes mantendo inovagdes, no entanto as companhias existentes, quase
sempre perdem como as que entram mercado com inovagdes disruptivas. Assim, o
projeto apresentado ndo necessita de elevados investimentos, apenas uma
readequacao da forma de trabalhar da industria frente ao cliente final; nova estrutura
de controle do canal, controle de resultados e investimento inicial no projeto para
formar os micro-empreendedores o que corrobora com a Teoria de Inovagao

Disruptiva.

3.8.2 Teoria da Inovagao Disruptiva

O grafico 9 mostra as curvas de demanda e oferta do mercado atual e o
comportamento das inovagdes incrementais, bem como a inser¢cdo de novos
modelos de negdcio ou inovagao disruptiva que criam novos mercados e mudam a
dindmica do mercado competindo com o “ndo consumo” ao invés de competir com

os competidores pelos mesmos consumidores.
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O projeto de investimento em micro-distribuicdo incorpora um novo
modelo de negocio que ndo compete contra 0 ndo consumo, substituicdo, ou contra
0s canais existentes, mas representa uma inovagao disruptiva conforme o circulo em

verde destaca na figura acima.

Desempenho

Minifabricas de ago
Lojasde varejo com
desconto

Desempenho

Diferentes Medida de

\/

Tempo

Telefone
Computadores
Pessoais

Nido Consumidor

Contexto de N3eConsumidores

— Trajetoria de desenvolvimento da empresa

----=> Trajetoria de demanda do cliente

Grafico 9 - Teoria da Inovagéo Disruptiva
Fonte: Christensen (2004)

3.8.3 Teoria RPV - Recursos, Processos e Valores

A Teoria RPV de Christensen (2004) defende que as caracteristicas dos
produtos limitam o numero de potenciais consumidores ou forgca o consumo que
ocorre em inconvenientes e centralizados padrdes. No caso deste estudo, observa-
se que praticamente toda a industria trabalha da mesma forma, concentrando os
esforgos no produto, vendendo ao distribuidor e ao varejista que se encarrega de

esperar o consumidor entrar em suas lojas e procurar o produto para vender. Assim,
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o projeto Micro-Finangas: financiamento de canais de venda de produtos destinados

a baixa renda, representa uma nova proposta de valor.

RPV — Teoria dos Recursos, Processos e Valores
* Recursos — O que a empresa tem — coisas ou ativos que a empresa pode
vender, comprar, construir ou destruir
* Processos — Como a empresa faz o trabalho — padrdes de trabalho em que as
empresas transformam o material que entra no que sai na forma de produtos
ou servigos de maior valor
* Valores — O que a empresa quer fazer — a maneira como a empresa aloca

estes recursos

Valores

Recursos

Recursos — Colsas ou ativos que 8
empresa pode vender, CoOmprar, Construir
ou destruir

Pessoas
Tecnologia
Produtos
Equipamentos
Informagdes

Processos

Processos - Caminhos estabelecidos de as
empresas transformam recursos em
produtos ou servigos

Selegdo e Recrutamento
Desenvolvimento de Produtos
Manufatura

Planejamento e Orgamento
Pesquisa de Mercado

Valores — Os critérios de pr-orm:u;.ic de
como as decisdes sdo tomadas

Estrutura de Custos
Demonstrativo de Resultados
Demandas dos Consumidores
Percepgdo de Oportunidade
Etica

Caixa Alocagdo de Recursos
Marcas
Canais de Distribuigdo

Esquema 7 - Teoria RPV
Fonte: Christensen (2004)

3.8.4 Teoria de evolugao da cadeia de valor

A teoria da evolugdo da cadeia de valor mostra que as empresas fazem
escolhas de design organizacional corretas para poder competir com sucesso. De
maneira simples, as companhias podem escolher entre integrar ou especializar.
Conforme Christensen (2004), o modelo integrado tem custo mais alto e tende a ser
mais inflexivel, ou seja, tende a fazer com que a empresa possa reagir mais devagar.
A Teoria fala em terceirizagcdo do que nao for considerado mais critico para o cliente
como forma de reduzir os custos e conseguir obter mais agilidade no negdécio. De



42

forma analoga, também mostra que resolver os grandes problemas do cliente faz
com que as empresas consigam ganhar mais dinheiro. (Orientagdo para o
consumidor)

Para enxergar as mudangas que afetardo determinada industria ou
mercado Christensen (2004) sugere que se use a teoria para poder visualizar os
sinais de mudanca, as batalhas competitivas que estédo por vir e ajudar a formular as

novas escolhas estratégicas conforme mostra o esquema 8.

Sinais de Mudanca
Existem sinais de que alguem esta

capitalizando em oportunidades de

\ P
/ mudanga? \

Batalhas Competitivas
ind Qual o resultado
Bepetindo provavelde uma
Forcas e Fraquezas da

Industria

Escolhas Estratégicas
competicdo cabegaa

cabegaentre os
combatentes?

Espada e Protecao
identificar quem estd

fazendo o que outros
nao podem ou nao
queremfazer

Esquema 8 - Sinais de Mudangas do Mercado
Fonte: Christensen (2004)

Pode-se observar na figura quatro principais sinais de mudanga do
mercado em cinza, sendo que 0 que mais se assemelha ao mercado da proposta é
“‘overshot customers” que representa o0s sinais de que as empresas estdo
apresentando produtos de baixo custo e movendo-se mais para proximo do
consumidor. Com base neste diagndéstico preliminar entende-se que o mercado esta

se movimentando para a reducéo de preco e provavelmente, mais competicao, “low-
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cost’” ou novos mercados de forma que as batalhas competitivas devem ocorrer
nestes dois cenarios. Porter (1980) comenta que em um cenario como este a
maneira de se tornar competitivo ou de ter mais capacidade de competir com os
concorrentes com sucesso, € ter diferenciagdo. Christensen (2004) salienta que de
acordo com a Teoria dos Sinais, para criar uma “Espada e Prote¢cao” quando as
empresas tém as mesmas capacidades e motivacdo; a capacidade técnica de
execucao € o diferencial. Neste ponto, as assimetrias de motivagcao sdo as mais
interessantes de serem estudadas ja que podem facilitar ou dificultar o processo de
inovacdo. Nos casos onde uma empresa nao quer adotar uma estratégia a
assimetria pode funcionar como um escudo de protegdo ja que o oponente
conhecendo a intencédo pode investir no mercado ou no produto sem ter competigao
direta.

No caso pratico do estudo, todas as demais empresas nao estdo
trabalhando no canal direto ou ndo mostram interesse em entrar, de tal maneira que
um plano bem executado por parte da primeira pode ser uma forma de ganhar o
dominio do canal sabendo que os concorrentes ndo véem com interesse uma

entrada para competir diretamente.

3.9 O Poder da boa teoria (Christensen, 2004)

A Unica maneira de olhar para o futuro é usar estes tipos de teorias,
porque informagbes conclusivas somente estdo disponiveis no
passado. Muitas pessoas ganham a vida fornecendo conselhos sobre
o futuro. Outros expressam forte ceticismo sobre prognésticos
baseados em teoria. Interessantemente, estas pessoas sdo analistas
que se baseiam em teoria. E apenas nao fazem isto. Freqlientemente
a teoria que usam é pobre (p.20)

Considere analistas trabalhando para um grande banco de investimentos.
Tipicamente eles, baseados em dados historicos determinam tendéncias e fazem
projecdes. Eles extrapolam os valores passados de lucro da empresa para
determinar o fluxo de caixa futuro e descontam o fluxo de caixa por uma taxa de
ajuste de risco para determinar o valor da empresa. Se a empresa entregou 0s

resultados projetados de lucro recentemente, a influéncia na projecédo do analista &
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alta para que o futuro seja positivo. Ao fazer isto os analistas confiam em uma teoria
implicita: “O passado ¢ um bom preditivo do futuro.” Christensen (2004)

Christensen (2004) traz o mesmo raciocinio para consultores de negdcio
que tem que recomendar estratégias para uma forga de vendas. Muito
provavelmente eles pegarao gigabytes de informagdes historicas e comparando com
as melhores praticas de mercado, 0 que prova o sucesso confirmando a premissa
que: “Empresas encontram sucesso quando copiam ac¢des tomadas por empresas
de sucesso ou empresas excelentes.”(Christensen, 1997)

Quando estas premissas estdo corretas podem levar a 6timos insights.
Mas nem sempre ocorre assim. O passado ajuda a prever o futuro somente quando
as condi¢des no futuro lembram as condi¢bes do passado, e o que trabalha para
uma empresa em um contexto pode nao funcionar para outra empresa em um
diferente contexto.

Para Christensen (2004), A melhor maneira de fazer um julgamento
acurado do presente e de olhar para o futuro, é olhar com as lentes de teoria. Uma
boa teoria prové uma maneira robusta de entender desenvolvimentos importantes,
mesmo que os dados sejam limitados. E a teoria é ainda mais valiosa quando existe
abundéancia de informagdes. Este é um desafio critico da era da Informagdo. Com
muita informacé&o disponivel é dificil discernir que informacéo realmente importa. “A

teoria ajuda a bloquear o barulho e a amplificar o sinal.” (Christensen ,2004, p.37)

3.10 Estratégia — Teoria Geral de Sistemas e Teoria da Evolugao de Sistemas
(Bertalanffy, 1972)

Ludwig Von Bertalanffy, nasceu em 1901 em Viena, formou-se em
Biologia Tedrica desenvolvendo diversos estudos na area como professor no
Instituto Zooldgico de Viena na Austria. Posteriormente, com o inicio da Segunda
Guerra mundial, mudou-se para a Inglaterra, Canada e por fim, para os Estados
Unidos. Dentre seus principais estudos esta a criacdo da Teoria Geral de Sistemas,
(1,2,3,4) ou “General Systems Theory” — GST

Bertalanffy (1972) criou a Teoria Geral de Sistemas desafiando as
abordagens da Biologia Teo6rica da época - o vitalismo que € a convicg¢ao idealista
de que existe algo que transcende a metafisica e é explicado pela fisica; e o
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mecanicismo - abordagem materialista que busca reduzir fenbmenos da vida a
fendbmenos da fisica. Estabeleceu regras diferentes das vigentes nestes dois
processos de pesquisa - de organizagdo geral e controle bioloégico e depois
generalizou estas, com sucesso aplicando-as em diferentes areas do conhecimento
como a medicina, psicologia e psicoterapia. Através desta metodologia ele reviveu o
pensamento sintético, defendeu o perspectivismo, a ética e o humanismo. A maior
preocupacao dele era o destino da civilizagcdo humana e a “nova forma de pensar”
que era necessaria para a sobrevivéncia da espécie. Ha trés aspectos interligados,
chamados de “Niveis de Ciéncia” na Teoria Geral de Sistemas que devem ser

distinguidos:

1)  Tarefa - (descricdo a acdo) - O contexto da descoberta do
conhecimento cientifico que esta conectado as premissas tedricas
formuladas em relacdo a descobertas empiricas

2)  Dominio — (constru¢do a adogdo do sistema) - O contexto de
justificagdo do conhecimento cientifico que esta criticamente exposto
a possiveis refutacbes e corroborado com teorias comparativas
acessadas.

3)  Abordagem — (anélise e sintese) - O Contexto de aplicagcdo do
conhecimento cientifico que é usado para solucionar problemas e
transformado em tecnologias se é material ou ideal. (p2)

O terceiro ponto era muito criticado pela sociedade cientifica da época por
considerar um fator externo a ciéncia que ao fazer um paralelo com este estudo se
assemelha com a Teoria escolhida — a pesquisa-acdo. A Teoria de Bertalanffy
(1972), anda lado a lado na insténcia ontolégica com a ideia de Nicholas Cusa
(1460) “ex omnibus partibus relucet totum” - cada parte reflete o todo.

A Teoria da Evolugdo dos Sistemas € uma evolug&o da teoria original de
Bertalanffy (1972) que prega “unido através de diversidade. Unido através de
diversidade significa a obrigacdo de ndo ficar satisfeito com o método analitico que
produz resultados detalhados de diversas partes, mas procurar o entendimento do
todo; entender a “Big Picture”, através de entendimento da sintese dos resultados
isolados.

E ainda advoga que é este olhar por sobre a pesquisa e o entendimento
do todo que torna a Teoria de Sistemas destacada como método apropriado para
lidar com a complexidade. A Teoria da Evolugao dos Sistemas introduz a nog¢ao de
transformacgao trans-disciplinar e organizagao propria dos sistemas que pode ser

representada através do esquema 9.
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generalisation

A

v

concretisation

Esquema 9 - Teoria Geral dos Sistemas
Fonte: Bertalanffy (1972)

Este pensamento prové a base para a jungao interdisciplinar de temas e
evolucdo da pesquisa cientifica em diversos campos do conhecimento em um
mundo em transformagao. Entender o conceito de Bertalanffy (1972) ajuda a
entender, no futuro, o projeto de “financiamento a canais de venda de produtos
destinados a baixa renda” ja que este contém diversos publicos participantes, é

trans-disciplinar, e esta interligado como um sistema.



4 PROJETO

Para desenvolver a descricdo do projeto baseou-se na metodologia de
Ledgerwood e White (2006), ambas profissionais do Banco Mundial, com larga
experiéncia em planejamento de projetos em Micro-Finangas ao redor do mundo,
descrevem o macro-processo criativo de desenvolvimento de estratégia em micro-
financas.

Sugerem um modelo de desenvolvimento de plano de negécios
estruturado para o segmento de negdcio objeto deste estudo, adaptando para o
modelo de negocio em geral abordado no proximo capitulo para o estudo de
pesquisa-agao.

Ha basicamente quatro itens principais de planejamento de um plano de
negdcios em micro-crédito que é detalhado e exemplificado no esquema 10:

Definigdo da Inteligéncia de Defini¢do
Visdo Mercado Modelo de
Negdcio

Desenv. Plano de
Negdcio
1)Viséo 1) Cliente
2)Misséo 2) Competicéo 1) Prod.e Serv.

3) Valores 3) Companhia 2) Mkt, Canais de
4) Contexto Entrega

3 componentes chave do plano de negécio Road Map Implementagao

Esquema 10 — Estratégia e Modelo de Negécio
Fonte: “Transforming Microfinance Institutions” — Ledgerwood e White (2006)

1) Plano de Agéo
2) Projegdes
3) Indicadores

4.1 Definigdo da Visao, Missao e Valores

"Vocé ndo se torna melhor por ser maior, vocé se torna maior por ser melhor"
(Slywotzki, 2002, p.115).
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Vis&o: crescimento de participacdo de mercado e geragado de valor através da
criacdo de canal alternativo de vendas para produtos destinados a baixa renda, com

recursos de micro-finangas.

Missdo: selecdo, formacdo e criacdo de rede de empreendedores através de
formacgao; treinamento e capacitacdo em empreendedorismo; distribuicdo e gestao,

ferramentas esséncias para o crescimento no mercado de baixa renda.

Valores: integridade, conhecimento do consumidor, atenc&o, respeito pelo cliente,

afinidade com a marca, vontade de crescer.

