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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal a anélise do impacto da mudanca do modelo de
negocio, principalmente da proposta de valor, sobre a percepcdo de valor dos clientes e,
consequentemente, seus reflexos sobre a apropriacdo de valor por parte da empresa. Tem
ainda como objetivos secundarios, o entendimento das mudancas ocorridas no modelo de
negdcio e seus eventuais impactos sobre os outros elementos do modelo de negécio. O estudo
foi conduzido no setor de cartBes de crédito brasileiro e foi realizado por meio de trés técnicas
metodoldgicas distintas: i) entrevistas com empresas e especialistas do setor; ii) surveys on-
line com clientes de uma administradora de cartdes de crédito (buscando verificar a percepgao
de valor antes e depois da mudancga do modelo de neg6cio); e iii) analise de dados secundarios
transacionais da base de clientes da administradora, também em dois momentos, antes e
depois da mudanca. Os resultados encontrados ndo s6 comprovaram as duas hipdteses do
trabalho (a mudanca do modelo de negocio impacta a percep¢do de valor e também a
apropriacdo de valor), como deram uma indicagdo quantitativa do grau da mudanca da
percepcao e da apropriacdo de valor, antes e depois da mudanca do modelo de negdcio. Além
disso, as entrevistas realizadas trouxeram relevantes achados sobre o processo de mudanca do
modelo de negdcio no setor de cartes de crédito, bem como os principais desafios
enfrentados. Tais achados contribuem de forma significativa ao campo dos estudos em
modelos de negdcio e percepcdo de valor, como também fornecem aprendizados e
implicacOes praticas as empresas do setor.

Palavras-chave: Mudanca do modelo de negdcio. Percepcdo de Valor. Proposta de valor.
Apropriacdo de valor. Cartdo de crédito.



ABSTRACT

The main objective of this work is to analyse the impact caused by business model changes,
mainly regarding the value proposition, over the clients” perceived value, and consequently,
its effect upon the captured value for the company. In addition, it has the further following
objectives: the understanding of business model changes, and their impacts on other business
model elements. The study was conducted in the Brazilian credit card sector and was designed
and developed using three different methodological techniques: i) interviews with companies
and with market experts; ii) on-line surveys with clients of a credit card operator (for
measuring the clients’s perceived value before and after the change); and iii) a secondary data
analysis also conducted with credit card operator clients, comparing the usage patterns in two
periods (before and after the change). The findings not only confirmed the two proposed
research hypothesis (a business model change impacts the clientsperceived value and also the
value captured by the company), but also gave a quantitative indication of the degree of
impact. Apart from this, the interviews revealed relevant findings about the business model
change process in the sector, as well as the main challenges faced by companies. These
findings provide a significant contribution for the research field of business models and
perceived value, and further reveal useful lessons and practical implications for all those
involved in these areas.

Keywords: Business model change. Perceived value. Value proposition. Value capture.
Credit card.
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1 INTRODUCAO

Um modelo de negdcio descreve a légica da empresa, a forma como ela opera e como cria
valor para seus stakeholders (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010), ou como
definido por Teece (2010), refere-se aos mecanismos que descrevem a arquitetura de criagéo,

configuracdo e captura de valor empregados por determinada organizacao.

Um modelo de neg6cio é composto por uma série de elementos que se relacionam entre si
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010), articulando-se de uma forma dinamica (DEMIL;
LECOCAQ, 2010). Parece haver certo consenso entre os autores de que, entre esses diversos
elementos, é fundamental a escolha do publico-alvo, o desenho da proposta de valor a ser
oferecida aos clientes, a rede de valor configurada pela empresa e os aspectos financeiros,
tanto relacionados as receitas, quanto aos custos (AL-DEBEI; AVISON, 2010).

Dentre os elementos que compdem o modelo de negdcio, a proposta de valor (ou proposicao -
de valor) tem um papel central, uma vez que, a partir dela, o valor € criado a determinado
grupo de clientes ao se atender suas necessidades (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).
Assim, ndo existe negécio sem que haja uma proposta de valor (MORRIS et al., 2005, p.
729). A proposta de valor expressa o conjunto de beneficios que uma empresa promete
entregar a um determinado grupo de clientes (KOTLER; KELLER, 2011). No entanto, desde
0 ponto de vista do cliente, essa “proposta” é apenas percebida segundo critérios pessoais e
subjetivos, de forma situacional e comparativa a outras opgdes disponiveis a ele (KOTLER,
1998; ZEITHAML, 1988; WOODRUFF, 1997; HOLBROOK, 1999; KLANAC, 2013),
podendo assim ser percebida como superior, igual ou inferior as alternativas (LANNING,
1998).

Por outro lado, empresas tém um continuo incentivo para mudar seus modelos de negdcio a
fim de explorar oportunidades de mercado, e para isso desenvolvem novas propostas de valor
(DEMIL; LECOCQ, 2010). Adicionalmente, mudancas no ambiente em que as empresas
operam tornam modelos de negdcio obsoletos a uma frequéncia cada vez maior, fazendo com
que sua mudanca seja necessaria (MULLER, 2014; DOZ; KOSONEN, 2010). Diante desse
cenario, ao mudar-se 0 modelo de negécio, por melhor que seja o entendimento da empresa

em relagdo a seu cliente-alvo, esta nunca tera a certeza, de antemé&o, de qual o impacto dessa
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acdo sobre a percep¢do do cliente, ou seja, se a hova proposta de valor serd percebida como
atrativa o suficiente para permitir a efetiva captura de valor. Expressando-se de outra forma,
se 0 valor percebido serd transformado em valor capturado. Entende-se dai que o valor é
criado (ou cocriado) pela organizacdo e pelos clientes (BRANDENBURGER; STUART,
1996; PITELIS, 2009). Entretanto, sua apropriacdo é determinada pelos clientes e ndo pelos
fornecedores do produto ou servigo (KOTLER, 1998; KHALIFA, 2004; BOGDAN; IONA,
2008).

Como objetivo geral, este trabalho foca no entendimento de como uma mudanga no modelo
de negdcio/proposta de valor afeta a percep¢do de valor do cliente e, consequentemente, como
isso se reflete na apropriagdo de valor por parte da empresa. Diante dessa interface entre
empresa e cliente para definicdo de valor, este trabalho propde-se a responder a seguinte

questdo de pesquisa:

“A mudanca no desenho do modelo de neg6cio impacta a percepc¢do de valor dos clientes

e se reflete na apropriagao de valor por parte da empresa?”

A consecucdo desse objetivo estd baseada nos seguintes objetivos especificos: 1) entender as
mudancas realizadas no modelo de negocio; ii) identificar os eventuais reflexos das
mudancas na proposta de valor sobre os outros elementos do modelo de negdcio; iii)
compreender o impacto das mudancas do modelo de negdcio sobre a percepcao de valor dos
clientes; e iv) analisar o impacto das mudancas no modelo de negd6cio e na percepcao de

valor do cliente sobre a apropriacdo do valor por parte da empresa.