4.2 Inteligéncia de Mercado — Cliente, Competicao, Companhia, Contexto

Cliente: conforme o item 3.3 exemplificou, o0 mercado brasileiro ainda nao é
altamente desenvolvido em micro-crédito e apresenta grandes oportunidades de
penetracdo em um mercado ainda mal explorado, sem grandes inovagdes e carente
de solugdes. As experiéncias de algumas empresas com micro-empreendedores
tém resultados crescentes e apresenta expressivo crescimento sustentavel, sem
fornecer crédito ao empreendedor, vide Natura, O Boticario, Avon etc. Existe uma
expectativa de que os micro-empreendedores financiados possam ter performance
ainda melhor que a dos concorrentes dado que as pessoas trabalhando neste novo

canal devem ter compromisso de exclusividade de trabalho nesta atividade.

Crescimento Classes CDE

Classe 1993 1996 2000 2009
2 5 5 5
40% 40%
B 10 19 19 21
C 28 31 34 34
42% da 60,4% da
D 42 33 34 renda* 32 renda**
E 18 12 8 8
*Latin Panel **Data Popular

Quadro 1 - Percentual de Representatividade das Classes no PIB Brasileiro
Fonte: Latin Panel e Data Popular (2009)
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O quadro 1 representa a participacdo na renda por classe econémica no
Brasil. As classes C,D e E, objetivo deste projeto, representam R$ 1,3 trilhdo, ou
aproximadamente 60% da renda disponivel em 2009. A partir dai sdo feitas
subdivisbes regionais para a implementagdo da solugdo por estado, por cidade o
gue necessita de mapeamento local para definicdo de prioridades de implementagao

e sequéncia de acdes a serem contempladas no plano de acgao.

Competicdo: do ponto de vista de competitividade as empresas mencionadas no
item anterior entraram antes no mercado, conhecem-no ha mais de 10 anos e tem
demanda estavel. A questdo que se coloca € que a falta de oportunidades em
diversas regides do pais, ainda cria chances de entrada, uma vez que as Instituigdes
de micro-financiamento tem recursos para emprestar mas as pessoas nhao
conseguem se habilitar por ndo terem um negocio ou um destino para o uso dos
recursos. A jungdo da empresa com o parceiro bancario traz a oportunidade ao
empreendedor que podera usar para os recursos tomados com o financiador. Em
termos de estrutura de custos e imagem as condi¢des dos competidores s&o
semelhantes as da empresa alvo do teste.

Companhia: este ponto é fundamental para a proposta de criagdo do canal de micro-
empreendedorismo na companhia. Em fungdo do novo modelo de negdcio néo ter
paralelo na empresa que pretende adotar € recomendavel, pela literatura por
Slywotzky (2002) conforme o esquema 11, que um projeto como este tenha
estrutura separada de controle, acompanhamento e reporte independente de
resultados e premiacdo dos participantes para que a atmosfera de
empreendedorismo ndo sofra com as regras estabelecidas no negdcio existente e o

negocio acabe nao saindo do papel.
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Entrepreneurial Profit

@'
e @ °
p—
Base de Unidades
Negécio Separadas

Esquema 11 - Representagéo Grafica — Lucro Empreendedor
Fonte: Adaptado de “Profit Zone - Slywotzky (2002)

Contexto: A situagdo atual do pais evoluiu rapidamente e o contexto atual mostra
estabilidade de precos, de salarios, e de crescimento do PIB e boa previsibilidade, o
que melhora a percep¢ado dos empreendedores a querer investir em negdcios e
aumenta a probabilidade de sucesso no projeto. A tendéncia de queda de juros aos
tomadores também €& boa para o projeto uma vez que menores custos para os
empreendedores tendem a fazer com que eles tenham mais interesse em focar no

novo canal de vendas e trazer resultados para eles proprios e empresa.

4.3 Definicdo do Modelo de Negécio — Produtos e Servicos, Marketing e

Canais de Entrega, Recursos Institucionais

4.3.1 Modelo de Negécio

Basicamente o modelo de negdcio do projeto é trazer uma nova forma de
pensar e alterar a perspectiva de como o cliente encontra os produtos vendidos pela
empresa deixando de atuar de uma forma passiva, o cliente vai até um distribuidor
ou um terceiro para comprar o produto que esta perfilado com todos os demais
produtos de qualquer outro competidor, na mesma prateleira para poder atuar de
forma ativa, isto é utilizar o canal direto de distribuicdo em que os participantes do
experimento vdo vender diretamente ao cliente final, conhecer suas reclamagdes,

ouvir suas necessidades, dar resposta a suas duvidas, oferecer demonstracdes de



51

produto e recomendar o melhor produto para atender de maneira eficiente o anseio

de cada cliente.

Centro de Gravidade da Empresa

Fase de Empreendedorismo Fase de Crescimento _
Empresa Clientes Empresa Clientes Empresa Clientes
/'G> o
Centro de Gravidade no Cliente Centro de Gravidade no Mercado Centro de Gravidade na Empresa

Esquema 12 - Centro de gravidade da empresa
Fonte: “Profit Zone” - Slywotzky (2002)

A estratégia escolhida reverte o Centro de Gravidade ora em fase de
sucesso e voltado para dentro da prépria empresa e insere o “go-to-market”
diferenciado pela proximidade com o cliente aliado com financiamento ao micro-
empreendedor gerando uma profissdo inexistente; “oportunidade”; que fara a
distribuicdo e venda ao cliente final em um sistema que se complementa, “unido
através da diversidade de Bertalanffy” (1972), e que produz resultados para cada

uma das partes envolvidas.

4.3.2 Modelo de Negodcio Atual

No modelo de negdcios atual, nem a Industria, nem o distribuidor tem
proximidade com o cliente; o canal que esta mais proximo do cliente final é o varejo,
ou seja, a industria somente atinge o cliente indiretamente o que, em alguns
aspectos é valido e traz beneficios, no entanto em outros como detengdo do contato,
formagdo de opinido, imagem e informacédo do cliente, muitas vezes é ineficaz,
principalmente para o publico alvo selecionado onde a recomendacgéao é forte e

influencia o consumidor na decisao de compra.
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Indireto

Indireto

Cliente

Direto .
(varejo) Indireto

Esquema 13 - Modelo de Negdcios Atual — Mercado
Fonte: Rocha (2010)

4.3.3 Modelo de Negécio Proposto

De acordo com o modelo de negdcios proposto € possivel observar que
tanto a industria quanto o cliente ganham com a adogdo do novo modelo que da
oportunidade a industria de atuar diretamente e do cliente comprar, reduzindo o
numero de transacgdes, custos associados a esta troca, bem como aumentando a
proximidade de fabricante com o cliente final. De maneira diretamente alinhada com
o interesse da industria e do cliente, através de um canal empreendedor que devido
ao menor porte tem menos forga, poder de barganha, mas tem potencial de ser
expandido, de ganhar participagdo e aumentar a pulverizagdo dos produtos no
mercado, pouco a pouco até ganhar massa critica e relevancia no portfélio total de
vendas da empresa.
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Industria

Distribuidor

H Empreendedor

Cliente

Esquema 14 - Modelo de Negdcios Proposto
Fonte: Rocha (2010)

4.3.4 Teoria do novo modelo de negécio

Conforme analise realizada com diferentes metodologias de estratégia
fornecidas, observa-se que o modelo de negécio proposto se assemelha a lucro na
criacao de solugdes para o consumidor que tem as caracteristicas fortes de criar
bom relacionamento e alto potencial de margens de lucro, no entanto demanda
tempo para ser implementado e tem o periodo de maturacido da iniciativa bem
sucedida sem lucro inicial necessitando de investimento inicial e aguardando a

maturacdo do investimento sem resultados.
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Customer Solutions Profit

210
(&)
3
-
Tempo
Positivo
Forte Relacionamento
Alto Lucro
| Negativo
Tempo

Prejuizo / Custo Inicial

Esquema 15 - Solugdes diferenciadas de lucro para o cliente
Fonte: Slywotszky (2002) - adaptado por Rocha.

4.3.5 Produtos e Servigos

Valorizar o consumidor é entender suas necessidades como um todo.
Basicamente o novo canal objetiva ndo somente fabricar um produto e distribuir para
que os outros canais se incumbam de entender o cliente, mas sim de estar proximo
deste e entender a equagdo econdémica do cliente, ou seja, o que agrega ou né&o
valor para o cliente e como a empresa pode ofertar novos produtos, outras solugoes

mais completas que complementem a necessidade do cliente.
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A Equagdo Econdmica )
Total do Cliente "Caixa Grande"
Produgdo e Parceria na
Comercializagdo
O Produto
Expande também a Visdo do

cliente sobre a empresa -
L socialmente sustentavel

"Pequena Caixa"

Produgdo e
Comercializagdo

Esquema 16: - Economia de Sistemas
Fonte: Slywotzky (2002)

A representacao grafica da Equagdo Econdmica Total do cliente mostra
que a venda de um determinado produto, por si s6 isolada em diferentes canais, ndo
apresenta diferenciagédo suficiente para que o negocio néo tenha forte competicao.
Para comparar o que a oferta de criacao do canal de micro-distribuidores representa
utilizou-se a metodologia de Hamel (2000), que faz uma comparagao simples entre a
conveniéncia do modelo de vendas, via micro-distribuicdo, na o6tica do cliente versus

o modelo de distribuicdo atual conforme o quadro 2.
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Comparagdo de Gary Hamel - com adaptagdo das Gticas de cliente e empresa por Tiago Brasil Rocha

Brinde na compra Ndo Pode
Uma marca por loja Ndo Sim
Fabricante comunica direto Ndo Sim
Facilidade de manusear produto N3o Sim
Testes - Amostras Ndo Sim
Comodidade - proximidade Nao Sim
Facilidade de comparar produto Ndo Sim
Informagdo/esclarecimento do produto N3do Sim
Controle do consumidor Nio Sim
Entrega em Domicilio Ndo Sim
Orientagdo do cliente Nio Sim

Quadro 2 - Comparagdo do modelo de negécios tradicional com o canal direto via micro-
empreendedores na visao do cliente.
Fonte: Adaptacdo de Hamel por Rocha (2010)

E possivel observar que a venda via canal do micro-crédito cria novas
possibilidades nao existentes no canal atual que vao ao encontro da comodidade do
consumidor, com experimentagao, facilidade de entendimento, manuseio do produto
e esclarecimento.

Da mesma forma a comparacgao para o cliente, pensa-se também no que

representaria este novo canal para a empresa (quadro 3).

Q'I. I E

Comissao de vendas Sim Sim
Trade Allowance para canal indireto Sim Ndo
Trade Promotion para canal indireto Sim Sim
Mark-Dow Sim Ndo
Descontos por volume Sim Ndo
Prazo de Recebimento Alto Baixo
Investimento Advertising Sim Sim
Exposi¢do da marca ao cliente final Ndo Sim
Investimento Abertura Loja Ndo Sim
Investimento Treinamento e Sele¢do Ndo Sim
Nivelamento de Pregos com outros canais N3o Sim
Manutengdo da Margem ndo Sim
Manutengdo do Volume Sim Ndo
Previsdo de volume (demanda estavel) Nido Sim
Custo Logistico Eficiente Sim Ndo
Infra-Estrutura / Quantidade de Trabalho N3o Sim
Poder da Empresa Ndo Sim
Conhecimento do consumidor Nido Sim

Quadro 3 - Comparagdo do modelo de negdcios tradicional com o canal direto via micro-
empreendedores na visdo da empresa.
Fonte: Adaptacdo de Hamel por Rocha (2010)
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4.3.6 Marketing e Canais de Entrega

Conforme o modelo de estratégias genéricas de Porter (1980) pode-se
classificar o modelo de distribuicdo pulverizada via empreendedores recebedores de
micro-crédito como foco na diferenciacéo ja que o escopo competitivo do alvo é

estreito e o canal diferenciado, frente a concorréncia direta que ndo se utilizam dele

atualmente.
Vantagem Competitiva

Baixo Custo Diferenciacdo

Alvo 1. Lideranga em ) o
Diferenciagao

Amplo Custo
Escopo
Competitivo

Alvo 3B Foco na

) 3A Foco em Custo ) o
Estreito Diferenciagao

Esquema 17 - Comparativo de Vantagem Competitiva e Escopo
Fonte: “Competitive Strategy” - Porter (1980)

O plano de marketing tem que coexistir com o0s canais atuais e assim
como € necessaria a criacdo de uma nova empresa para focar no canal e uma
estratégia particular de marketing para o canal. Uma vez que o canal € novo e que o
cliente esta acostumado ao padrao atual, a entrada deve ser feita gradualmente e o
investimento deve ter recursos constantemente. Ao contrario do canal indireto a
midia ndo deve receber tantos recursos, nem as grandes redes, o que pode se
traduzir em menor custo para a empresa e desta forma, maior capacidade de reduzir
0s preg¢os no mercado colocando este pequeno canal, inicialmente em condi¢cdes de
competir adequadamente em relagao aos pregos com os competidores.

Avaliando o mercado, conforme a metodologia de Christensen (2004)
observa-se que as empresas do setor tém tomado atitudes estratégicas que muitas
vezes diminuem as chances de sucesso delas mesmas, como guerra de pregos,
midia e vendas com pouca ou nenhuma margem. Acredita-se que isto € um sinal de
necessidade de introducéo de inovacao disruptiva no mercado o que corrobora com

a criacdo do canal de distribuicdo alternativo proposto no experimento. O resumo
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abaixo indica que o modelo de negdcios proposto foca em clientes sobre atendidos -
overshot customers, fazendo a migragdo de importéncia do provedor, (canal indireto),
para cliente final (canal direto).

Grupo de Clientes Identificador O que poderia acontecer? Sinais

1) Produto/Servigo que ajuda
pessoas a fazer mais
convenientemente o que
precisam ser feito

2) Taxa de crescimento explosiva
em um novo mercado ou

Pessoas que ndo tem

habilidade, riqueza, acesso

conveniente e muito Novo Mercado Inovagdo
ocupadas; (estes tipicamente Disruptiva

pedem para alguem

comprar/fazer por ele)

N3o Consumidores

contexto de uso

Consumidores que consomem
o produto mas sdo frustrados
com suas limitagGes; estes

Undershot Customers mostram interesse em pagar
mais por melhorias nas
dimens&es mais importantes
para eles

1) Novos e melhorados produtos
e servigos introduzidos para os
Inovagdo sustentavel para consumidores existentes
cima, (radical e incremental)  2) Empresas integradas tem
sucesso, empresas especialistas
tem dificuldade

1) Novo modelo de negécio
emerge para servir os clientes
" i i menos demandantes
1) Inovagdes disruptivas Low- .
End 2) Emerge uma companhia
n

por melhorias que . X ) especialista com foco na maioria
Overshot Customers 2) Displacing Innovation

histéricamente traziam L
3) Downward Migration of
Required Skills

Clientes que param de pagar

3) Emergem regras e padroes -
largamente propagados o que
causa isto - migracao de provedor
para cliente final

atrativos aumentos de preco

Quadro 4 - Detectando sinais de mudanga no mercado.
Fonte: “Seeing What’s Next” - Christensen

De acordo com o modelo de Christensen (2004), no Regime de
Preparagcao — entrar no lado errado das assimetrias pode colocar o entrante do lado
errado da assimetria. Identificar mercados grandes em mercados existentes é facil.
Ainda de acordo com Christensen (2004), o complicado ¢é desenvolver
completamente novos produtos ou mercados. Uma entrada em mercados grandes,
ja assistidos pode levar facilmente a bancarrota por conta de falta de competitividade.
No caso do experimento em questdo proposta na pesquisa-acdo nao existem
competidores atuando da forma proposta no Brasil.