Para isso, foram realizadas nesse estudo trés etapas de investigacdo: uma qualitativa com
empresas e especialistas do mercado, no intuito de entender as alteracfes na proposta de valor
e seus impactos nos demais elementos do modelo de negocio; uma pesquisa via e-mail com
clientes de uma administradora de cartGes de crédito, a fim de que se pudesse medir de forma
quantitativa o impacto da mudanca no modelo de neg6cio sobre a percepgdo de valor dos
clientes; e uma analise da base de dados de uso dos cartdes em dois periodos, antes e depois
da mudanca do modelo de negdcio, para que se verificasse os reflexos da mudanca sobre a

apropriagéo de valor da empresa.

As pesquisas foram realizadas no setor de cartes de crédito brasileiro, com especialistas de
mercado e com uma administradora de cartdes originalmente do tipo private label e que

mudou para uma operacdo com bandeira, 0 que gerou impactos sobre sua configuracao,
16



criagédo e captura de valor. Apesar de relativamente maduro, este segmento vem enfrentando
sensiveis mudancas em tempos recentes em decorréncia do surgimento de novos meios
digitais de pagamento, a maior competicdo com instituicdes ndo financeiras, além da evolucéo
do ambiente regulatério (CAPGEMINI; ROYAL BANK SCOTLAND, 2015).
Adicionalmente, pelo fato de este meio de pagamento ter uma penetracdo expressiva na
populagdo de forma geral e de representar parcela significativa do consumo familiar
(BACEN, 2014; ABECS, 2013), supde-se que seu estudo seja relevante e de interesse amplo.

Para o desenvolvimento das pesquisas, partiu-se de duas hipoteses formuladas pelo autor:

H1: Alteragdes na proposta de valor impactam diretamente na percepc¢ao de valor dos

clientes;

H2: Mudancas na proposta de valor impactam a apropriacdo do valor por parte da

empresa.

Espera-se que os resultados do presente trabalho possam ajudar de alguma maneira no avanco
dos estudos no campo de modelos de negdcio, bem como na inddstria de cartdes de crédito.
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2 ESTRUTURA DO TRABALHO

A primeira parte do trabalho traz o referencial tedrico que embasa a consecugdo do estudo.
Nessa parte sdo discutidos os principais conceitos e defini¢des referentes aos temas estudados:
i) modelo de negdcio, suas origens, definicbes e dimensdes; ii) a proposta de valor e a
mudanca em modelo de negdcio; iii) a percepcdo de valor, suas definicdes e principais
abordagens; e iv) a articulacdo entre criacdo de valor, percepcdo de valor e apropriacdo de

valor.

A secdo seguinte apresenta 0 modelo conceitual proposto para este trabalho. Na sequéncia sdo
explicados os procedimentos metodoldgicos empregados (sujeitos da pesquisa, instrumentos
de coleta de dados, tratamento e andlises dos dados), bem como a matriz de amarragéo

tedrica.

A seguir sdo apresentados os resultados das pesquisas e as discussfes envolvendo os achados.
No inicio dessa secdo sdo apresentados os fatores que contribuem para o uso do cartdo de
crédito e seus principais atributos valorizados pelos clientes, baseado nos trabalhos de
diversos autores que ja escreveram sobre o tema. Adicionalmente, essa secdo traz também
uma breve descricdo do setor de cartdes de crédito, sendo apresentado um panorama geral do
mercado de cartbes de crédito mundial e do Brasil em particular, além de pontuar suas

principais caracteristicas e atores envolvidos.

A pendltima secdo € dedicada as considerages finais do estudo, pontuando algumas de suas

limitacOes, bem como apresentando sugestdes de pesquisas futuras no campo.

A Ultima secdo traz todas as referéncias bibliogréaficas que subsidiaram o desenvolvimento

deste trabalho.

Por fim, os Apéndices, que complementam pontos relevantes tratados no estudo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 MODELOS DE NEGOCIO

De acordo com Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), as origens do termo remontam ao final
da década de 1950, quando apareceu pela primeira vez em um artigo académico de Bellman et
al. em 1957 e, logo em seguida, em 1960, no titulo do artigo “Educators, Electrons, and
Business Models: a problem in synthesis”, de J.M. Gardner. Também Drucker (1998) ja
preconizava que um bom modelo deveria prover respostas a duas perguntas: quem é o cliente
e 0 que ele valoriza; e qual a l6gica econémica subjacente que explica como se pode entregar
valor para o cliente a um custo apropriado. Joia e Ferreira (2005) vdo um pouco mais longe no
tempo ao enxergar o embrido do que mais tarde foi chamado de modelo de negdcio nos
trabalhos de Schumpeter de 1934 e 1950. Tais autores também atrelam o tema ao trabalho de
Gardner (1960), em que o termo descreve as caracteristicas do negdcio, de Hoffman (1962),
significando “tipos de negodcio”, e de Stanford (1972), que o relaciona a modelagem do
ambiente de negocios.

Apesar de toda empresa possuir um modelo de negdcio de forma explicita ou implicita
(TEECE, 2010), sua conceituacéo e utilizacdo mais destacada s6 passaram a ser amplamente
difundidas e aprofundadas a partir do final dos anos 1990, impulsionadas pelo surgimento e
avanco dos negocios baseados em internet e em novas tecnologias para e-commerce (DEMIL;
LECOCQ, 2010; AL-DEBEI; AVISON, 2010; DOGANOVA; EYQUEM-RENAULT, 2009;
OSTERWALDER, PIGNEUR; TUCCI, 2005; CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002;
TIMMERS, 1998), que apresentam como caracteristicas principais a alta conectividade, o
foco nas transacOes, a importancia das informagdes e das redes, o alto alcance e riqueza de
detalhes de informagdes, e 0 volume de pessoas e produtos que podem ser acessados de forma
répida e barata (AMIT; ZOTT, 2001). Adicionalmente, a globalizac&o, a desregulamentacédo
e as mudancas tecnoldgicas enfrentadas desde entdo por muitas industrias (CASADESUS-
MASANELL; RICART, 2010) também alavancaram o desenvolvimento do tema. Teece
(2010) inclui ainda como fatores que ajudaram tal avanco, o surgimento da economia do

conhecimento e a reestruturacdo da industria de servigos financeiros globais.
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Aplicando-se um método similar ao utilizado por Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), foi
realizada uma busca em periddicos académicos pelos termos “business model” € “modelo de
negdcio”, além de suas sutis variagdes, com o objetivo de avaliar de forma numeérica, de
acordo com a quantidade de apari¢Ges do termo no titulo ou resumo de artigos, 0 momento em

que o termo despontou de forma mais evidente.

Como pode ser observado na Tabela 1, o termo comeca a aparecer de forma mais constante a
partir do final dos anos 1990 (1999 em diante), ganhando impulso relevante a partir do inicio

dos anos 2000 e seguindo uma tendéncia de incremento desde entao.

Tabela 1: Ocorréncias do termo “modelo de negdcio” e termos similares em periodicos
académicos revisados por pares.

Ano Titulo Resumo
Anterior a 1995 3 36

1995 2 6
1996 1 16
1997 5 33
1998 1 32
1999 9 59
2000 24 112
2001 22 142
2002 41 176
2003 52 272
2004 68 376
2005 56 325
2006 79 390
2007 116 424
2008 65 398
2009 88 474
2010 123 468
2011 139 548
2012 131 603
2013 221 694
2014 179 611

Elaborado pelo autor de forma similar a tabela preparada por Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005).