Avaliou-se também a mudanga nos canais de entrega da forma como
ocorre atualmente representado pela figura abaixo que considera o modelo de
cadeia de valor tradicional de Slywotzky e que depois foi adaptado pelo autor
considerando os requerimentos da Industria ou a caracteristica da Industria e o 6nus

ou beneficio esperado do modelo atual.
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No esquema 18 podemos notar que todo o foco da cadeia de valor esta

dentro da empresa, na produgao, nos maquinarios, nos insumos e no produto, sendo

gue os canais e o cliente final sdo consequéncia deste processo e sdo acessados

com impessoalidade e distancia via canal indireto.

Cadeia de Valor Tradicional

Comeca com Ativos e Competéncias Chave

Esquema 18 - Cadeia de Valor Tradicional

Fonte: Slywotzlky — Adaptado por Rocha.

4.3.8 Cadeia de Valor Moderna*

< = Ativos e Produto ou
LN . Insumos e X X .
2% Competéncias L Servigo Canais O Cliente
T Z Matéria Prima
23 Chave Ofertado
@ = .
‘55 7 Maquinario e Celulose, Polimeros, Fraldas de alta V;_r etl?l; Ai;a =il Shopperde Fralda
o« 3 Producdo de Fraldas Fitas, etc qualidade e viaintermediério
3 < Farmaécias
e
o
5 3 3 Competéncia
£ o 8 P BoaReputacdo e Alto Investimento Distancia do Cliente
g 5% S e Imagem em Fraldas emVerbas Final
& S5 produto (comodity) &
= @

O mesmo exercicio e representamos a cadeia de valor moderna conforme

o modelo tedrico de Slywotzky (2006) e adaptagao do autor conforme o esquema 19.

Modelo - A.

Slywotzky

Mapeamento - Tiago Rocha

Industria

Onus ou

Beneficios

Prioridades do Insumos e
Cliente Matéria Prima

Cadeia de Valor Moderna

Comega com o Cliente

Ativos e

Competéncias

Chave
oﬂent_am, s pessoastrem»adas, Treinam. funcion., Na0dEbia
Comodidade, cadastro de clientes Produtos de .,
" . Empreendedores i ) especializada
Solugdes parao Bebé e entreg: Q e Parcerias
Proximidade como Solugbes para o Opoderdo "boca a Social - novo ativo,
cliente final. (verbas Bebé, Apoioao boca"- reforgode através de micro-
para a marca) Cliente imagem crédito

Esquema 19 - Cadeia de Valor Moderna
Fonte: Slywotzlky — Adaptado por Rocha (2010)
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E relevante observar que o modelo de canal proposto, via distribuicéo
pulverizada, com empreendedores que recebem micro-crédito tem aderéncia ao
modelo de cadeia de valor moderna ja que esta tem orientagédo para as prioridades
do cliente, necessidades do cliente final. Logo apo6s as prioridades do cliente é
preciso planejar como entregar as demandas primordiais do cliente torna-se
prioridade da empresa e fica evidente que o canal direto € uma necessidade. A partir
dai a oferta de produtos, os insumos e as competéncias chave devem se adequar ao
que o cliente e canal perde atendendo, assim como as necessidades externas da

empresa e o consumidor.

4.4 Desenvolvimento do Plano de Negécio — Plano de Ac¢ao, Projecodes,
Indicadores

A metodologia de Ledgerwood e White (2006) indica quatro fases
principais do planejamento para langar uma Instituicdo que atua em micro finangas,
sendo que a ultima fase engloba a criagdo de um “Road-Map” ou Plano de Agéo

para implementagéo propriamente dita do projeto que é composto por trés itens:

1) Plano de acdo
2) Projecgbes
3) Indicadores de acompanhamento

Observe que os trés itens do “Road-map” sédo parte integrante do projeto
de pesquisa objeto desta dissertagcdo e, portanto estdo incluidos na avaliagdo do
projeto, de forma que o descritivo detalhado do Plano de agao, as projecdes e os
principais Indicadores de acompanhamento do experimento serdo detalhados no
capitulo 7.
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Para que o trabalho seja desenvolvido através da metodologia de
pesquisa-acao possa ser validado e os resultados sejam considerados satisfatérios
deve-se demonstrar que o investimento em micro-finangas e, em especifico, no
desenvolvimento de micro-canais de vendas traz vantagem competitiva para
empresa e para o banco investidor no estudo. Adicionalmente, outro beneficio
esperado neste estudo € que as pessoas envolvidas possam conseguir melhor
condicdo de vida atraveés da geracéo de renda do sistema.

O plano indica que o investidor qualificado, apds periodo de treinamento e
capacitacdo, devera receber um aporte inicial de até R$ 50 mil do Banco parceiro
para compra de produto e preparagcdo da infra-estrutura que necessita para
execucao do trabalho, recebendo treinamento em produto, atendimento a clientes e
gestdo e posteriormente acompanhado semanalmente pelo grupo de responsaveis
do Banco e da Empresa, em conjunto com os demais empreendedores participantes
da mesma comunidade para que mostre os resultados do seu trabalho e possa

retornar os recursos para as contrapartes.

Canal de Distribuigéo $SS Recurso Inicial Outros Servigos
Formag&o <€ Prazo 24 meses Conta
Banco
Argumento Seguros
Contato com o cliente
Foco Empreendedor
RS$ 500/ semana $SS + Capital Intelectual Treinamento Material Promocional
Produto Marca
<€ Empresa )
Atendimento

Gestdo

Metodologia de acompanhamento em eventos semanais e mensais com reunides dos
grupos, co-responsabilidade e compartilhamento de boas praticas entre membros da
mesma comunidade.

Esquema 20 - Figura Hip6tese — Novo Canal
Fonte: Rocha (2010)

Conforme o esquema acima, a hipétese indica que o empreendimento &
auto-sustentavel, uma vez que tanto o banco, quando a empresa e os participantes

tém coesdo na preparacao das acdes e no monitoramento do estudo, bem como a
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gestdo é feita ndo somente pelos membros externos: Banco e Empresa, como
também pelos proprios participantes em forma de co-responsabilidade de resultados
e compartilhamento de objetivos do grupo.

De forma resumida a hipotese pode ser descrita como:

E + B + E = Canal de Venda Sustentavel

onde: E €& a empresa (investimento mais capacitagdo técnica, fornece a
oportunidade), B € o banco (Investe em capital, mas se beneficia ndo somente do
empréstimo, mas também da oportunidade de nego6cio que cresce junto com o
investidor e E é o empreendedor (recebe investimento e a oportunidade, retorna o
capital investido e amplia foco da empresa através de canal de venda direta).

Note-se que diferentemente da maioria dos projetos em micro-crédito que
visam a concessao de recursos ou de equipamentos para pessoas que nao tem
condigbes de adquiri-los utilizarem, o projeto se destaca pela caracteristica principal
de criar oportunidade sustentavel para todos os participantes, ou seja, tem
continuidade.



6 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste experimento utilizou-se a metodologia de pesquisa-agdo, onde o
pesquisador, a partir de um problema inicial consegue planejar uma agdo que sera
desenvolvida para soluciona-lo. O resultado esperado deste projeto foi ndo somente
provar a hipétese de que o investimento em micro-finangas e, em especifico, no
desenvolvimento de micro-canais de vendas traz vantagem competitiva para
empresa e para o banco investidor no estudo, como mencionado anteriormente, mas
ter a hipétese simulada e a partir dos resultados e da experiéncia do estudo
conseguir encontrar as melhorias necessarias para que o experimento funcione ou
que seja aprimorado e ampliado no futuro. Os principais entraves a pulverizagédo de
distribuicdo e ao incentivo a abertura e ao inicio dos pequenos negocios € a
concessao de crédito e obtencdo de garantias por parte das instituigcdes financeiras,
a dificuldade logistica da industria em atender a crescente demanda e tendéncia de
necessidade de mais comodidade dos clientes e metodologia de apoio e gestado dos
pequenos negoécios. Desta forma a pesquisa-acdo em micro-crédito apresentada
tratou de conseguir obter resultados que neguem ou comprovem a hipdtese e

possam prover uma recomendacdo de valor para ampliagdo do modelo.

6.1 Pesquisa-agao: um breve resumo

Para entender as origens da pesquisa-agdo toma-se como ponto de
partida a visdo de Lewin & Watkins (1999), declaram que :

50 anos depois que Kurt Lewin propds a idéia de pesquisa-agdo, o
termo permanece uma espécie de ‘guarda-chuva’ para abrigar varias
atividades que pretendem promover mudanga no grupo, seja nas
organizagdes ou nos demais segmentos da sociedade. (Dickens &
Watkins, Lewin,1999)

Para Lewin (1965), a pesquisa-acédo consistiu-se num ciclo de analise,
fato achado, concepcéo, planejamento, execugao e mais fato-achado ou avaliagao.
E entdo, uma repeticdo deste circulo inteiro de atividades, realmente é uma espiral

de tais circulos.
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A partir da definicdo de Lewin (1965) varias outras subsequentes denotam
que muitos autores mudaram a definicdo original para enfatizar aspectos diferentes
do processo de pesquisa-agao. Cunningham (1993, p. 4) destaca o aprendizado no
relacionamento de longo prazo do investigador com um problema. Argyris & Schon,
(1991, p. 86) apontam que as intervengbes sdo uma manipulagdo experimental e a
resolucdo do problema é a meta. Elden & Chisholm (1993) focalizam-se na
adaptacdo de sistemas e na habilidade para inovar. No entanto, a maioria dos
investigadores de agdo concorda que a pesquisa-agao consiste em ciclos de
planejamento, acao, reflexdo ou avaliagdo, e mais adiante agao, propriamente dita.

A revisdo bibliografica sobre pesquisa-agcdo objetivou demonstrar o
beneficio da metodologia para o progresso da ciéncia, do projeto e a aplicagdo ao
sistema de negocios a ser criado para suportar o experimento.

6.1.1 Wilhelm Dilthey

Nascido em 1833, em Weisbaden, Dilthey foi filésofo, psicologo e
pedagogo, diplomado pela Universidade de Berlim e mais tarde professor titular da
Universidade da Basiléia. O professor Dilthey viveu até 1911 e publicou o primeiro
volume de sua Introducdo, o estudo das ciéncias humanas. Nessa obra, ele
procurou assegurar uma independéncia de método as ciéncias do homem ou
ciéncias do espirito. Essa distingdo entre as ciéncias teve enormes repercussoes,
causando polémicas e discussdes que perduram até hoje no pensamento filosofico.
As ciéncias do espirito teriam como objeto o homem e o comportamento humano.
Para Dilthey (1883) é possivel, diante do mundo humano, adotar uma atitude de
"compreensao da sua agao", ao passo que, diante do mundo da natureza, essa via
de compreensdo estaria completamente fechada. Os meios necessarios a
compreensao do mundo histérico-social podem ser dessa maneira tirados da propria
experiéncia. A experiéncia imediata e vivida na qualidade de realidade unitaria
Erlebnis, segundo Dilthey (1883), seria o meio a permitir a apreens&o da realidade

sob suas formas concreta e viva.
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6.1.2 Kurt Lewin

O principal precursor da pesquisa-acao, Kurt Lewin viveu entre 1890 e
1947 e criou a teoria do campo, onde afirma que as variagdes do comportamento
humano com relacdo a norma sao condicionadas pela tensado entre as percepgdes
que o individuo tem de si mesmo e pelo ambiente em que se insere; espago vital,
onde abriu novos caminhos para o estudo dos grupos humanos. Lewin (1965) foi o
precursor no desenvolvimento da pesquisa-acdo - Action-Research tentando, com
ela dar conta de dois problemas levantados pela sociedade em sua época: os
problemas sociais e a necessidade de pesquisa. Fez isso, pois nem sempre a
pesquisa social pode ser levada para os laboratérios. Infelizmente, na época de hoje,
ainda existem muitas fontes de pesquisa que nao sao confiaveis.

Algumas prerrogativas da teoria de campo de Kurt Lewin (1965) séo:

- O comportamento deriva da coexisténcia dos fatos; essa
coexisténcia dos fatos cria um campo dindmico, o que significa que o
estado de qualquer parte do campo depende de todas as outras
partes; - O comportamento depende do campo atual, do aqui e agora,
ao invés do passado ou do futuro.

- O campo ¢é a totalidade da coexisténcia dos fatos que sédo
concebidos como mutuamente interdependentes. O campo ou
espaco vital (lifespace,), dentro dos quais as pessoas agem, precisa
ser levado em conta a fim de entender o comportamento. O
comportamento é fungcdo do campo que existe no momento em que o
comportamento ocorre e é representado pela seguinte formula:

C=f(PA)

em inglés estas siglas sdo: B = f (P,E)

Esta formula significa que o comportamento de alguém esta relacionado

as caracteristicas préprias da pessoa e a situacao.

6.1.3 Pesquisa-agao

Os modelos de pesquisa cientifica evoluiram ao longo do tempo de Bacon
a Descartes, passando por Newton e criando um paradigma de identificacdo
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empirica entre causa e efeito que serviu para o progresso das ciéncias naturais
(Kuhn). Neste periodo privilegiou-se a analise, a logica e os modelos matematicos
para estabelecer, de forma objetiva o comportamento dos objetos estudados.
Quando se tentou aplicar esta metodologia nas ciéncias sociais percebeu-se que os
sujeitos estudados nao demonstravam comportamentos suscetiveis as mesmas
condigdes de previsibilidade e repeticéo.

Ao invés de bloquear o processo de criagado cientifica, Lewin (1965) fez
desta dificuldade a razdo para trilhar o caminho da pesquisa-agdo. De acordo com
Aguinis (2002) , os argumentos de Lewin para pesquisa-agdo originaram-se das
limitagdes de estudar problemas sociais dentro de um ambiente controlado, de um
ambiente de laboratério. “Em Ilugar de estudar uma unica variavel dentro de um
sistema complexo, Lewin preferiu considerar o sistema inteiro em seu ambiente
natural a gestalt”. Lewin ainda argumentou que os cientistas podiam pesquisar os
fenbmenos sociais “ndo os transformando em unidades quantificaveis de agbes e
reacées fisicas, mas estudando as inter-subjetividades, os jogos validos de
significados, normas e valores que sdo o0s determinantes imediatos do

comportamento”.(p177.)