Fonte: Pesquisa na base de dados “Proquest ABI/Inform complete”. Consulta a artigos revisados por pares em
periddicos académicos, em inglés, portugués e espanhol. Termos buscados: “business model”; ‘“business
models”’; “e-business models ”; “modelo de negdcio”; “modelos de negbdcio”; “modelos de negbceios”.
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De forma similar, foi realizada uma busca pelo termo “modelo de negocio” (em portugués e
inglés, com suas variacfes) no acervo de dois dos maiores e mais antigos jornais do Brasil e
dos Estados Unidos, os jornais “O Estado de S. Paulo” e “The New York Times”,

respectivamente, para entendimento das quantidades de apari¢fes do termo.

Corroborando com os resultados encontrados na pesquisa em periddicos académicos, nota-se
claramente o inicio mais significativo do uso do termo pela imprensa geral a partir do final
dos anos 1990 e sua aceleracdo a partir de meados dos anos 2000, conforme pode ser

observado no Grafico 1.

Gréfico 1: Ocorréncias do termo “modelo de negdcio” e termos similares em periodicos
académicos e nos jornais “O Estado de S. Paulo” e “The New York Times”.
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Fonte: Busca na base de dados “Proquest ABI/Inform complete” e pesquisa nos acervos digitais dos jornais “O
Estado de S. Paulo” e “The New York Times”. Termos buscados: “business model”’; “business models”; “‘e-

. 6 99, ¢ 99,

business models”’; “modelo de negocio”; “modelos de negdcio”; “modelos de negodcios; “modelos de negocios™.

Para Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), modelos de negocio tém uma relacdo com

tecnologia. Desta forma, o termo modelo de negdcio esta intrinsicamente relacionado também
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a inovacdo, uma vez que as novas tecnologias de computacdo e comunicagdo geram a
necessidade de constantes reavaliagdes dos modelos de negocio utilizados pelas empresas
(TEECE, 2010), que precisam encontrar novas maneiras de capturar o valor advindo dessas
novas tecnologias (CHESBROUGH, 2010), permitindo que elas possam fazer “coisas” que

anteriormente seriam impossiveis (MCGRATH, 2010).

Assim, varios estudos realizados atrelam modelo de negdcio a inovacdo. Apenas para citar
alguns exemplos, tém-se os trabalhos de Chesbrough e Rosembloom (2002), que analisam o
papel do modelo de negdcio na captura de valor por meio da inovagdo na Xerox Corporation;
0 de Teece (2010) que relaciona inovagdes em modelo de negdcio a inovagdes técnicas; o de
Velu e Khanna (2013), que se focam na observagédo da dindmica da inovagdo dos modelos de
negécio na India durante o periodo de uma década; o de Matzler et al. (2013), que examinam
0 conceito de inovacdo em modelo de negdcio ao discutir o desenho de seus elementos-chave
por meio da utilizacdo de um estudo de caso, demonstrando como a inovagdo em modelo de
negécio pode ser implementada de forma bem-sucedida; e o de Hu (2014), que analisa a

influéncia do modelo de negdcio no desempenho da inovacao tecnoldgica da organizacéo.

Um outro aspecto observado é a ligacdo feita por diversos pesquisadores entre modelo de
negdcio e temas relacionados ao empreendedorismo, como o estudo realizado por Harms et
al. (2007), para quem o modelo de negdcio, em conjunto com outros fatores, influencia a
criacdo do negdcio em si, seu desempenho e sua mudanca; o estudo de Trimi e Berbegal-
Mirabent (2012), que foca no uso do modelo de negdécio como um instrumento de alta
capacidade preditiva e atil para guiar startups de tecnologia em ambientes incertos e em
transformacéo; ou o artigo de Wallnofer e Hacklin (2013), que langam o olhar para empresas
em seu estagio inicial, avaliando o uso de seus modelos de negdcio como ferramenta de

marketing.

O tema também é comumente associado ao desempenho da empresa, como colocado por
Patzelt et al. (2008), Zott e Amit (2007) e Morris et al. (2005), entre outros.

Lambert e Davidson (2013) constataram, em artigo de revisdo de literatura, que sdo trés os
temas dominantes em estudos de modelo de negdcio: seu uso como base para a classificacdo
de empresas; para entendimento do desempenho da empresa; e como fonte de inovagéo,
corroborando com a visdo exposta acima. Adicionalmente, Baden-Fuller e Morgan (2010)
atribuem aos modelos de negocio uma utilidade como locus para a investigacgéo cientifica.
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A Figura 1 resume aquela que o autor acredita ser a sequéncia logica dos fatores que levaram
a disseminacdo do tema modelo de negdcio ao estdgio em que se encontra atualmente: o
advento da internet e das novas tecnologias digitais fez com que empresas buscassem novas
formas de capturar valor por meio dessas tecnologias, gerando inovacdes e possibilitando o
surgimento de novos modelos de negdcio, que passaram entdo a ser utilizados para diversos

propositos, alimentando o interesse tanto académico quanto empresarial pelo tema.

Figura 1: Interesse pelo tema “modelo de negocio”.

/ CAUSAS \ / REAGOES \ / CONSEQUENCIAS \

Mudanga do ambiente: ¢ Busca de novas maneiras ¢ Surgimento de novos

¢ Internet para capturar valor do modelos de negécio

* Novas Tecnologias cliente através das novas * Maior interesse pelo

* Globalizacdo tecnologias tema (academia e

¢ Economia do * Incentivo a inovagdo empresas)

Conhecimento * Usos diversos (inovagao,
9 9 empreendedorismo,
desempenho

empresarial,
classificagao de

empresas
Casadesus-Masanell e Ricart Teece (2010); Chesbrough Hu (2014); Matzler et al.
(2010); Demil e Lecocq (2010); Mcgrath (2010); (2013); Velu e Khanna (2013);
(2010); Amit e Zott (2010); Osterwalder, Pigneur e Tucci Teece (2010), entre outros.

Qece (2010), entre outros. / QOOS), entre outros. / K /

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1.1 Definic¢des e Dimensdes

A despeito do grande aumento no nimero de estudos académicos sobre modelos de negdcio e
de sua difusdo no meio empresarial, o0 conceito ainda sofre criticas por ser vago e impreciso e
por ndo haver um claro consenso a respeito das defini¢cbes e dos elementos que o compdem
(LAMBERT, 2015; FIELT, 2013; COOMBES; NICHOLSON, 2013), ndo havendo acordo a
respeito das caracteristicas distintivas que tornam um modelo de negdcio superior a outro
(CASADESUS-MASANELL,; RICART, 2010). Ainda assim, Zott e Amit (2013) acreditam
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que pode haver progresso no campo de modelos de neg6cio mesmo que ndo haja uma
definicdo Unica aceita por todos.

Quando o assunto modelo de negdcio ganhou proeminéncia no mundo académico e
corporativo, ele geralmente estava associado ao modelo de uma empresa, que representava e
exemplificava uma determinada maneira de se fazer negécio (BADEN-FULLER; MORGAN,
2010). Timmers (1998), um dos pioneiros no campo (MEIRELLES, 2015), define modelo de
negocio da seguinte forma: “uma arquitetura para os fluxos de produto, servigo e informacao,
incluindo uma descricdo dos varios atores e seus papéis; uma descricdo dos potenciais
beneficios para os varios atores do negocio; e uma descricdo das fontes de receita
(TIMMERS, 1998, p. 4).

Para Mahadevan (2000) um modelo de negdcio é uma mistura Unica de trés fluxos criticos
para o negocio: o fluxo de valor para parceiros e compradores, 0s fluxos de receita e os fluxos
logisticos. Na visdo de Afuah e Tucci (2001), um modelo de negécio € um método pelo qual a
empresa constrdi e usa seus recursos para oferecer aos consumidores melhor valor que seu
concorrente e ganhar dinheiro ao fazer isso, gerando para a empresa uma vantagem

competitiva sustentavel.

Posteriormente, com 0 aumento do numero de estudos, diversas defini¢des e aplica¢des foram
criadas para o tema. De forma geral, pode-se dizer que um modelo de negdcio descreve a
l6gica da empresa, a forma como ela opera e como cria valor para seus stakeholders
(CASADESUS-MASANELL,; RICART, 2010), ou como definido por Magretta (2002), a

“historia” que explica como a empresa funciona.

Diversos outros autores realizaram pesquisas buscando definicdes para modelo de negocio,
bem como para os elementos que o compdem. Morris et al. (2005) encontraram trés
categorias principais de definicdo de modelos de negdcio (econdmica, operacional e
estratégica) e vinte e quatro itens mencionados como possiveis elementos, sendo que proposta
de valor, cliente, processos e competéncias internas, e como a empresa ganha dinheiro foram
0s elementos que apareceram de forma mais consistente. De forma similar, Shafer et al.
(2005) identificaram doze defini¢cGes e quarenta e dois componentes de modelo de negdcio.
Tais componentes foram classificados em quatro categorias principais: escolhas estratégicas,

cadeia de valor, criacdo e captura de valor, levando-os a definir modelo de negécio como a
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representacdo do nucleo de escolhas logicas e estratégicas subjacentes da firma para criacéo e

captura de valor dentro da cadeia de valor.

O Quadro 1 traz as definicdes de autores selecionados para modelo de negdcio, bem como os

aspectos—chave de cada uma das definicoes.
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Quadro 1: Selecéo de defini¢bes do termo Modelo de Negadcio.

original de 1954.

Autor Definicéo Aspectos-chave
Um bom modelo prové as respostas para as seguintes questdes: 1) Quem é o cliente e o pblico-alvo, 1ogica
le valoriza?; e 2 lal6gi nomi jacen li m - P
Drucker (1998) - |que ele valoriza?; e 2) Qual a Iogica econdmica subjacente que explica como pode-se econdmica, entrega de valor

entregar valor para o cliente a um custo apropriado.

Timmers (1998)

Definicdo de um modelo de negécio: a) uma arquitetura para os fluxos de produto, servigo
e informagéo, inlcuindo uma descri¢éo dos varios atores e seus papéis; b) uma descri¢do
dos potenciais beneficios para os varios atores do negécio; e ¢) uma descrigdo das fontes
de receita. (pag. 4)

fluxos; atores e seus papéis;
beneficios para cada um;
fontes de receita

Mahadevan (2000)

Um modelo de negécio é uma mistura Unica de trés fluxos que sdo criticas para o negécio.
Isto inclui o fluxo de valor para os parceiros de neg6cio e os compradores, os fluxos de
receita e 0s fluxos logisticos. (pag. 59)

trés fluxos: valor para
stakeholders, receita e logistica

Um modelo de negdcio é um método pelo qual uma firma constrdi e usa seus recursos
para oferecer aos seus consumidores melhor valor que seus concorrentes e ganhar
dinheiro ao fazer isso. Ele detalha como uma firma ganha dinheiro agora e como ela
pretende continuar ganhando no longo prazo. E o modelo que permite a firma ter uma

recursos, proposta de valor,
receitas

Afuah e Tucci vantagem competitiva sustentavel, a desempenhar melhor que seus rivais no longo prazo.
(2001) (pég. 3-4)
Um modelo de negdcio retrata o contelido, estrutura e governanga das transagdes conteldo, estrutura e
desenhadas de modo a cria valor através da exploracéo de oportunidades de negécio. governanga, oportunidades de
Amit e Zott (2001) |(pég. 511) negdcio
Um modelo de negécios prové uma estrutura coerente que toma caracteristicas
tecnoldgicas e potencials como entradas (inputs) e os converte através dos clientes e do
mercado em entradas econdmicas. O modelo de negdcio é entdo concebido como um lucro, cadeia de valor,
dispositivo de focagem que faz a mediacéo entre desenvolvimento de tecnologia e criagdo |tecnologia
Chesbrough e de valor econdmico (pag. 532). Ele "enuncia a forma como uma empresa ganha dinheiro
Rosenbloom (2002) |ao especificar onde ela esta posicionada na cadeia de valor". (pag. 533)
Magretta (2002) Modelos contam estérias que explicam como as empresas funcionam. (pag. 4) com empresas funcionam
Modelo de negécio é uma ferramenta conceitual que contém um conjunto de elementos e
suas relagbes e que permite expressar a logica do negdcio de uma firma especifica. E a produto, interface com
descri¢do do valor que uma firma oferece a um ou a muitos segmentos de clientes e da consumidor, gerenciamento da
Osterwalder, arquitetura da firma e de sua rede de parceiros a fim de criar, colocar no mercado e infraestrutura e aspectos
Pigneur e Tucci entregar este valor e capital de relacionamento para gerar fontes de receita rentaveis e financeiros
(2005) sustentaveis (pag. 10).

Shafer et al. (2005)

Nés definimos modelo de neg6cio como uma representacao do nicleo das escolhas
l6gicas e estratégicas subjacentes da firma para criago e captura de valor dentro da cadeia
de valor. (pag. 202)

escolhas estratégicas, criacao e
captura de valor, cadeia de
valor

Demil e Lecocq

Refere-se a descrigdo da articulagéo entre os diferentes elementos do modelo de negocio
ou os "blocos de constru¢do” (building blocks) para produzir uma proposicéo que pode
gerar valor para os clientes e por conseguinte para a organizacéo. (péag. 227)

articulagéo entre elementos,
proposta de valor, lucro

(2010)
Osterwalder e Um modelo de negdcios descreve a base logica de como uma organizacao cria, entrega e (ldgica de criagdo, entrega e
Pigneur (2010) captura valor. (pag. 14) captura de valor

Em resumo, um modelo de neg6cio define como um empresa cria e entrega valor aos

clientes e entdo converte os pagamentos recebidos em lucros. (pag. 173) L

x . I criacéo, entrega e captura de

Um bom modelo gera propostas de valor que séo atrativas para os clientes, alcanca valor. IUcro. custos

estruturas de custo e risco que séo vantajosas e possibilita significante captura de valor ' '
Teece (2010) pelo negdcio que gera e entrega produtos e servigos. (pag. 174)