6.1.4 O Enfoque sistémico e a pesquisa-acao

Dentre as denominadas teorias globais aquela enunciada e definida por
Bertalanffy, em 1947 sob o titulo de “Teoria geral dos sistemas” conseguiu manter-
se. As raizes desta evolugcdo sdo complexas. O fato é que, de uma maneira ou de
outra tratar com complexos, com “totalidades” (ou sistemas), em todos os campos
de conhecimento € uma necessidade. Similarmente a Lewin, Ackoff (1999) defende
gue uma das muitas maneiras de perceber um sistema é percebé-lo como um "todo
que ndo pode ser dividido em partes independentes. Seu desempenho nunca é igual
a soma das agées de suas partes, consideradas separadamente: é uma fungéo de
suas interagbes”(p 52). Via de regra, os sistemas interagem muito mais do que
nossa capacidade de percepg¢do. Ainda segundo Ackoff (1999), a predisposigao de
separar as coisas e tratar as partes separadamente € consequéncia do raciocinio
analitico. Muitas vezes, a analise e o raciocinio sdo tomados equivocadamente

como sinbénimos. A compreensdo de um sistema ndo pode ser obtida através da
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analise. Um sistema € um todo cujas propriedades essenciais ndao sé&o
compartilhadas por nenhuma de suas partes. Além disso, quando uma parte de um
sistema é separada, perde suas propriedades essenciais. Mas, se ao considerar as
partes como componentes de um todo - ou seja, sua fungdo e papel nesse todo,
sera possivel captar suas propriedades essenciais e explicar seu comportamento.

A palavra pesquisa se aplica, de forma abrangente englobando inclusive a
fase de diagnéstico para resolugdo de um problema organizacional. A resolugédo de
um problema quotidiano, bem como a realizacdo de um experimento possui
fundamentos comuns.

Pesquisas mais recentes como a dissertacdo de Mestrado Profissional em
Administracdo de Menezes (2009) baseada na teoria de Thiollent (1997), mostram
que a pesquisa-agao é conduzida entre diferentes organizagées ou individuos
que trabalham juntos, formando uma equipe, com o intuito de buscar novas
maneiras de desenvolvimento de acgbes ou solugbes para problemas. Trata-se
de uma metodologia de investigagado sistematica, que permite aos pesquisadores
encontrar solugdes para os problemas reais de seu cotidiano, ao contrario das
pesquisas experimentais ou cientificas, que buscam explicagdes generalizadas,
aplicaveis a diversos contextos.

O proprio Thiollent (1997) observa que essa metodologia tem carater
social e base empirica, ja que é concebida e realizada em estreita associagdo com a
resolucdo de problemas coletivos. Nesse contexto, os pesquisadores estédo
envolvidos, de modo cooperativo ou participativo, no universo da pesquisa,
elaborando diagnésticos, identificando problemas e buscando solugdes.

Ainda Menezes (2009), na mesma diregdo de Thiollent, Lindgren et al.
(2004) caracterizam a pesquisa-agcdo como um método intervencionista, que
permite ao pesquisador testar hipoteses sobre o fendbmeno de interesse,
implementando e acessando as mudangas no cenario real. Em outros termos, o
pesquisador assume a responsabilidade ndo apenas de assistir aos atores
envolvidos na geracdo de conhecimento, mas também de participar desse
processo, abrindo mao do papel de consumidor de pesquisa para assumir um
papel de sujeito ativo, envolvido com a investigagdo critica de problemas
existentes em sua area de atuagao, de acordo com (Mack, Apud Godoi, Bandeira-
De-Melo & Silva, 2006; Mathiassen, Apud Lindgren et al., ( 2004).
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A pesquisa-acdo €, entdo, um processo interativo que balanceia a
resolugcdo de problemas por meio da implementacdo de acbées em um contexto
colaborativo, direcionado a coleta de dados e analises, com o intuito de
compreender as causas nao explicitas que permitirdo futuras previsbes a
respeito de mudangas organizacionais (LEWIN, 1946). O principio & prover os
motivos para as pessoas participarem de uma investigagdo sistematica, com
vistas a desenhar uma maneira apropriada de atingir um objetivo desejado e
avaliar sua eficacia.

Preocupado com a eficacia do processo de mudangas que norteia uma
pesquisa-acao, Lewin (1946) destaca trés passos para o planejamento das
transformacgdes necessarias, apds a realizagdo da pesquisa: a coleta de dados,
a fase de agdo ou estagio de transformagdo e a publicagdo dos resultados.
Um modelo desenvolvido por Menezes (2009) :

Planejamento Aprendizado du processu Mudangas no compertamento
Diagnostico preliminar Planejamenta da agAo Coleta de dadns
Colcta dc dados 4. Rcalizagdo da agdo 4‘ Indicadorcs
Fuwdback Jus resulladus
Planejamento da agao

Foedback A Foedback B

Feedback C

Esquema 21 - Adaptacao da teoria de Thiollent.
Fonte. Menezes (2009)

A pesquisa de Menezes (2009) - Desenvolvimento de Modulos para
Habitacdo Popular no Brasil, descreve ainda as trés fases mencionadas acima em
detalhes e mostra como coleta de dados, transformacao e resultados sao obtidos
com a metodologia de Thiollent (1997) e Lewin (1965)

6.1.5 Pesquisa basica x aplicada

Desenvolver um modelo matematico capaz de prever um comportamento

futuro de um determinado fendbmeno ou realizar uma grande descoberta, uma lei do
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mundo fisico-quimico ou biolégico capaz de elucidar pontos obscuros do
conhecimento da humanidade, sdo questbes que requererem uma metodologia
adequada de investigagdo. Por outro lado, implantar tais descobertas, com
resultados praticos ndo sdo questdes menores e devem demandar técnicas e
métodos bem apropriados.

Menezes (2009), no contexto da aplicagdo do conhecimento depara-se
com questdes bem especificas, tais como, o que se pode fazer (agdo) para mudar
essa realidade? a esta questdo, imediatamente liga-se a seguinte: “que realidade?”
€ preciso descrevé-la e entendé-la, geralmente com auxilio de pesquisa prévia.

De acordo com Thiollent (1997, p. 16) “ndo existe perfeita continuidade
entre pesquisa basica e pesquisa aplicada”. Essa imprecisdo sugerida na afirmagao
do autor denota que ndo ha uma linha limitrofe demarcatéria precisa. Por
consequéncia, tem-se uma area de transicdo em que a passagem vai se dando de
forma gradativa; por analogia, assim como o arco-iris que ndo se apresenta com
separacdes nitidas, mas que permite adequadamente a identificacdo das cores.

O problema da continuidade e diferengas entre pesquisa basica e
aplicada é dialético, tendo duas faces complementares, porém sujeito as
interminaveis polémicas e discussdes. Segundo Thiollent (1997, p. 46), “a pesquisa
aplicada nédo se limita a uma simples aplicagdo de conhecimentos basicos
produzidos na pesquisa de base”. Assim entende-se, que as questdes decorrentes
da aplicagdo do conhecimento suscitam outros problemas com caracteristicas

proprias.

6.1.6 O processo de pesquisa-agao

A pesquisa-agao consiste de um time de profissionais, e possivelmente
tedricos, que planejam, agem, e avaliam os resultados das ag¢des que foram
executadas e monitoram as atividades. Fazem isso repetidamente por meio de uma
espiral de passos até que um resultado satisfatério seja alcangado (Joe 1998; Linda
& Karen 1999; Peters & Robinson 1984 e Thiollent 1997).

Conforme descricdo dos autores acima mencionados, 0 processo de
pesquisa-agdo comeca 0 seu ciclo com a identificacdo de um problema no seu
contexto particular. Frequentemente, do facilitador externo é solicitada a capacidade
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de ‘quebrar o gelo’ através de dinamicas de grupo de forma que os participantes
possam interagir sem as amarras que tradicionalmente o ambiente e o convivio do
cotidiano impdem.

Depois de identificar o problema dentro do contexto, o time de pesquisa-
acao trabalha para colecionar os dados pertinentes. As fontes de dados podem
incluir entrevistas a outras pessoas no ambiente, medidas complementares ou
qualquer outra informacdo que o0s investigadores considerem relevantes.
Colecionando dados sobre um problema da organizagdo, o pesquisador identifica a
necessidade de mudanga e a diregdo que esta mudanga pode tomar. Seguindo a
diretriz de envolvimento, todos os sdcios do time participam na fase de colecédo de
dados. Depois de colecionar os dados, os socios do time analisam e entdo geram
possiveis solugdes ao problema identificado. Além disso, o time tem que dar
significado aos dados apresentando o significado a organizagao. A avaliagcéo para a
comunidade pode agir como uma intervencdo, ou os investigadores de agdo podem
implementar a¢gées mais estruturadas que criam mudangas dentro do sistema. Os
investigadores de ac&o continuam movendo por este ciclo até que se esgote o
problema que foi identificado inicialmente (Linda & Karen 1999; Joe 1998; Goldstein
1992 e Thiollent 1997).

Eden e Huxham (2006) também mostram o macro processo de pesquisa-
acao como um processo composto por sete fases interdependentes, com mais ou
menos formalidade de processo entre si, que a luz do que mostra Menezes (2009),
com base na teoria de Thiollent (1997), também podem ser “clusterizados” em trés
macro-processos a saber: Planejamento, Transformagao e Resultados, conforme a
figura 30.

De acordo Elden e Chrisolm (1993), a pesquisa-agao € considerada uma
forma de desenvolvimento organizacional. Outros a entendem somente a criacédo de
mudanga organizacional, que € o caso de Alderfer (1980). Ha ainda pesquisas que
apontam que a pesquisa-acao pode ser entendida por foco em mudancas
organizacionais de grande escala social que envolvem “networks” ou redes de
organizagbes para Chrisolm, Bonnet e Cristallini (2006). Eden e Huxham (2006)
afirmam que a pesquisa-acdo deve resultar em estudo cientifico, no entanto é
necessario que o lider do experimento conhega a metodologia com detalhe e que
seja capaz de produzir o que necessita ser alcangado como objetivo de pesquisa
para que tenha um processo de qualidade.
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Macro-Processo Pesquisa-Acao
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o

Esquema 22 - Macro-Processo de Pesquisa-Agéo
Fonte: Eden & Huxham, 2006; adaptado por Rocha, 2010.

Ainda conforme Eden e Huxham (2006) mostrado no esquema 22, a
pesquisa-agao deve ser estruturada de tal maneira que haja uma pesquisa orientada
com metodologia estruturada e deve estar preocupada com o foco na recuperagéo
de resultados para transferir a outras situacbes do campo da ciéncia e do
conhecimento que necessitem avancgo cientifico. O resultado final pode ser mostrado
como um estudo de caso que generaliza a experiéncia realizada em um universo
especifico e faz um paralelo com a situagao geral e deve conter a agenda de agdes
e de pesquisa realizada, bem como as medi¢des de resultados.

A descricdo e as condicbes do método de pesquisa orientada e suas
fases resumidas descritas por Eden e Huxham (2006) sdo fundamentais para o
sucesso da construcdo do plano de trabalho e para a qualidade tedrica do trabalho:
“envolvimento do pesquisador com membros de outras organizagcbées e escolha de
assunto que tenha genuino interesse dos participantes e objetivos sobre os quais
eles terdo agdo” (p.388-408).

O experimento apresentado busca justamente alinhar banco, empresa e
participantes em seus mais importantes aspectos de atuagdo, no aumento dos

negocios e no monitoramento da inadimpléncia, bem como no crescimento das
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vendas da empresa e na criagao de novo canal estavel e na geragao de renda para
o participante.
Outro ponto importante para os autores

Implicagbes além daquelas requeridas para a agcdo ou geragdo de
conhecimento no dominio do projeto. E importante que o
experimento possa abordar ou extrapolar o conhecimento para
outras teorias desenvolvidas e relacionadas com a pesquisa-ag&o,

entdo é importante que o experimento possa pelo menos sugerir
outras areas de consideracdo do conhecimento obtido.(.p123)

Basicamente o experimento em micro-finangas descrito busca
estabilidade e sucesso para poder crescer e ser utilizado com outros produtos, de
outras formas e transferido para outros campos do conhecimento.

Uma terceira questio:

Apesar de ser relevante para o dia a dia o experimento em pesquisa
organizada necessita trazer como resultado teorias valiosas, com
elaboracéo e desenvolvimento tedrico construido e preocupagdo com
a pesquisa. (p.31).

O experimento deve fazer a abordagem tedrica necessaria e procurara a
partir dos resultados desenvolver uma teoria aplicavel a outros campos da ciéncia.

“Apesar da generalizagdo ser necessaria e de que ela deve ser feita com
base em ferramentas, técnicas e modelos” (p.7), isto somente n&do garante a
generalizagdo buscada, mas também é importante que o conceito e o design do
experimento esteja suportado e desenvolvido pela teoria de organizagdo de
pesquisa.

Como mostra o esquema 22, o processo € realizado em etapas
independentes que na pratica estdo relacionadas entre si, em processo interativo,
em um continuo de aperfeigopamento e desenvolvimento entre a sintese até a
generalizagdo. A pesquisa comega com os estudos, as entrevistas e o plano de
pesquisa que estdo ligados ao plano informal do experimento e a partir do plano
detalhado, movendo-se posteriormente para a fase de transformacdo que é a
vivencia do experimento, a monitoragdo, a medigdo, o controle e a revisdo do
processo frente ao plano. Com o plano de pesquisa executado e com as acgdes
planejadas, tomadas e os resultados obtidos, o pesquisador faz uma avaliagao dos
resultados e da metodologia utilizada que da suporte ao experimento e serve de

base tedrica desenvolvida para outros campos do conhecimento e desenvolvimento
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da ciéncia de maneira mais formal. O processo como um todo funciona como um
ciclo de trabalho que visa criar ou desenvolver teoria incremental.

A pesquisa organizada requer alta sistematizagdo, ordem, reflex&do critica
e revisao detalhada de dados em cada passo do ciclo da pesquisa-agao.

De forma resumida, como indicado no esquema 22, o estagio de
planejamento € um periodo de mapeamento e conhecimento do problema -
diagndstico e planejamento do experimento e das agdes a serem desenvolvidas. O
estagio de transformacgé&o visa gerar novas solu¢des ou alteracdo dos padrdes de
atividades e esta diretamente relacionado ao primeiro, durante todo o experimento.
Quanto mais tempo gasto no plano, menor deve a ser a necessidade de revisdo da
fase 1 ou retorno para o inicio do plano. E o estagio de resultado, periodo no qual
os resultados das tarefas e as experiéncias colhidas durante a pesquisa sao
avaliadas e as decisbes de continuidade, ampliagdo ou redug¢do do investimento no
programa, sao tomada, bem como as recomendagbes de uso e aplicagdo do

experimento realizadas.

6.1.7 Pesquisa-acgao, ciéncia tradicional e a meta de criar conhecimento

Conforme Kuhn (1962), “uma revolugéo cientifica define-se pelo
aparecimento de novos esquemas ou paradigmas conceituais”. Na “Fisica Social”,
segundo Buckley (1971, p.24),

o homem era considerado um objeto fisico, espécie de maquina
complicada. Uma parte da chamada ciéncia contemporénea
questionou o paradigma mecanicista-reducionista resgatando a
nogéo de totalidade e unidade de antigos pensadores. Entende-se a
pesquisa-acdo como parte de um amplo processo de busca de
respostas alternativas ao paradigma cientifico tradicional.