Um modelo de negécio pode ser visto como um modelo de como uma firma conduz seus

negécios, como ela entrega valor as partes interessadas (stakeholders) (ex.: as empresas . -

N . A condug&o de negdcios, entrega
focais, clientes, parceiros, etc) e como ela vincula fatores e mercados de produtos. A L
. - o R . de valor, atividades

perspectiva dos sistemas de atividade enderecam todas estas questdes vitais [...]. )pag.
Zott e Amit (2010) |222)
Itami e Nishino ... Modelo de negdcio é um modelo de lucro, um sistema de entrega e um sistema de lucro, entrega (logistica),
(2010) aprendizagem. aprendizagem
Casadesus-Masanell |A logica da firma, a maneira como ela opera e como ela cria valor para as partes operagéo, criagdo de valor as
e Ricart (2010) interessadas. partes interessadas

Adaptado pelo autor a partir dos artigos de Fielt (2013), Coombes e Nicholson (2013), Baden-Fuller e Morgan (2010), Casadesus-Masanell e Ricart (2010) e
Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005).
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Para Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005, p. 3), "um modelo de negdcios € uma ferramenta
conceitual que contém um conjunto de elementos e suas relacfes, com o objetivo de expressar
a logica de negocio de uma firma especifica”. Segundo Osterwalder e Pigneur (2010), os
modelos de negdcio sdo formados por nove componentes-chave: o segmento de clientes que a
organizacédo serve; a proposta de valor para estes clientes; os canais pelos quais as propostas
de valor sdo levadas aos clientes; a forma como o relacionamento com os clientes se da; as
fontes de receitas; 0s recursos principais necessarios para que se entregue o0s demais
elementos; as atividades-chave; as parcerias principais; e a estrutura de custos. Todos 0s
elementos sdo em certa medida interdependentes. Ja Itami e Nishino (2010) propdem que um
modelo de negdcio € formado basicamente por dois elementos: o sistema de negdcios e 0
modelo de lucro, que em conjunto, formam o que se convencionou chamar de modelo de
negocio. Para esses autores, 0 modelo de lucro esta relacionado diretamente as intencdes da
empresa de como ela ganhara dinheiro, enquanto que o sistema de negocios esta atrelado aos
sistemas de trabalho da organizagéo, a forma como a producdo e os sistemas de entrega estao
organizados, direcionando, consequentemente, a maneira de como se dard o processo de
aprendizagem organizacional. Para Teece (2010, p. 172), “a esséncia de um modelo de
negécio estd em definir a maneira como a empresa entrega valor aos clientes, seduz os
clientes a pagarem por este valor e converte estes pagamentos em lucros”. Assim, Teece
(2010) refere-se aos modelos de neg6cio como mecanismos que descrevem a arquitetura de
criacdo, entrega e captura de valor empregados por determinada organizacdo, enquanto que
Zott e Amit (2010) e Amit e Zott (2001) focam mais nas transacGes e na criacdo de valor,
definindo modelos de negdcio como descritores do conteudo, estrutura e governanca das
transacOes desenhadas para criar valor pela da exploracdo de oportunidades de negocio.
Segundo esses autores, os drivers de valor sdo novidade, lock-in, complementaridades e
eficiéncia.

Ja na visdo de Demil e Lecocq (2010), modelos de negocio descrevem a articulacdo dinamica
entre trés componentes-chave (recursos, competéncias e estrutura organizacional) e a
proposi¢éo de valor, de forma a gerar valor para os consumidores e para a organizagdo. No
modelo proposto pelos autores, chamado RCOV, a proposicéo de valor é o direcionador dos
volumes e estruturas de receita, enquanto que a organizacdo (interna e externa) determina a
estrutura de custos. O modelo se retroalimenta, permitindo que as margens geradas pelo

negdcio capacitem a organizacdo a desenvolver e adquirir novos recursos e competéncias. Os
27



mesmos autores consideram que os modelos de negdcio podem ser de dois tipos: estaticos ou
transformacionais, sendo estes Gltimos capazes de descrever como se da a evolucdo dos
modelos de negocio, em contraponto a proposta de Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), que

seria estatica.

Tal diversidade e quantidade de defini¢Oes e elementos reforcam a constatacdo de que o tema
ainda é controverso. Além disso, como a conceituagdo do tema ainda ndo esta consolidada e
seu uso esta distribuido ao longo de uma série de industrias (KAMPRATH; HALECKER,

2012) e disciplinas, chega a ser natural a presenca de tal diversidade de entendimentos.

Apesar de 0os nomes e das dimensdes atribuidas aos modelos de negdcio variarem de autor
para autor, alguns elementos sé@o recorrentes: a proposta de valor (ou proposicdo de valor), o
cliente-alvo, rede de valor e os aspectos financeiros (AL-DEBEI; AVISON, 2010), levando a
critica de que a visdo usual de modelos de negdcio é muito baseada em aspectos internos da
empresa individualmente, sem levar em conta as dindmicas existentes dentro da rede de valor
ou as caracteristicas e ameacas inerentes a industria em que a empresa esté inserida (AL-
DEBEI; AVISON, 2010). De forma similar, Ahokangas e Myllykoski (2014) questionam a
tratativa dada ao tema por autores como Osterwalder e Pigneur (2010) e Zott e Amit (2010),
que, em sua visdo, limitam o contexto aos consumidores, canais, parceiros e fornecedores,
focando-se em temas relacionados apenas a criagdo e captura de valor, desconsiderando a

dindmica do desenvolvimento do modelo de neg6cio no contexto em que a empresa opera.

Ainda assim, parece haver um consenso de que o construto modelo de negdcio se articula em

torno do tripé criacdo, configuracdo e apropriacao de valor (MEIRELLES, 2015).

Conforme proposto por Morris et al. (2005, p. 729), para ser util, um modelo de negocio
precisa ser “razoavelmente simples, 10gico, mensuravel, compreensivel e com significado
operacional”. Por atender a essas caracteristicas, escolheu-se como framework para este
trabalho 0 modelo de Osterwalder e Pigneur (2010). Dessa forma, serdo utilizados os nove
elementos (ou dimensdes) que compdem o modelo de negdcio propostos por esses autores,
uma vez que capturam aspectos relacionados a criacao, configuracdo e apropriacdo de valor.

Abaixo, a descrigdo de cada um dos elementos, segundo a visdo desses dois autores:

- segmento de clientes: s&o os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes que uma empresa

visa servir. E o publico-alvo no qual a empresa esta focada;
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- proposta de valor ou oferta de valor: descreve o pacote de produtos e servigos que criam
valor para um segmento de clientes, constituindo-se no motivo principal pelo qual os clientes

escolhem uma empresa e ndo um de seus concorrentes;

- canais: relacionados a forma como a empresa se comunica ou interage com seus clientes
para entregar a proposta de valor. S&o, por exemplo, os canais de comunicagéo, distribuicéo e

vendas da empresa;

- relacionamento com clientes: estabelece o tipo de relacdo que a empresa tem com seus

clientes-alvo;

- fontes de receita: descrevem como a empresa gera receita por meio da proposta de valor
oferecida para o cliente. As fontes de receita podem advir da venda de produtos ou servicos,
aluguéis, assinaturas mensais, taxas, cobranca de juros, comissdes, entre outras diversas

possibilidades de precificacdo de servigos ou produtos;

- recursos principais: referem-se aqueles recursos e capacidades fundamentais ao bom

funcionamento da empresa;

- atividades-chave: sdo as a¢des e atividades mais importantes para que a empresa consiga

fazer seu modelo de negdcio funcionar;
- parcerias principais: referem-se a rede de parceiros e fornecedores da empresa;

- estrutura de custos: descreve todos os custos envolvidos em um modelo de negdcios.
Juntamente com as fontes receita, sdo os pilares para a determinacdo dos lucros que uma

empresa pode auferir.

A Figura 2 demonstra o quadro de modelo de negdcios (Canvas) proposto por Osterwalder e
Pigneur (2010).
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Figura 2: Canvas: Quadro de Modelo de Negocios de Osterwalder e Pigneur (2010).

Parcerias Atividades Proposta de valor Relacionamento com Clientes
clientes
Recursos Canais
Estrutura de custos Fontes de receita
Quadro de modelo de negécios de Osterwalder e Pigneur (2010)

Dentre os elementos que compdem o modelo de negdcio, a proposta de valor (ou proposicao -
de valor) tem um papel central, uma vez que, a partir dela, o valor é criado a determinado
grupo de clientes ao se atender suas necessidades (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).
Assim, ndo existe negdcio sem que haja uma proposta de valor (MORRIS et al., 2005, p.
729).

3.2 PROPOSTA DE VALOR

O elemento “proposta de valor” ocupa um papel central nas definicdes de modelo de negdcio,

como visto em Osterwalder e Pigneur (2010) ou em Demil e Lecocq (2010).

A proposta de valor estd presente de alguma maneira na maior parte dos estudos que trazem o
conceito de modelo de negocio. No artigo de Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), em que 0s
pesquisadores analisam os dominios enderecados pelo conceito, o elemento “proposta de
valor” esta presente explicitamente nos trabalhos de treze dos quatorze autores estudados. De
forma analoga, o conceito aparece em pelo menos metade dos autores pesquisados por Shafer
et al. (2005) e em ao menos dez dos dezenove autores pesquisados por Morris et al. (2005).
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No modelo de Osterwalder e Pigneur (2010), a proposta de valor ocupa um papel central
(MEIRELLES, 2015), uma vez que é a partir dela que sdo combinados os elementos
necessarios ao atendimento das necessidades de um determinado grupo de clientes, criando
valor para tal segmento. A proposta de valor € o motivo pelo qual os clientes escolhem uma
empresa ou outra. Ela resolve um problema ou satisfaz uma necessidade do consumidor,
constituindo-se na agregacao ou conjunto de beneficios que uma empresa oferece aos clientes
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, p. 22). Assim, pode-se inferir que a proposta de valor
tem um papel central ndo apenas para a criacdao de valor, como também para a captura deste

valor.

De acordo com Frow e Payne (2011), as origens do conceito proposta de valor remontam ao
trabalho de Lanning e Michaels (1988). Segundo esses autores, que se baseiam em uma Visdo
de beneficios versus preco, os consumidores escolhem a alternativa que oferece a melhor
relacdo beneficio-preco, ou seja, aquela que apresenta a proposta de valor superior. Assim, a
proposta de valor esta posicionada dentro de um sistema de entrega de valor que envolve a
escolha do valor ao cliente-alvo, a entrega do valor e a comunicacdo deste valor. Ja os clientes
podem perceber essa proposta de valor como sendo superior, igual ou inferior as alternativas
(LANNING, 1998). Assim, Lanning e Michaels (1988) propdem que a proposta de valor seja
definida em uma sentenca que contenha o publico-alvo, os principais beneficios oferecidos ao

cliente e o prego relativamente a concorréncia.

Aaker e Mcloughlin (2007, apud RAIES; HELME-GUIZON, 2014) definem a proposicdo de
valor como um beneficio funcional, emocional, social ou de expressdo de si, percebido pelo

consumidor por meio da oferta de uma empresa.

Para Demil e Lecocq (2010), a proposta de valor tem o papel de articular os recursos, as
competéncias e a estrutura organizacional com a estrutura de receitas, assumindo assim um
papel dindmico. Na visdo de Chesbrough (2010), a proposicdo de valor também é um
elemento com papel de articulagdo, ao criar valor para os clientes por meio de uma oferta

baseada em tecnologia.

De forma similar a Lanning e Michaels (1988), Kotler e Keller (2011, p. 141) definem a
proposta de valor como o conjunto de beneficios que a empresa promete entregar,
constituindo-se em uma declaracdo sobre a experiéncia resultante que os clientes obterdo com
a oferta e seu relacionamento com o fornecedor.
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Payne e Frow (2014, p. 240), agregam o aspecto dos beneficios da experiéncia, definindo a
proposta de valor como uma oferta da organizagéo aos clientes, que representa uma promessa

de beneficios de valor que os clientes receberdo durante e apos a experiéncia de uso.

No entanto, apesar da ampla utilizacdo do conceito “proposta de valor”, ndo ha uma definicéo
especifica para ele (HASSAN, 2012) e o tema tem recebido relativamente pouca atengdo por
parte dos pesquisadores (PAYNE; FROW, 2014).

O Quadro 2 apresenta defini¢cdes selecionadas de proposta de valor.

Quadro 2: Defini¢des selecionadas de Proposta de Valor.

Autor Definicéo Papel

Lanning e Michaels
(1988)

Principais beneficios oferecidos a determinado publico-alvo e seu
preco relativamente a concorréncia.

Entrega de valor

Aaker e Mcloughlin
(2007)

Beneficio funcional, emocional, social ou de expressao de si,
percebido pelo consumidor através de uma oferta da empresa.

Criagéo de valor

Osterwalder e Pigneur
(2010, p. 22)

E o motivo pelo qual os clientes escolhem uma empresa ou outra.
Ele resolve um problema ou satisfaz uma necessidade do
consumidor, constituindo-se em uma agregagdo ou conjunto de
beneficios que uma empresa oferece aos clientes.

Criagdo de valor

Demil e Lecocq (2010)

Como e para quem o valor é entregue pela empresa na forma de
produtos ou servigos.

Entrega de valor e
articulagdo entre recursos,
competéncias e estrutura

Chesbrough (2010)

Valor criado aos usuarios através de uma oferta baseada em
tecnologia.

Criacéo de valor

Kotler e Keller (2011,

Conjunto de beneficios que a empresa promete entregar,

Entrega de valor

p. 141) constituindo-se em uma declaracao sobre a experiéncia resultante
que os clientes obterdo com a oferta e seu relacionamento com o
fornecedor.

Uma oferta da organiza¢do aos clientes, que representa uma
promessa de beneficios de valor que os clientes receberéo durante

e apos a experiéncia de uso.