Lewin, (1965, p.177), menciona que “a primeira condigdo prévia de uma
observagdo bem sucedida em qualquer ciéncia € uma compreensdo determinada
sobre que tamanho de unidade que vai ser observado numa dada oportunidade” e
continua e afirma que durante muito tempo interpretamos mal as exigéncias
cientificas da analise e tentamos observar em todas as circunsténcias as menores
unidades possiveis. O que, por muitas vezes nao soluciona o problema ou induz a

proposi¢cdes de agdes que ndo surtirdo o efeito desejado.
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Considera-se que o paradigma cientifico tradicional reduz os fenbmenos
humanos a variaveis que podem ser usadas para predizer comportamento futuro. Ao
contrario, de acordo com Perry & Zuber-Skerritt (1994), o paradigma alternativo (do
qual a pesquisa-agdo é uma parte) descreve o que acontece holisticamente. A
pesquisa-agao nao tenta fixar limites estreitos para controlar a situacdo experimental.
Para Trist (1976), o investigador de acdo estuda o problema (pessoas ou
instituicbes) em seu estado natural.

De acordo com Linda Dickens & Karen Watkins (1999) os participantes de
pesquisa-agdo comegam com pouco conhecimento em uma situagao especifica. A
situacao e as condi¢cbes ambientais conduzem a dire¢do da pesquisa. Por outro lado,
a ciéncia tradicional comega com um conhecimento significativo sobre relagdes
hipotéticas, enquanto busca a descoberta de fatos novos, verificando os fatos velhos,
analisando sua sequéncia, explicagbes causais e as leis que governam a
aglutinagdo dos dados. Segundo os autores isto € exato na medicdo de causa e
efeito. Chein, Cook e Harding (1948) apontam que uma distingdo entre os
pesquisadores da ciéncia tradicional e os de pesquisa-acédo esta no fato de que os
ultimos ndo so6 tém que fazer novas descobertas, mas também assegurar que elas
sejam corretamente aplicadas. Os investigadores de ac&o tentam fazer descobertas
cientificas enquanto também resolvem problemas praticos. Outra caracteristica
marcante e distinta é que os participantes em programas de pesquisa-agdo esperam
nao ser tratados como objetos ou assuntos, mas como co-investigadores, ou seja
como participantes do experimento e co-autores do projeto vivenciado o que

corrobora com o modelo de tedrico de negdcio proposto.

6.1.8 Criticas sobre pesquisa-agao

Foster (1972) afirma que pesquisa-agao tem sido criticada como produgéo
de pesquisa com pouca agao ou pouca pesquisa. Cohen & Manion (1980) apontam
“‘auséncia do rigor da verdadeira pesquisa cientifica” e a auséncia de controle interno
e externo consequentemente com limitada contribuicdo ao corpo de conhecimento.

Outro aspecto € que os individuos que buscam resolver problemas
complexos, em tempo real consideram € que os problemas mudam frequentemente,

antes que as solugdes sugeridas pela pesquisa-agdo alcancem resultados
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significativos. Dois investigadores que tentam resolver o mesmo problema podem
chegar a conclusdes diferentes. E ainda, diferentes investigadores que usam o
método de pesquisa-agdo podem discordar na abordagem conquanto concordem
nas filosofias fundamentais ou metas. Os participantes em qualquer
empreendimento de pesquisa-acao, no final das contas escolhem, conscientemente

ou n&o a rota particular que dirige a pesquisa.

6.1.9 Contra-argumento

Conforme Linda Dickens & Karen Watkins (1999) estas criticas dependem
da percepcdo se a pesquisa-acdo tem que contribuir para o conhecimento da
mesma maneira como outras formas de pesquisa em ciéncia social. E se a
pesquisa-acdo tem que terminar, obrigatoriamente, com a resolugdo de um
problema para ser valida. Parece que as autoras sugerem que a propria
compreensao melhor do problema e o aprendizado possa ser um produto da
pesquisa-agao. Assim, as criticas sdo mais académicas que preocupacgdes praticas

da maioria dos investigadores de agao.

6.1.10 Resumo das definicoes e enfoques

Em resumo, a literatura oferece uma variedade de aplicacbes de
pesquisa-agao. Poucos autores concordam em uma definicdo de pesquisa-acao.
Eles podem incluir certos elementos da teoria de Lewin (1965) ou ignorar
completamente outros. A maioria dos tedricos concorda com a natureza
colaboradora da pesquisa-acédo, ainda que nao se examine criticamente como os
individuos colaboram. Alguns podem reconhecer a habilidade de pesquisa-agao
para melhorar agao social, ainda que negligencie os valores internos e teorias que

definem a melhoria e guiam a agéo.
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6.1.11 O método da pesquisa-agao e a formulagao do modelo de apreensao e

resolucao dos problemas complexos

De acordo com Peters & Robinson (1984), a pesquisa-agao n&o evoluiu
numa teoria unificada, pelo contrario é fruto de varias ideias, por vezes, dispersas.
Lewin (1965) observou a lacuna entre ag&o social e teoria social, bem como, a falta
de colaboragédo entre os profissionais e investigadores e entdo conclamou a ligagéo
entre construcdo tedrica com pesquisa em problemas praticos. O fato é que sem
colaboracdo os profissionais se ocuparam de acao sem sustentacdo teorica;
investigadores desenvolveram teoria sem aplicag&o pratica relevante, dificultando os

resultados para ambos.

6.1.12 Como fazer acontecer?

Goldstein (1992) ressalta que a metodologia de pesquisa-agdo nao
enfatiza em predicao; ao invés disso, focaliza em permitir o que precisa acontecer de
fato acontega. A reflexdo natural decorrente é: como fazer acontecer? O problema
nao € apenas uma questao conceitual, mas de métodos e processo de aplicacdo de
conhecimento. Ha uma dificuldade natural de se passar da linguagem para a agéo,
ou do arcabouco tedrico para o mundo da experimentagdo. Esse problema esta
sempre presente no decurso da pesquisa-agdo. Thiollent (1997, p. 117) sobre o
assunto assim se expressa: “‘nenhuma frase ou discurso incitando ao ‘fazer” sera tdo
poderosa quanto o fazer fazendo”.

Em geral, uma mudanga cultural pressupde mudangas no uso da
linguagem. A linguagem usada na organizagdo deve possuir uma forga
empreendedora, mas € uma tarefa ardua. Mudando as palavras ou suas defini¢gdes €
possivel introduzir pequenas alteragdes nos modos de encarar as relagdes e os
problemas da organizagao.

A pesquisa-acéo ajuda a tratar o problema com a devida importancia que
ele tem. A resolugdo de um problema quotidiano, bem como a realizagdo de um
experimento, possui fundamentos comuns.

De acordo com Conant (1962), sempre que alguém, podendo escolher
entre meios diversos para a solugdo de um problema, decide-se por um deles e diz,
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em esséncia, ‘vamos tentar ver’, esse alguém esta se preparando para realizar um
experimento. Imaginar eventualidades diferentes quanto ao que possa ser a causa
do defeito de um motor de automével €, usualmente, o passo inicial para levar a
efeito um verdadeiro ensaio, um experimento.

Para Ackoff (1953), a existéncia de problemas esta condicionada a
escolha de alternativas. No entanto a existéncia de alternativas de acédo é
insuficiente para gerar um problema. O interessado na pesquisa deve ter ‘alguma

duvida’ quanto a alternativa a escolher, sem essa duvida ndo pode haver problema.

6.1.13 Natureza do problema a ser resolvido pela pesquisa-agao

De acordo com Thiollent (1997, p.20) “a pesquisa-agdo ndo tem uma
vocagédo limitada a geréncia. Ndo se trata de uma técnica a ser quotidianamente
aplicada para resolver pequenos problemas gerenciais ou administrativos”.

Ressalte-se ainda que de conformidade com o método da pesquisa-acgao,
a formulagdo do problema, de forma mais especifica deve ser parte do proprio
processo de investigagao, fruto da interagdo e negociagdo com os atores envolvidos

NO Processo.

6.1.14 Modelos matematicos e linguagem natural

Forrester (2003) define modelo como “um substituto para um objeto ou
sistema’. Por sua vez, Demo (1995) trata da construgdo de modelos como método.
Por consequéncia infere-se que a construgdo de modelos € parte essencial do
método.

A forma de representar um modelo merece maior atengdo. Segundo
Bertalanffy (1975) ‘existe freqiientemente uma incongruéncia entre modelo e
realidade”. Para ele ha modelos matematicos altamente requintados de questao
duvidosa quanto a possibilidade de aplicagdo a casos concretos. N&o significa com
isso que os modelos estritamente matematicos ndo sdo uteis ou confiaveis. Pelo
contrario, pode ser preferivel ter primeiramente algum modelo ndo matematico com

suas insuficiéncias, mas exprimindo aspectos anteriormente desapercebidos,
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esperando que o futuro desenvolvimento fornega o adequado algoritmo, do que
comecgar com prematuros algoritmos e portanto restringir possivelmente o campo de
visdo vem ao encontro com a preocupacao central do presente estudo. O fato é
que os modelos em linguagem ordinaria tém seu lugar na teoria dos sistemas e
conservam seu valor mesmo quando ndao podem ser formulados matematicamente,
mas trazem, segundo Bertalanffy (1975, p.45), a “idéia diretriz’ que esta associada
ao conceito de equifinalidade exposto, de forma simplificada, nos esquemas dos

topicos a seguir.

6.1.15 Premissas, hipoéteses e objetivos do estudo em pesquisa-agao

Como premissa se entende os conceitos, ou afirmagdes, que ajudam a
delimitar o problema e que embora contribua para o entendimento dele ndo se
pretendeu provar, ou explorar, de forma analitica no contexto desta pesquisa. As
premissas ajudam na construgdo do modelo, dando suporte e delineando os
conceitos e as hipdteses discutidas. Ja hipotese € uma explicagdo provisoria que se
pretende explorar e demonstrar. O termo provisorio pode ser entendido e estendido
para depois (paradoxo temporal). Logo, a conclusdo pode ser uma hipétese também,

até que outro estudo venha confirmar ou reformular.

6.1.16 Experimentar uma metodologia adequada e obter colaboragao

Utilizar o método adequado de experimentacdo e assim fazer com que
haja um processo de aprendizagem. Logo, um objetivo secundario da pesquisa-agao
€ produzir a melhoria de entendimento do grupo de trabalho sobre o problema. E
isso se faz com colaboracéo e obter isso n&o € tarefa facil. Dai a opgéo de se usar a
pesquisa-acdo. Em consequéncia torna-se um dos objetivos secundarios obter
colaboracédo no processo de constru¢do do modelo e da melhoria do entendimento
do problema.

Segundo Ackoff (1953, p. 72), “um grupo de cientistas que trabalham no
mesmo campo freqlientemente ndo se encontram em condigbes de considerar tudo
0 que é relevante para um problema”. Assim, continua o autor, “uma coisa é

concordar com esse principio de cooperagéo entre grupos e outra coisa é pratica-lo.
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Cooperagéo entre grupos e cooperagédo interna em um grupo deveriam ser tornados

aspectos institucionalizados”.

6.2 Consideragoes

A metodologia de pesquisa-acéo aliada ao enfoque sistémico pode ser de
grande utilidade na mudanga da forma com que os pesquisadores e consultores
entendem e implantam sistemas de informagbes econdmicos e financeiros
coorporativos.

O objetivo do presente trabalho € a formulagcdo de um modelo capaz de
facilitar a apreenséo, compreensao e intervengao de problemas complexos no macro
ambiente empresarial, ligado ao micro-ambiente financeiro para as camadas menos
favorecidas da populagao.

Em decorréncia das evidéncias anteriormente mencionadas defende-se
que a pesquisa-agdo € um método adequado e coerente com o objetivo de
implantacdo de sistemas e sua eficacia aumenta na medida em que se utiliza o
enfoque sistémico de Bertalanfy (1972) com a Pesquisa-Agéo e o conceito de Lewin
(1965).



7 MODELO FUNCIONAL DE PESQUISA-AGAO

A metodologia de pesquisa-agao, originada por Lewin (1965) diz que ‘em
lugar de estudar uma unica variavel dentro de um sistema complexo preferiu
considerar o sistema inteiro em seu ambiente natural’. Relacionada com a Teoria
Geral de Sistemas trabalhada por Bertalanffy (1972), o modelo tedrico ora aplicado
enfatiza no estudo do sistema de financiamento a canais de venda alternativos que
permitam a distribuicdo pulverizada de produtos destinados a baixa renda que
interligara micro-sistemas em um modelo de negdcio (oportunidade), com o
financiamento do empreendedor (banco), via micro-crédito, e o (participante) via
treinamento e gestdo do participante que é a parte vital do experimento, conforme

—

PARTICIPANTE

mostra a figura 31.

EMPRESA
Oportunidade de .
Novos Canais -
Trabalho - lucro e R
Distribuicao

Experiencia

BANCO

Canal Baixa Renda
Financiamento -
Presenca

Esquema 23 - Macro Sistema da Pesquisa-Agdo. Micro-Finangas: Financiamento de Canais de

Venda de Produtos Destinados a Baixa Renda
Fonte: Rocha (2010)

7.1 Responsabilidades e Objetivos

Participante — Os sujeitos da pesquisa foram selecionados de acordo com o0s
critérios definidos no plano de pesquisa e sdo parte fundamental do experimento
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tanto no recebimento dos recursos da entidade financiadora, como no trabalho direto
de distribuicdo para a Empresa, e na abertura de novos clientes e pulverizagdo dos
produtos da empresa.

Objetivo do Participante — Receber e investir os recursos destinados ao projeto de
maneira a conquistar clientes e atingir os objetivos propostos individualmente e
coletivamente, e obter auto-sustentabilidade no negdcio de distribuicdo para pagar

os investidores todos os meses retornando o capital investido e recolhendo seu lucro.

Empresa — Cabe a Empresa produzir os produtos, prover treinamento em gestédo e
caracteristicas técnicas do produto e material de propaganda para o ponto de venda
e suporte na designacéo da estratégia e selegdo dos pontos de venda explorados.

Objetivo da Empresa — Investir em material de propaganda, treinamento, gestao e
produto para o participante para que este possa desenvolver seu trabalho com
autonomia, conseguir alcangar os objetivos de venda da empresa e do seu grupo

para criar um canal sustentavel de vendas com demanda crescente e estavel.

Banco — Prover os recursos de micro-crédito ao participante selecionado para e
investira na compra de produtos e de ferramentas para o exercicio do trabalho de
vendas contratado.

Objetivo do Banco — Financiar o participante que ndo tem capital inicial para investir
no seu negocio através de micro-crédito e monitorar sua atuagdo, desenvolvimento
do trabalho e comportamento dos pagamentos para que possa receber os recursos
investidos e possa ampliar a experiéncia no mesmo canal de vendas em outras
regides do pais. E claro que para maximizar retorno o banco pode também fazer
venda de outros produtos para estes clientes que entrardo no mercado como

consumidores mais demandantes de solugdes da industria financeira.

O professor e pesquisador Scharmer (2007), autor da Teoria U mostra
gue no processo de inovagao € preciso descartar as caracteristicas do passado e
revisitar o assunto estudado com profundidade, com os olhos abertos e os sentidos

fazer uma conexao com o que existe na atualidade; criar a visdo, os prototipos e
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entdo a infra-estrutura que trara os resultados para a acao a ser realizada no futuro.

O esquema 24 esboga um esquema da Teoria U:.

Theory U

Performing
Downloading Achieve Results to Practices
Patterns of the Past Infra-structure
Suspending Emboding
Prototyping
co-create: strategic microcosms

Seeing with Fresh eyes

Deep Dive
Sensing from the field

Enacting
Cristalizing vision and intention

Letting-come

Presencing
Connecting to Source

Co Sensing Co-Presencing Co-Creating

Esquema 24 - Teoria U
Fonte: Scharmer- MIT (2007).

Claramente, do ponto de vista do experimento em pesquisa-agao ora
proposto, a questdo fundamental para obter sucesso na efetivagdo da proposta
idealizada era a construcdo dos “micro-sistemas” em cada uma das frentes
envolvidas no projeto, isto € banco, empreendedor e empresa, bem como o
arcaboucgo de regras que regeriam a atividade destes participantes; o sistema de
acompanhamento e controles necessarios ao funcionamento do experimento n&o
somente do ponto de vista da empresa e banco, mas também da efetividade do
ponto de vista da comunidade. Ao observar a Teoria U de Scharmer (2007)
constatou-se que o experimento se diferencia dos canais existentes na grande
maioria das empresas que atuam no mercado atualmente, ou seja, estas tendem a
privilegiar altos volumes, “market-share”, investimento em midia e nos seus grandes
clientes, ao passo que a proposta utilizou a atuacdo ponto a ponto, a formacao de
uma rede de micro-empreendedores, o contato com o cliente, o “boca a boca” e por
fim a diferenciagdo. Esta diferenciacdo ndo é simples de ser obtida sem a
metodologia que cada micro-sistema estudado e responsavel por parte do

experimento possa entregar seus resultados, bem como sem que os micro-sistemas
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interajam entre si, em sinergia; por exemplo, conectando os participantes, o banco
com a empresa, € cada participante com o cliente final. Estes estdo todos
interconectados como no conceito de “gestalt” de Lewin (1965) mencionado

anteriormente.

CLIENTE

Comodidade,
Orientacdo,

PARTICIPANTE

Oportunidade de
Trabalho, Lucro e
Experiéncia

KC BRASIL

Oportunidade Novo
Canal de
Distribuigdo

BANCO

Canal Baixa Renda
Financiamento -
Presenca

Esquema 25 - Interdependéncia de Sistemas da Pesquisa-Ac¢éo. Micro-Finangas: Financiamento de
Canais de Venda de Produtos Destinados a Baixa Renda
Fonte: Rocha (2010)

O esquema proposto para cada micro-sistema e as necessidades
fundamentais de desenvolvimento para que estes possam ser auto-suficientes,
conectados e consigam trabalhar com interdependéncia € sintetizado: Pesquisa-
acao — Macro sistemas.

Brunsson (1989, p.18) — “Uma estratégia bem sucedida é aquela em que
as pessoas comprometidas infundem energia: elas a tornam boa ao torna-la real”.

Iniciou-se com o empreendedor por entender que apesar de todos os
participantes terem mesma importancia e serem igualmente responsaveis pelos
resultados a serem obtidos, ele é a “peca’ fundamental do experimento. E o
empreendedor quem vai pesquisar, formar e contatar os clientes diretamente; é ele
também que entregara os resultados necessarios para obtengdo de lucro para a

empresa e para pagar o financiamento. O micro-sistema do empreendedor é
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formado por quatro pilares fundamentais: Treinamento, Gestdo, Acompanhamento,
Compartilhamento.

Para que o empreendedor possa fazer parte do grupo de
empreendedores selecionados o candidato deve ser recomendado por outro
membro da comunidade. Ao entrar no grupo o candidato é formalmente introduzido
pela pessoa que o recomendou; passa por um periodo de treinamento e experiéncia
em que aprendera todos os detalhes sobre o produto, mercado, concorrentes,
técnicas de gestdo, objetivos da comunidade, sua parte no processo como um todo
para por fim, apresentando entendimento e exposi¢cao suficiente comecgar a operar
no mercado diretamente e assim obter o primeiro financiamento. A concessao do
primeiro crédito pelo banco é resultado da participagao e assimilacido do candidato
do conteudo dos treinamentos e deve ser aprovada pelo do projeto pelo lado da
empresa, gestor do projeto pelo lado do banco e lider do grupo de empreendedores

da comunidade em questao.

r-Técnicas de gestdo de
negoécio
*Objetivos do projeto piloto
e Financiamento
*Responsabilidades grupo
e Lideres

e Conhecimento do produto
¢ Conhecimento de vendas
e Conhecimento do
consumidor

. S
Treinamento
Compartilhamento Monitoramento

4 )

¢Resultados grupo Acomp.semanal dos

e Compartilhamento boas participantes com a empresa

praticas e Acomp. mensal com empresa e

o Métricas J bancos

eSuporte e apoio ao e Interagcdo com outros participantes
\._empreendedor L J

Esquema 26 - Micro Sistema do Empreendedor
Fonte: Rocha (2010)

E evidente que para que o sistema do micro-empreendedor funcione

eficazmente é importante que ele ndo somente receba recursos para comecgar o
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negoécio, mas que possa conhecer a fundo o que tem que ser feito, (Treinamento),
como deve ser feito, (Gestao), quais as experiéncias, (Compartilhamento) e como
estdo os objetivos, (Monitoramento). Assim como o “Banco Gramen” de Yunus,
“Compartamos” do México e a “SKS Micro-finance” de Vinod Khosla utilizam redes
de pessoas interconectadas que trazem apoio mutuo e é claro, compromisso mutuo,
entende-se que o treinamento, o estabelecimento das regras, o acompanhamento e
monitoramento sdo a “espinha dorsal” do funcionamento do experimento que sem
esta organizagao pode estar fadado ao insucesso.

Todo o micro-empreendedor deve passar por uma qualificacdo nos
treinamentos de gestdo e negdcios, um periodo de experiéncia de 2 meses com
menos recursos como um teste para entdo poder receber o financiamento e se
encaminhar no experimento. As reunides semanais de resultados e
compartilhamento de boas praticas do grupo entre participantes e empresa devem
ser obrigatérias ja que reforczam a necessidade do papel de cada um no
experimento, bem como do grupo todo e do senso de comprometimento. O esquema

27 mostra o micro-sistema empresa e a interagdo com os demais grupos.

controle
* Objetivos do negdcio /
grupo
¢ Introdugdo de métodos
¢ Definigdo dos meios

r-Empresa formada para ] ( » Captag3o de informagdes h
dos participantes referente
a clientes

* Novos produtos

 Rentabilizar o canal

* Ampliar atuagdo

e Centralizar info e

compartilhar com outras

regioes

. . S
Oportunidades
Apoio o
polo, Medigdo e
Compromisso
e Controle ™\
e Imagem
¢|dentidade Equipe tatica
* Apoio institucional e Acompanhamento direto
banco e Supervisdo projeto
. pesquisg qe satisfagdo ¢ Uniformizagdo de regras
dos participantes eControle de presenca
\.* Pesquisas com clientes o Verificacdo da entrega )

Esquema 27 - Micro Sistema da Empresa

Fonte: Rocha (2010)
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No micro-sistema da empresa fica a sala de controle do projeto e por isto
que sugere-se que seja feita uma micro-empresa para cuidar do projeto conforme a
teoria de Slywotzsky (2002) mostra, ja que este negocio é diferente dos demais
negocios das empresas e pode haver conflito com o modelo atual. Uma vez criada a
estrutura separada € importante que a empresa crie o time de comando do projeto,
ou seja, as pessoas que cuidardo do experimento no dia a dia, fardo o tratamento e
que comunicarao as regras e as experiéncias aos participantes no dia a dia. S&o
estas as pessoas que acompanhardo também as reunides semanais com O0s
participantes, mostrando langamentos, bem como participardo das reunides
semanais e mensais, com a presenca do banco e de todos. Esta estrutura é o elo
fundamental do projeto entre empresa, banco e mercado. Observa-se ainda que o
custo da estrutura é compativel com o projeto e que néo afetaria a rentabilidade da
proposta significativamente quando comparado ao beneficio que trara para a
viabilidade da proposta (ver apéndice — Anexo llI).

Verificando o micro-sistema do empreendedor com foco no treinamento,
apoio, gestdo, acompanhamento e o compromisso, bem como um check que o
micro-sistema da empresa proporciona a oportunidade; o controle macro do projeto,
a conexao entre empresa e mercado, auxiliando nos langamentos de novos
produtos, reforgca os argumentos de venda, pode se considerar que esta pronto
poder observar o micro-sistema do banco no esquema 28.

Observa-se que no micro-sistema do banco existem algumas atribuicoes
gue se assemelham aos demais canais existentes nos bancos atuais, como também
outras incomuns, como educar o empreendedor, treinar no uso dos recursos
sustentavelmente, compartilhar oportunidades de reducao de custo e boas praticas e
compartilhar a lista de inadimplentes do grupo. Tais atitudes ou necessidades do
projeto ndo séo tidas como “praxe” do mercado hoje e a maioria das Instituicbes
teria dificuldades em fazé-lo de forma que a recomenda-se a criacdo de estruturas
apartadas para lidar com este tipo de processo que exige uma maneira diferente de
funcionamento. A outra questao relevante é a possibilidade de avaliar novos clientes
sem os velhos conceitos ou seja aprovar crédito para ndo clientes, (lembrando que
a quantidade de contas no Brasil versus a populagdo ainda € muito baixa), ou seja
omo dar crédito e inserir estes clientes no sistema é um desafio e a sugestao é que
o préprio grupo garanta o todo com uma pequena parcela de cada, desembolsando
1% de cada participante formando uma espécie de seguro contra eventuais perdas.
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Este fundo deve ser controlado pelo banco e os desembolsos para cada novo
participante s6 podem ser feitos com aprovagdes cruzadas da empresa, banco,
empreendedor e lider dos empreendedores que se responsabiliza pelas tomadas de
decisdo do grupo. Por fim ha diversas oportunidades que o banco deve saber
explorar ja que os participantes, que antes n&o eram clientes, ao comegar a crescer
e entregar resultados tera demandas tanto dos clientes préprios, dai a ideia da

caderneta eletrdbnica ou mesmo deles mesmos para as contas dos negdcios que

r-Treinamento em uso dos . i .
recursos e lideranga nas reunides semanalD
- e mensais do grupo
¢ Recomendagdo prazos e

¢ Compartilhar oportunidades de
redugdo de custo ou bom uso
¢ Publicagdo dos dados do grupo

e Divulgagdo de listas de
inadimplentes

condigGes

e Estrutura de apoio ao
participante

* Supervisao dos
empréstimos

- Monitoramento )
e Controle
Ge:]aog:aosde Avaliagdo e

g oportunidades Garantias <

* Negdcios que crescem

¢ Produtos cruzados

¢ "Caderneta eletronica"
para os clientes dos
empreendedores

* Novas possibilidades de
aumentar a rentabilidade

e Simplificagdo do processo
e Novas estruturas vis a vis o crédito
consignado
e Reunibes dos grupos, possibilidade de
um individuo ser responsavel pelo
L outro (co-responsabilidade no grupo)

Esquema 28 - Micro Sistema do Banco
Fonte: Rocha (2010)

Os micro-sistemas e 0 macro-sistema desenhados anteriormente devem
funcionar em sintonia, com interdependéncia e auto-gestao para que o canal possa
funcionar com sucesso; no entanto vale frisar, novamente a importancia que os
treinamentos tém sobre a atuagao do canal de negécios. A falta de entendimento do
produto e do consumidor sdo pontos que podem bloquear o sucesso do experimento
sendo primordiais para o avango do canal de negdcio ja que toda a estrutura
desenhada no experimento depende, ao final, dos clientes do canal direto. Os
clientes do canal direto podem ser considerados o sistema inteiro, em seu ambiente

natural conforme a Teoria de Bertalanffy (1972).
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7.2 Macro-Estratégia dos Bancos Brasileiros — encaixe do projeto

Com base em uma analise detalhada dos bancos que atuam no mercado
brasileiro, a estratégia de atuacdo e o alcance da rede de agéncias no Brasil,

observou-se que temos 2 principais grupos:

1) Bancos Globais — HSBC, Citibank, JP Morgan, Santander, Goldman Sachs.
2) Bancos Locais — Itau/Unibanco, Bradesco, Safra, BNB, BNDES, Banco do
Brasil, Banrisul.

Com esta divisdo clara e com a convicgcado de que a probabilidade de um
banco estrangeiro procurar operagbes menores e interessar-se por projetos que
envolvam pequenas comunidades em um pais emergente € menor, produziu-se
uma lista curta de bancos com grande rede de agéncias no Brasil que pudessem ter
interesse em ampliar sua rede de atendimento e base de clientes e constatamos que
os principais bancos com condi¢des de trabalhar o segmento seriam:

1) Bradesco — primeira rede de agéncias do pais, o banco esta em todos os
municipios brasileiros

2) Banco do Brasil — governamental, com ampla rede de agéncias no pais

3) Itau/Unibanco — segundo maior banco privado em rede de agéncias no
pais

4) Santander — de origem espanhola, o banco tem demonstrado interesse em
ampliar a atuagdo no pais, tem ampla rede de agéncias e esta criando
uma estrutura segmentada do banco para micro-crédito comecga a explorar

0 novo canal.

5) BNB - atuagéo regional

Optou-se por propor primeiramente uma parceria a um Banco para
atuagao no projeto de forma que este possa participar como financiador do projeto
junto aos individuos e empresa. O Banco Bradesco esta entre os 100 bancos mais
sustentaveis do mundo, listado no DJSI — Dow Jones Sustainability Index e no ISE -
indice de Sustentabilidade Empresarial e, portanto é altamente respeitado pelas
praticas de sustentabilidade, socioeconémica, como também pelas praticas de
inclusdo da populagdo. A recomendag&o do banco como parceiro chave no projeto
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ora apresentado se da ndo somente pela capilaridade mencionada anteriormente, o
banco conta com a maior e melhor rede de agéncias do Brasil, nem t&do pouco por
sustentabilidade, mas pela estratégia alvo de sua atuacdo - PRESENCA. De acordo
com o material institucional do banco, o conceito de Presenca significa:

Financiar a produgdo agropecuaria e também participar da vida do
pequeno, médio e grande empresario. E democratizar o acesso
bancario e oferecer oportunidades e facilidades financeiras a mais de
40 milhées de brasileiros.

Certamente que tal estratégia aliada ao desenvolvimento de micro-
finangas e micro-canais de distribuigdo pode trazer resultados excelentes a parceria,
bem como um novo negdécio para o banco que pode conquistar novos clientes e
promover nova geragao de renda que trazendo mais negocios para todos os
envolvidos no experimento. Ndo somente isto, mas visualizar o mercado de baixa
renda permite atrativa rentabilidade para o banco que atualmente € um dos mais
rentaveis do Brasil e que pode com experiéncias com esta conseguir informagdes
uteis para aperfeigoar a estratégia de crescimento na baixa renda e assim ampliar a
base de clientes no Brasil.

Em adicional aos pontos previamente comentados, o Banco Bradesco
conta com excelentes ferramentas de apoio a negociagcdo de micro-
empreendedorismo, alta tecnologia e lideranga no segmento de cartdes de crédito
no Brasil. O banco tem um dos mais altos volumes de transacbes em cartdes de
crédito do pais e também €& um dos maiores emissores de cartdes de maneira que
pode associar a sua marca ao experimento.