Payne e Frow (2014, p.
240)

Entrega de valor

Elaborado pelo autor

Portanto, a proposta de valor constitui-se no aspecto mais “visivel” do modelo de negdcio aos
clientes, uma vez que a oferta da empresa expressa a tangibilizacdo dos beneficios esperados
por eles. Outros aspectos também “visiveis” aos clientes, entre os elementos que formam o
modelo de negdcio segundo o modelo proposto de Osterwalder e Pigneur (2010), sdo: os
canais; o relacionamento com o cliente; as parcerias principais (a0 menos algumas delas); e
algumas das fontes de receita, ainda que estas ja estejam de forma mais explicita

contempladas na proposta de valor, nos aspectos relacionados a precificacao.
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Neste estudo sera adotado o conceito de proposta de valor de Lanning e Michaels (1988),
definido como os beneficios ofertados pela empresa a determinado publico-alvo e seu preco,

que serd analisado de forma relativa a outras opc@es disponiveis no mercado.

O entendimento de beneficio adotado € o de Aaker e Mcloughlin (2007): beneficios podem

ser funcionais, emocionais, sociais, ou de expressdo de si mesmo.

Entretanto, h4 que se considerar que empresas tém um continuo incentivo para mudar seus
modelos de negocio a fim de explorar oportunidades de mercado e para isso desenvolvem
novas propostas de valor (DEMIL; LECOCQ, 2010). Adicionalmente, mudancas no ambiente
em que as empresas operam tornam modelos de negdcio obsoletos a uma frequéncia cada vez
maior, fazendo com que sua mudanca seja necessaria (MULLER, 2014; DOZ; KOSONEN,
2010).

3.3 MUDANCAS EM MODELOS DE NEGOCIO

Para Demil e Lecocq (2010), uma vez que 0s recursos nunca sao utilizados de forma 6tima e
que ineficiéncias existem, toda empresa tem um continuo incentivo para crescer, explorando
oportunidades de desenvolvimento de novas propostas de valor e melhores formas de
exploracdo dos recursos. Isso se traduz em uma constante busca por inovacdes, que podem
gerar, por conseguinte, mudangas incrementais ou radicais em seus modelos de negdcio,
dependendo de seu grau ou intensidade (MULLER, 2014). Nesse contexto, o papel de
empreendedores e gestores € respectivamente o de construir e o de implementar novas

propostas de valor aos clientes.

Uma substancial mudanca na estrutura de custos e/ou de receitas da empresa pode ser sintoma
da mudanca no modelo de negdcio (DEMIL; LECOCQ, 2010).

Mudancas no mercado tornam modelos de negdcio obsoletos, fazendo com que sua mudanca
seja necessaria (MULLER, 2014). Isso tem ocorrido de forma cada vez mais rapida, frequente
e abrangente (DOZ; KOSONEN, 2010), uma vez que empresas buscam a obtencdo de
vantagem competitiva por meio da continua criacdo de valor aos clientes (McGRATH, 2010).
Complementando essa visdo, Peyton et al. (2014) atribuem aos avangos na tecnologia, as
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novas demandas dos clientes e & entrada de novos concorrentes, as condi¢cdes necessarias para

que o processo de mudanga nos modelos seja disparado.

Para Linder e Cantrell (2000), empresas bem sucedidas “sdo mestres” em mudar seu modelo
de negdcio a uma velocidade que se adapte ao dinamismo do mercado. Segundo as autoras,
esta seria a Unica forma de a empresa se manter vidvel. Para isso, a empresa precisa
desenvolver um modelo de negdcio robusto, com uma proposta de valor adequada ao cliente-
alvo. Essas mesmas autoras identificaram quatro tipos basicos de mudanca do modelo de
negocio: i) modelos de realizacdo, em que o modelo original é explorado a0 maximo com o
objetivo de crescimento, como por exemplo, ao expandir-se geograficamente uma operagéo.
Representa 0 menor nivel de mudanca; ii) modelos de renovacdo, que se dao pela
revitalizacdo de produtos e marcas, entre outros e que tém como objetivo principal fazer
frente as ameacas do mercado; iii) extensdao de modelos, que consiste na adicdo de novas
fungdes na cadeia de valor, entrada em novos mercados ou novas linhas de produtos e
servicos que se adicionam as atuais; e iv) modelos de jornada (journey models), que
representam modelos completamente diferentes e que mudam a l6gica da empresa, levando-a

a um caminho sem volta.

Alinhado com o proposto por Linder e Cantrell (2000), Voelpel, Leibold e Tekie (2004)
afirmam que as mudancas no ambiente, somadas a importancia cada vez maior da inovacao e
do conhecimento como elementos de criacdo de valor, tornam dificil a manutencdo de
modelos de negocio rentaveis por prazos indefinidos. Dessa forma, as empresas precisam
buscar diferenciacdo (de maneiras criativas e imaginativas); reinventar e criar novos modelos
de negdcio; assumir uma mentalidade de pioneirismo (first mover); e experimentar um novo
portfolio de estratégias. Assim, o ambiente turbulento gera um constante incentivo para a

mudanca do modelo de negocios.

Por outro lado, em mercados emergentes os modelos de negocio sdo uma “fonte primaria de
inovagdo e que influenciam significativamente a estrutura e a preferéncia do mercado”
(HOLLOWAY; SEBASTIAO, 2010, p. 86). Nesses casos, como 0 mercado em questdo é
incipiente, as empresas bem posicionadas buscam modelar a evolugdo do mercado em seu
beneficio, gerando mudancas nas expectativas dos clientes, nas propostas de valor e nos
processos de negocio (HALLOWAY; SEBASTIAO, 2010).
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Sosna et al. (2010) dividem a evolucdo do modelo de negdcio em duas fases: uma primeira de
experimentacdo e uma segunda de exploracdo de oportunidades, tendo o aprendizado como

elo condutor entre elas.

Para Cavalcante et al. (2011), uma mudanca no modelo de negdcio somente ocorre quando
uma iniciativa afeta um processo principal da empresa. Na visdo destes autores existem quatro
tipos de mudanca de modelo de negdcio: i) a criagdo de um modelo de negdcio, que ocorre
guando a ideia € concebida; ii) a extensdo de um modelo de negdcio, que acontece quando se
adicionam novos processos, incrementando o modelo; iii) a revisdo do modelo de negdcio,
que ocorre ao se substituir processos; e iv) a finalizacdo de um modelo de negdcio, ao se

abandonar ou remover processos importantes.

Em linha com o estudo de Sosna et al. (2010), Cavalcante (2012) traz a tona a existéncia de
um estagio anterior a mudanca do modelo de negocio. Esse pré-estagio é caracterizado por um
processo de experimentacdo e aprendizado, que posteriormente pode levar a mudanca
propriamente dita. Nessa fase as empresas desenvolvem sua capacidade de mudar ao focarem-
Se em Seus processos organizacionais e ao darem grande énfase a criacdo e desenvolvimento
de novos processos que ajudardo na mudanca. E nessa fase que os gestores se deparam com
problemas de ordem tecnoldgica, visdes conflituosas sobre os objetivos pretendidos, falta de
recursos e de habilidades necessarias a mudanca, entre outras questdes.