Entre as Instituicdes globais com atuagdo no territério brasileiro,
observou-se que o Banco Santander tem as politicas de atuagdo mais avangadas no
sentido de promover o micro-crédito, a inclusdo bancaria, e o bom uso de

financiamentos , além da sustentabilidade através da Santander Financiamentos.

7.3Plano de pesquisa-agao

O projeto de pesquisa-agdo considerou os produtos langados pela

Empresa e que foram criados para atender os diversos publicos e, em especial os
produtos destinados ao publico de baixa renda ou produtos que tenham forte
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atratividade para o consumidor, em pequenas quantidades ou canais alternativos, ou
seja, linha de fraldas e papéis, com objetivo de ampliar as vendas destes produtos
que ainda estdo em fase de teste e melhorar a condicdo socioeconémica da
populacgdo das classes menos favorecidas de ter acesso a produtos de higiene com
comodidade e preco acessivel.

Além disso, o experimento procurou obter crescimento das vendas destes
produtos através da concessdo de micro-crédito a pessoas de baixa renda que
trabalhardo na distribuicdo direta dos produtos em regides onde a empresa tem
dificuldade de ter seus produtos vendidos pelos distribuidores intermediarios que
tem foco em vender grandes volumes atualmente, ou seja, ampliar o alcance dos
canais de vendas indiretos chegando ao consumidor final via micro-distribui¢do.

Para que o plano tenha sucesso o planejamento comega por entrevistas
com os participantes do banco, da empresa e os individuos chave do programa para
criar os meios de funcionamento do experimento, suas regras e as formas de

acompanhamento e medi¢ao de resultados esperados:

1) Elevar a venda e ter demanda estavel no canal através de
comprometimento desta estrutura de distribuigédo direta (pulverizada),
ampliando o numero de pontos de venda atendidos pela Empresa e, a
meédio e longo prazos ganhara participacao frente aos outros canais de
vendas.

2) Ampliar a margem de lucro ja que, ao utilizar os micro-distribuidores a
empresa podera reduzir os contratos de desconto e pagar salarios ou
comissao as pessoas, mais os custos das parcelas do veiculo, desde
que custe menos que os atuais contratos e gere melhor resultado
liquido.

3) Financiar investimento em infra-estrutura, veiculos ou fone que devem
ser feitos pelo Banco em um esquema de parceria e teriam como lastro

o contrato de trabalho entre Empresa e Micro-Distribuidor.

A partir das determinagdes acima e da analise financeira de viabilidade do
projeto, com estimativa completa de resultados para o banco, a empresa e
individuos, a fase seguinte € a da selegao dos participantes conforme segue:
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Selecdo de 30 sujeitos para fazer o experimento de pesquisa-agao:
Micro-Distribuidores - 15 homens e 15 mulheres, com renda de até dois salarios
minimos, sendo 15 pequenos distribuidores Micro Empresa e 15 bancas de jornal.

O foco recomendado foram as regides norte e nordeste e a area
metropolitana do Rio de Janeiro ou Sdo Paulo a ser definido entre as partes
interessadas.

Os principais resultados medidos estdo balizados por projecdes
realizadas no plano de pesquisa e incluem os demonstrativos financeiros, com as
receitas e despesas detalhadas para cada uma das partes envolvidas no
experimento. O acompanhamento e a experiéncia com o plano e os indicadores
chave sao fundamentais para obtencao dos resultados proposto e a decisado final de
continuidade do projeto, de forma que antes de iniciadas as fases de selegéo, de
estudo e transformacao nele previstas completar-se-a o plano detalhado para que
seja aprovado por todos os participantes.

De acordo com o Centro de Pesquisa-Acédo Colaborativa da Universidade

de Pepperdine nos Estados Unidos :

Pesquisa-A¢do é uma maneira de aprender de e através de uma
pratica de trabalho de séries de reflexdo em estagios que facilitam o
desenvolvimento de uma forma adaptada de “expertise”.

Ao longo do tempo, os pesquisadores de pesquisa-agao, desenvolveram
um conhecimento profundo das maneiras em que uma variedade de for¢as sociais e
do meio-ambiente interagem para criar padrbes complexos. Sabendo-se que estas
forcas sdo dinamicas, a pesquisa-acao € uma forma de lidar com a complexidade,
transformando em processo, organizando e possibilitando a vivéncia de uma teoria
em pratica. Neste sentido, o projeto “Micro-Finangas: Financiamento de Canais de
Venda de Produtos a Baixa Renda” preparou o plano de trabalho em pesquisa-agao
para que este possa ser colocado em pratica conforme os ciclos da pesquisa-agao e
o looping de variaveis apresentado no esquema 29.
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ENTRADA TRANSFORMACAO SAIDA

Planejamento Acdo Resultado
Diagnésti co Processo de Mudanga
Preliminar Aprendizagem de Comportamento

Dados Planejamento da agdo Dados

Feedback de Passos da Agdo Medigbes

Resultados

Plano de Aggo

Descongelando Mudando Recongelando

Esquema 29 - Participatory Action Research in Organizational Development
Fonte: Lewin (1965)

Os ciclos de Pesquisa-Agao no projeto sao:

1) Entrada — Plano de Pesquisa “Micro-Finangas: Financiamento de
Canais de Venda de Produtos a Baixa Renda” - cinco meses de
pesquisa.

2) Transformacdo — Pesquisa-acdo realizada com base no plano de
pesquisa desta dissertacdo — tempo estimado para conclusdo — trés
meses de preparagdo, mais, pelo menos nove meses de piloto
funcionando.

3) Saida — Conclusdes da Pesquisa-acéo e resultados do experimento e
extrapolagédo para ampliacdo ou generalizag&o dos resultados obtidos —
de trés a quatro meses.

4) “Looping de Variaveis” — Ambiente das Variaveis
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Uma vez que os tempos de maturacdo do ciclo de pesquisa-agao
mostrados anteriormente sdo elevados, as trés fases devem tomar, pelo menos dois
anos; simulando os resultados do experimento proposto, conforme ilustrado no
esquema 29, detalhando o esbogo esquematico original e utilizando para isto a
metodologia de calculo de retorno do projeto baseado na Teoria de Christensen
(2004), que propde o valor do tempo de vida do cliente, para assim fazer uma
aplicacao direta da metodologia do pesquisador ao plano de pesquisa-agao deste

estudo.



8 RESULTADOS ESPERADOS

8.1 Empresa

Principais Premissas
* Empreendedores = 30 pessoas
* Vendas por semana = R$ 500 por pessoa
* Margem da Empresa = 30%
* Taxa de Retencdo Crescente a cada ano inclui custos de aquisi¢cao de cliente

e custo dos funcionarios que cuidam do experimento.

i http://www.sna-blog.com/2008/08/customer-lifetime-value-analys
Inputs - EMPRESA Pessoas

1 Compra Media 30 500 reais

de compras por ano 1 vez por semana 48

ireto em Marketing por ano por pessoa 60.000 reais

Media Margem do distribuidor 30% 30% 30% 30% 30%

Retencao 15% 20% 30% 35% 45%

Juros Base 10,0% 11.5% 11.5% 11,0% 10,0%

da EMPRESA com o cliente 70% da venda 504.000 504.000 504.000 504.000 504.000
MPRESA de aquisicao do cliente - - - - - -
MPRESA de Marketing ¥ 500,00 15.000 13.275 11.748 10.456 9.410
uncionario 1.000,00 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000
roduto Estimado da EMPRESA com cliente 352.800 352.800 352.800 352.800 352.800
esente esperado EMPRESA R$112.909 R$124.843 R$124.843 R$125.405 R$126.545
esente esperado EMPRESA acumulado R$237.752  R$249.686 R$250.248 R$251.951 R$z
Retencao -85% -80% -70% -65% -55%

rando o pedido semanal de R$ 500 por pessoa

Tabela 1 - Simulagao de Resultado esperado pela empresa
Fonte: Rocha (2010) baseado na metodologia de CLV

8.2 Empreendedor

Principais Premissas
* Empreendedores = 30 pessoas
* Vendas por semana = R$ 500 por pessoa
* Margem do Empreendedor = 30%
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* Taxa de Retengao Crescente a cada ano inclui pagamento do financiamento
para o banco e reembolso de parte do custo de investimento em marketing

feito pela Empresa a partir do segundo ano (espécie de Royalties).

Harvard http://www. sna-blog.com/2008/08/customer-lifetime-value-analy:
Inputs - MICRO-EMPREENDEDOR Pessoas
Valor da Compra Media 30 500 reais
Numero de compras por ano 1 vez por semana 48
Gasto Direto em Marketing por ano por pessoa 60.000 reais
Margem Media por pessoa 30% 30% 30% 30% 30%
Taxa de Retencao 15% 20% 30% 35% 45%
Taxa de Juros Base 10,0% 115% 115% 11,0% 10,0%
Tempo Meses 12 12 12 12 12
1 2 3 4 5

Mark-up 30% 720.000 720.000 720.000 720.000 720.000

4.500,00 40.500 59.400 51.300 43.200 35.100
13.275 11.748 10.456 9.410
504.000 504.000 504.000 504.000

Receita por cliente
Reembolso Banco Investimento do cliente
Reembolso Custo EMPRESA de Marketing Y 500,00
Custo Estimado do Micro-Empreendedor

504.000

Valor presente esperado Micro-empreendedor R$159.545 R$128.543 R$137.176 R$146.256  R$155.900
Valor presente esperado Microempreendedor acumulado R$288.088 R$265.719  R$283.432 R$302.155 R¥

Taxa de Retencao -85% -80% -70% -65% -55%

Considerando o pedido semanal de R$ 500 por pessoa

Tabela 2 - Simulagao de Resultado esperado pelo Empreendedor
Fonte: Rocha (2010) baseado na metodologia de CLV

8.3 Banco

Principais Premissas
* Empreendedores = 30 pessoas
* Valor do financiamento inicial = R$ 4.500 por pessoa
* Margem do Banco = 30% por ano
* Taxa de Retencdo Crescente a cada ano inclui pagamento do custo do

funcionario e outras receitas como receita por abertura de cadastro.



96

Harvard http://www.sna-blog.com/2008/08/customer-lifetime-value-analys
Inputs - BANCO Pessoas

Valor Financiamento Medio 30 4.500 reais

Numero de compras por ano 1

Gasto Direto em Marketing por ano por pessoa - reais

Margem Media por pessoa 30% 30% 30% 30% 30%

Taxa de Retencao 15% 20% 30% 35% 45%

Taxa de Juros Base 10,0% 115% 115% 11.0% 10,0%

Tempo Meses 12 12 12 12 12
1 2 3 4 5

Saldo do Valor Financiado por clientes 135.000 101.250 67.500 33.750

Custo Funcionario 500,00 6.000 500 500 500 500

Custo de Marketing - - - - -

Outras Receitas (conta corrente - investimentos) 3% 608 810 1.215 1.418 1.823

Receita de Tarifas Empréstimo - TAC 50,00 1.500

Receita de Juros 40.500 59.400 51.300 43.200 35.100
Receita Total 42.608 60.210 52.515 44.618 36.923

Valor presente esperado Banco R$33.280 R$53.552 R$46.650 R$39.745 R$33.111
Valor presente esperado Banco acumulado R$86.831  R$100.202 R$86.396 R$72.857
Taxa de Retencao -85% -80% -70% -65% -55%

Considerando R$ 4500 de financiamento por pessoa

Tabela 3 - Simulagao de Resultado esperado pelo Banco
Fonte: Rocha (2010) baseado na metodologia de CLV

8.4

Consideragoes

Com base nas figuras de estudo de resultado do projeto (tabelas 1, 2 e 3),

organizou-se um resumo com o retorno esperado do experimento no periodo de seis

anos considerando os numeros de individuos diferentes (simulacdo de escalas

diferentes), e observou-se que o projeto comega a ser viavel com pelo menos quatro

empreendedores participantes.

Vale notar que os resultados estimados apresentados consideram a

amostra proposta de trinta pessoas e que, no calculo trazido a valor presente trazem

retorno positivo para todos os participantes. Ao estimar o crescimento do projeto, os

retornos aumentam ainda mais uma vez o volume negociado e, portanto, as

margens de cada participante também sdo ampliadas.
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Business Plan

1Pessoa | 15Pessoas | 30 Pessoas

Margem Esperada| Soma Retornos Valor Presente - 6 anos - R$ mil

Resultado Empresa 30% -38.1 338.0 741.0
Resultado Banco 30% 0,8 112.0 2329
— 30% 29,7 4450 8915
Empreendedor

Viavel a partir de 4

Quadro 5 -Resumo resultados plano de pesquisa
Fonte: Rocha (2010) baseado na metodologia de CLV

8.4.1 Indicadores

Para que o experimento funcione adequadamente, repensou-se 0s
indicadores que deveriam ser utilizados para o canal ja que a estrutura utilizada
inexiste. Basicamente entendeu-se que € preciso ter indicadores separados, com
foco nos interesses de cada grupo envolvido no experimento, isto € participante,

banco e empresa conforme segue:

Participante — margem por produto, objetivo de vendas em quantidade, custo de

financiamento, lucro semanal, pagamento semanal, indice de atraso individual e em

grupo.

Banco — volume emprestado, inadimpléncia individual, inadimpléncia grupo, prazo
médio da carteira, giro do estoque dos clientes e quantidade de recursos em

garantia dos membros de cada comunidade.

Empresa — abertura de clientes, retencao de clientes, venda por semana, estoque do
grupo, inadimpléncia dos individuos e do grupo, mix de produtos vendidos.
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Apesar dos indicadores serem separados por grupo de interesse, estes
dados devem ser compartilhados entre os trés grupos nas reunides semanais e
mensais e discutidos, abertamente entre todos para que os objetivos globais do
experimento possam ser alcangados. Em seguida, tanto os lideres do Banco, como
a Empresa e os empreendedores devem mostrar as listas em forma de “ranking” dos
destaques e dos atrasos e retiradas de recursos da conta de garantia, como forma
de expor as situagdes positivas e as negativas e assim ampliar a comunicagao e

liquidar possiveis problemas com rapidez.

8.5 Analise

O experimento pesquisa-agdo em micro-crédito mostrou resultados
quantitativos e qualitativos para os investidores, neste caso empresa e banco,
comité gestor e participantes para que seja sustentavel econdmica, social e
ambientalmente. Para tanto se programou duas medigdes mensais de indicadores

quantitativos chave do experimento conforme segue:

1) Rentabilidade — retorno banco e empresa

2) Crescimento de vendas — estabilidade de demanda
3) Crescimento da distribuicao

4) Inadimpléncia

5) Geragéao de renda dos individuos

Além destes pontos e com a funcdo de comprovar a hipétese previamente
apresentada, definiu-se como necessaria a realizacdo de um instrumento de
avaliacdo - um questionario, com questdes abertas, onde todos os trinta sujeitos
respondam, mensalmente a um rol de perguntas sobre o experimento e a
experiéncia vivida, as dificuldades, bem como as oportunidades e o andamento das
atividades que estdo desenvolvendo na regiao de trabalho com o grupo de trabalho.

O acompanhamento quinzenal e mensal dos dados qualitativos e
quantitativos, respectivamente, permitira ao grupo coordenador do experimento, n&o
somente corrigir possiveis problemas durante o andamento das atividades, como o

‘looping de variaveis” na pesquisa-acao participatoria, mas também propiciara a
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correcdo do experimento para os demais grupos que deverao participar do projeto
nas fases de expansao no futuro breve. Os resultados consolidados das medi¢des e
as respostas representativas as perguntas qualitativas publicadas nesta dissertagcéo
dando suporte a hipotese previamente mencionada resultando em uma

recomendacgao de continuidade e instrugdes para continuidade do projeto.



9 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Os pontos fundamentais para o sucesso na implementagdo de um experimento
simples de Pesquisa-Agdo sdo: concepg¢ado, planejamento e execugao firme, (“o
fazer fazendo”), alinhados com os objetivos e os propdsitos de um experimento.

No caso do projeto “Microfinangas: financiamento de canais de venda de
produtos a baixa renda”, o pré-projeto - formado pela concepg¢do da estratégia de
integracao do sistema que envolve a ligagdo de pelo menos trés sub-sistemas macro
em um sistema integrado, com participantes e objetivos comuns, aliado a uma
metodologia de treinamento, o estabelecimento de objetivos, além do
acompanhamento de resultados individuais e coletivos, e também do planejamento
da integragdo - fatores preponderantes para o funcionamento adequado do novo
canal e para a comprovacgao da viabilidade da hipétese de que a empresa, aliada a
um banco e um empreendedor que atuam em bloco formam um canal de venda
sustentavel. Desta maneira, o autor optou por se concentrar no planejamento e na
preparacdo de um experimento firme e ndo na execucgio direta de um modelo de
negocios que, se mal preparado poderia trazer prejuizos.

As principais conclusdes do projeto de pesquisa-agdo que suportam a hipétese
estdo baseadas na oportunidade, nos modelos de negocio estudados, na
metodologia proposta, no sistema proposto, na comparagdo com as formas de
atuagdo do mercado atual e na simulagéo financeira do experimento que utiliza o

conceito de “CLV” ou valor do tempo de vida do cliente, conforme segue:

1) Oportunidade — Os dados sobre micro-crédito apresentados pelo Banco
Central do Brasil mostram baixa penetracdo deste tipo de concessao,
aparentemente por “falta de interesse” dos bancos, por conta do baixo
retorno. Mas, entrevistas realizadas com profissionais na coleta de dados
para a pesquisa mostram crescente disponibilidade de recursos e escassez
ou falta de oportunidades de conhecimento e preparagao dos individuos para
o uso do crédito. O projeto de pesquisa-agao aborda os treinamentos e em
especial o treinamento em gestdo como um dos pontos fundamentais para o
sucesso da hipdtese - o projeto € justamente a formagado de um canal que
traz a oportunidade para os individuos.
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Modelos de Negocio — O projeto estruturado se baseou em diferentes
aspectos nos modelos de negdcio propostos por autores de renome em cada
matéria especifica. O canal apresentado aumenta a proximidade com o

consumidor e € capaz de melhorar os aspectos citados na literatura.

Metodologia — O projeto definiu toda a visédo, a inteligéncia de mercado e a
definicdo do modelo de negdcio através de uma metodologia estruturada
para a criacdo de empresas com atuagao em micro-crédito de Ledgerwood &
White — Banco Mundial (2006), do modelo proposto e do cronograma de
Pesquisa-Agao, com sugestao de participantes, as fungdes e o sistema de
criacdo e de acompanhamento. O projeto tem estrutura definida - ponto
primordial para o sucesso da implementacao.

Sistema — O modelo funcional de Pesquisa Agao (p. 80) mostra que para o
funcionamento do experimento trés sistemas principais devem ser
preparados em suas estruturas internas e congregados em um sistema com
objetivo unico, que & o propdsito do experimento. Para que esta conclus&o
fosse sugerida, as metodologias de Lewin (1965), para Pesquisa-Agéo,
quanto a Teoria Geral de Sistemas de Bertalanffy (1972) foram fundamentais.

O projeto une os sistemas em torno de um objetivo comum.

Comparagdo com modelo da Industria — O projeto mostra a comparagéo
entre o0 modelo de negdcios atual praticado pela industria e o modelo
proposto, com o experimento em micro-crédito, sob a 6tica do cliente e da
empresa. A simples comparacédo evidencia o foco na diferenciacédo e os
atributos que trazem valor para o cliente e podem gerar valor para a empresa
com a implementacdo do novo canal. A cadeia de valor dos modelos de
negocio atuais e do modelo proposto também foi comparada pela
metodologia adaptada de Slywotzky (p. 59) e apresenta o potencial que o
novo canal pode ter na conquista de novos consumidores pela proximidade e
influéncia. O projeto traz inovagao disruptiva para uma industria que nao se

utiliza deste tipo de iniciativa.

Simulacdo de Resultados — O Cap. 8 — Resultados Esperados mostra

simulagdes realizadas pelo autor com base na metodologia de “customer
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lifetime value” utilizando premissas conservadoras de empréstimo,
investimento no canal e vendas que condiz com a atuacdo inicial de
individuos no canal mostrando retorno positivo com mais de quatro pessoas
no experimento, ja no primeiro ano de implementacéo do projeto. A medida
que o projeto ganhe escala, a tendéncia € do retorno se amplificar e da taxa
de retencao de clientes ser ainda melhor. Para efeito da projecéo utilizada, a
retencdo foi mantida constante. O projeto traz retorno crescente para todas
as partes envolvidas.

Com base nestes seis resultados, pode-se concluir que o projeto é viavel, ou seja,
o financiamento de um canal de vendas de produtos a baixa renda, via micro-
finangas € auto-sustentavel, € atrativo e rentavel para todas as partes e que pode

ter continuidade e crescimento.

E também é importante salientar que alguns pontos observados devem ser
fielmente cumpridos quando da execugéo da pesquisa-agao, sob pena do projeto ter
grandes dificuldades de sobrevivéncia caso a recomendagdo ndo seja seguida.
Dentre os pontos altamente relevantes estdo: treinamento em gestdo de negocios,
treinamento técnico sobre o produto, treinamento em vendas e atendimento ao
cliente para os empreendedores; alinhamento de objetivos das partes — dos
sistemas, criagdo de um grupo com regiao definida para atuagao e objetivos para a
localidade; implementagcdo de um método de acompanhamento individual e coletivos
dos clientes, semanal e mensalmente, e o fiel cumprimento dos objetivos

desenhados.
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11 SUGESTAO PARA FUTURAS PESQUISAS

Dado que o trabalho ora desenvolvido se limitou a estudar estratégias de

negocio, estratégias de micro-finangas e a criagdo de um sistema em que o crédito

possa ser relacionado a um desenvolvimento de canal para ampliagado de vendas de

produtos a baixa renda, fica a proposta que o projeto piloto resultado da

implementacgao deste estudo seja feito através de um experimento de pesquisa-agao

conforme planejamento construido recomendando algumas outras perguntas

relevantes de pesquisa, (abaixo), que surgiram quando da realizagdo da presente

dissertacdo e da teoria aplicada neste trabalho.

1)

2)

3)

4)

Realizar pesquisa operacional de implementagdo do trabalho proposto e
coletar os resultados do experimento para contextualizar uma relagao
direta de causa e efeito entre concessdo do micro-crédito e a viabilidade

do canal.

Pesquisar dados e resultados de empresas que tenham canal de vendas
direto para o mercado e comparar modelos de implementacio.

Pesquisar base de dados das operagdes de micro-crédito dos bancos e
verificar potenciais problemas e oportunidades nos canais de distribuicao
apontados, bem como oportunidades de médio prazo para que pensem

em alterar sua visao e ampliar mercado atendido.

Pesquisar setores econOmicos que possam ter maior potencial de
crescimento com injecdo de recursos de micro-crédito e o efeito

multiplicador para a economia.
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ANEXO | - ANTEPROJETO DE PESQUISA - TIAGO BRASIL ROCHA

Titulo: Micro-finangas no Brasil. Bom para os individuos ou para o mercado? Que
impactos a expansao desta politica trara para os segmentos da economia? Porque o
setor de bens de consumo é o maior beneficiado?

Introducgao

O tema micro-finangcas é muito comentado pela inclusdo social, possibilidade de
insercdo de novos consumidores no mercado e ganho de poder aquisitivo das
familias com renda mais baixa na populacdo. Estudos internacionais como o
conduzido pelo ganhador do Prémio Nobel Muhhamed Yunus - fundador do Banco
Gramen em Bangladesh - quanto pelo Indiano C.K Prahalad no livro “Fortuna na
Base da Piramide”, demonstram a necessidade da politica desenvolvimentista, dos
beneficios do investimento realizado em micro-economia, e empresas com
orientagao para o segmento de baixo poder aquisitivo.

No Brasil estudos como os publicados por Righetti do Banco Real e Sanchez do
Banco do Nordeste do Brasil, este ultimo com o Programa CrediAmigo, buscam
mostrar o impacto das politicas para os agentes financiadores e a melhoria da
qualidade de vida das pessoas, bem como a tendéncia de aumento de investimento
em micro-finangas e micro-crédito dos ultimos anos.

Este trabalho se diferencia de outras publicacbes dado que avaliara o impacto das
principais politicas publicas e privadas de micro-finangas, e mostrara o resultado das
mesmas nos diversos setores da economia brasileira.

Conforme Nicheter, S., Goldmark, L., Fiori, A., em “Understanding Microfinance in
the Brazilian Context”, a comparacéo da abrangéncia das politicas de micro-finangas
aplicadas no Brasil versus outros paises da América Latina com iniciativas deste tipo
no Peru, Colombia, Ecuador, Venezuela, Honduras, Costa Rica, Bolivia, etc, mostra
que o Brasil tem baixissimo indice de penetracdo de politicas privadas de micro-
crédito. Com a criacdo do “Bolsa Familia” em 2003 o alcance das politicas publicas
passou a preencher esta lacuna; entretanto, o artigo “Mini Lenders Grow Up”,
veiculado na revista The Economist, mostra que o Brasil ocupa a décima primeira
posicdo no ranking de ambientes mais favoraveis as praticas de micro-finangcas no
universo de 14 paises. Obteve 43% de resultado favoravel em uma escala de 1 a
100 conforme os critérios da publicagao.

Dado que o potencial do mercado no Brasil para investimento em micro-finangas é
muito maior que o dos outros paises, a historia de altissimas taxas de juros,
concentragédo de renda e o ambiente local desfavoravel, € possivel notar que existe
demanda reprimida por micro-crédito no pais. Dito isto, o trabalho avaliara os dados
disponiveis de investimento dos principais 6rgaos do Governo e em particular do
projeto Bolsa Familia, bem como coletara dados das 10 principais ONGs que
investem em micro-crédito no pais.

Com base nos dados de investimento obtidos fara um paralelo entre investimento
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realizado e os dados de crescimento do IBGE das classes sociais e segmentos de
atuacdo da economia. O propdsito € mostrar como o0 pais se beneficia com o
investimento realizado nas praticas atuais e como a expansao destas politicas
impactara setores especificos da economia como o setor de bens de consumo.

Questao de pesquisa

O cerne da pesquisa nao esta na questao assistencialismo que é igual a renda maior
para os pobres ou igual a ajuda aos pobres, nem na melhor qualidade de vida do
cidadao assistido mais sim no papel de micro-finangas como propulsor da economia
e como gerador de renda e beneficios ao setor de bens de consumo primeiramente
e aos demais setores em um segundo momento.

E claro que os individuos sdo beneficiados diretamente pelos programas, entretanto,
o objetivo do trabalho é demonstrar que o maior impacto das politicas de incentivo e
investimento nas camadas mais pobres da sociedade, € na distribuicdo de renda,
economia e no consumo como um todo. A roda da economia gira mais forte,
alimenta, um ciclo virtuoso de renda e traz estabilidade, beneficio claro para setores
como bens de consumo e demais setores em fases posteriores.

Metodologia prevista (abordagem geral, fonte de dados, método de analise)

Na analise planejo utilizar trés métodos principais, entrevista e coleta de dados,
revisao bibliografica e a analise dos dados quantitativos.

1) Coletarei os dados historicos de investimento realizados pelos maiores
investidores privados em micro-finangas do pais diretamente com estas
instituicbes. Uma vez obtendo os dados das 10 Instituigbes mais relevantes
em atuacgdo no Brasil e dos investimentos do Governo, conseguirei ter uma
base de dados amostral muito relevante que explicara bem a populagéo dos
investimentos como um todo.

2) Obterei os dados do Governo e impacto no consumo por setor através dos
relatérios disponiveis publicados pelo BNDES, Bolsa Familia, BNB. Revisarei
a extensiva pesquisa bibliografica conforme as referéncias apontadas.

3) Relacionarei os dados de investimento com os dados oficiais que o Governo
publica sobre a economia nos sites do IPEADATA e do IBGE, e farei a analise
quantitativa mostrando a relagdo causa e efeito que ainda ndo é muito
estudada na literatura que pesquisei.

4) Baseado no estudo dos resultados obtidos pretendo utilizar um modelo de
previsdo de crescimento (ainda necessito buscar referéncia do modelo), dos
segmentos de mercado a partir de premissas de crescimento do investimento
e projetar o impacto para o setor de bens de consumo para 10 anos
especificamente.




ANEXO I

Férmula de Calculo — Customer Lifetime Value — Clayton Christensen

Estimating Customers’ Lifetime and Referral Values

The key to maximizing the value of your customer base
is to determine how much of each customer's value stems
from purchases (lifetime value) and how much from referrals

tions. A customer’s lifetime value (CLV) is the present
value of his contribution margin minus the present value
of the cost of marketing to him and the formula is as

(referral value). Both values are discounted cash flow calcula-  follows:
" CM, 2, Cimi % Xim
v -5 —2 ___ -3 Sn
i —] +r v/ frequency, 1]
! (1+r) 1 (14r)
Where: r = discount rate for money frequency, = predicted purchase frequency
CLV, = lifetime value of customer i; ¢,,, = unit marketing cost for customer for customer i
CM,, = predicted contribution to operat- iin channel min year [ n = number of years to forecast
ing margin of customer i in X, = number of contacts to customer T, = predicted number of purchases
purchase occasion y, measured iin channel min year / made by customer 7 until the
in dollars. end of the planning period

The formula for calculating referral value (CRV) is

Value of customers that would join anyway

CRV = Value of customers who joined because of referral
i Discount Rate

Discount Rate

T m T n2
=SS (A, =2,-M, +ACOI,) < v (ACCZ,)
‘ t=1 y=1 (1+r)! I=1 y=n1 (1+r):

Where:

T = the number of periods (years, for
example) that will be predicted into
the future

A, = contribution to operating margin
by customer y who otherwise would
not buy the product

ar = the cost of the referral for customer y
n1 = the number of customers who would
not join without the referral
n2-n1 = the number of customers who would
have joined anyway

M., = the marketing costs needed
to retain the referred customers

ACQ1y = the savings in acquisition cost from
customers who would not join with-
out the referral

ACQ2,, =the savings in acquisition cost from
customers who would have joined
anyway



ANEXO Il
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