Doz e Kosonen (2010, p. 381) afirmam que “transformar um modelo de negdcio de uma
empresa de sucesso nunca é facil, devido ao fato de que a inércia (que vem de varias fontes)
defende o status quo”. Dessa forma, modelos de negdcio tendem a ser naturalmente estéveis,
uma vez que 0s contratos e as rotinas organizacionais geram essa estabilidade, necessaria a
eficiéncia e a previsibilidade, mas que também gera rigidez, que em muitos casos compromete
a capacidade de renovacdo do modelo de neg6cio. Para esses autores, a lideranga da empresa
é a responsavel pela aceleracdo da renovacdo do modelo de negocio, necessitando tomar
acOes concretas nessa direcdo, a0 mesmo tempo em que a empresa precisa possuir as
capacidades necessarias para isso. Fazem parte desse rol de acdes e capacidades, a
sensibilidade estratégica, a unidade de lideranca e a fluidez de recursos. E uma visdo,
portanto, mais pratica e gerencial para o assunto. Também Ahokangas e Myllykoski (2014)
atribuem aos gestores e empreendedores um papel primordial no processo de mudanca de um

modelo de negdcio. Esses dois autores analisam o tema sob a perspectiva da experiéncia de
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aprendizado, colocando a criagdo e a transformacdo do modelo de negdcio como a prética
simultanea de quatro aspectos-chave: i) o desenvolvimento de uma visdo dos propoésitos e
intengdes futuras do negocio (visioning); ii) a capacidade de planejamento e implementagéo
dos planos (strategizing); iii) a exploracdo das oportunidades e geracdo de vantagem

competitiva (performing); e iv) a avaliagdo das consequéncias e efeitos das ac6es (assessing).

Em trabalho de revisdo de literatura em que analisa cinquenta e trés artigos relacionados a
mudanca de modelos de negdcios, Muller (2014) identificou sete conceitos principais
relacionados ao tema: inovacdo do modelo de negocio, cujo foco da mudanca sdo 0s
elementos do modelo e seu desenvolvimento ou melhoria, tendo como objetivo a busca por
oportunidades de crescimento; inovagdo estratégica, mais focada na mudanca do segmento-
alvo, da proposta de valor e da criacdo de valor, visando adequar-se as mudancas da
competicdo ou das regras do mercado; inovacgdo de valor, onde se busca a criagdo de um novo
mercado, englobando o desenvolvimento de uma nova proposta de valor ao cliente; modelos
de negdcio dindmicos, que estdo relacionados as mudangas principalmente nos processos e
atividades, tendo como finalidade a manutencdo da competitividade da empresa; evolucéo do
modelo de negdcio, que busca aumentar o desempenho da empresa por meio da mudanca de
elementos do modelo, o que ocorre via um processo de tentativa e erro;
reinvencao/reconfiguracdo do modelo de negdcio, que se d& por meio da mudanca continua na
arquitetura do modelo e também objetiva o incremento do desempenho da empresa; e a
flexibilidade do modelo de negdcio, que se da também por meio de uma continua mudanca na
arquitetura do modelo, mas, adicionalmente, visa deixar a empresa preparada e flexivel para

responder as mudancas do ambiente .

Nota-se que muitas das caracteristicas e objetivos das mudangas se repetem em varios dos
conceitos, fazendo com que o enquadramento de uma mudanga em um dos possiveis

conceitos se torne uma tarefa confusa e dificil.

Ainda segundo Muller (2014), geralmente o foco das atividades de mudanca sdo os proprios
elementos que constituem o modelo de negdcio, sendo que na maioria das vezes a mudanca
ocorre na proposi¢do de valor (novas ofertas), na captura de valor (novos modelos de
precificacdo) ou na criagdo de valor (mudancas na cadeia de valor, nos processos e nos

recursos).
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Como cada elemento representa uma potencial fonte de mudanca, o trabalho de Muller (2014)
traz as visOes de alguns autores sobre esta questdo. Para Skarzynski e Gibson (2008) e
Johnson (2010), a mudanca deveria ser a maior possivel, com o méximo de elementos sendo
renovados. J& Mitchell e Coles (2003) postulam que € necessario que a mudanga ocorra em
pelo menos quatro elementos, ao passo que para Schallmo e Brecht (2010), a mudanca ou

inovacdo em apenas um elemento ja caracteriza uma mudanca.

O Quadro 3 apresenta as diferentes visdes de autores selecionados sobre a mudanca em

modelos de negocio.
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Quadro 3: Visbes de autores selecionados sobre a Mudanca do Modelo de Negadcio.

Autor (es) Visdo sobre Mudanga do Modelo de Negécio

Mudanca do modelo de negécio é a Unica forma das empresas se manterem viaveis no mercado e
para isso precisam desenvolver um modelo robuto e uma proposta de valor adequada ao cliente-
alvo.
Tipos de mudanca:

- modelos de realizagéo;

- modelos de renovacéo;

- extensdo de modelos;

- modelos de jornada.

Linder e Cantrell (2000)

Como toda empresa tem um constante incentivo para crescer, buscam desenvolver novas

Demil e Lecocq (2010
a( ) propostas de valor e de exploracéo dos recursos.

Evolucdo do modelo de negécio tem duas fases: a de experimentacéo e a de exploragdo. O

Sosna et al. (2010 . )
( ) aprendizado é o fio condutor entre elas.

Existe uma inércia natural & transformagdodo modelo de negécio. Por isso, a lideranca da empresa

Doz e Kosonen (2010 . . x
( ) € a responsavel por acelerar a renovacéo do modelo.

A mudanga somente ocorre quando uma iniciativa afeta um processo principal da empresa.
Tipos de mudanga do modelo de negdcio:

- criacdo do modelo de negécio;

- extensdo do modelo de negdcio;

- revisdo do modelo de negécio;

- finalizagdo do modelo de negdcio.

Cavalcante et al. (2011)

Existe um pré-estagio a mudanga caracterizado por um processo de experimentacédo e

Cavalcante (2012) aprendizado

Ahokangas e Myllykoski Gestores e empreendedores tém um papel primordial no processo de mudanca.
(2014) Perspectiva da experiéncia de aprendizado.

Foco das atividades de mudanga do modelo de negdcio sdo os elementos que constituem o
modelo.
Conceitos de mudanca:

- Inovagdo em modelo de negbcio;

- Inovacdo estratégica;

- Inovagdo de valor;

- Modelos de negdcio dindmicos;

- Evolugdo de modelos de negécio;

- Reinvengdo/Reconfiguracédo de modelos de negocio;

- Flexibilidade de modelos de negdcio.

Muller (2014)

Elaborado pelo autor

Pode-se inferir a partir do estudo de Muller (2014) que a mudanca do modelo de negdcio da
empresa tem normalmente como objetivos a exploracdo de oportunidades de crescimento, a
geragdo de vantagem competitiva, a adequacdo as mudancas do ambiente, ou simplesmente o
incremento de seu desempenho. Caracterizam mudanca no modelo de negécio a alteracéo de
um (SCHALLMO; BRECHT, 2010) ou mais de seus elementos constituintes (MITCHELL,;
COLES, 2003; SKARZYNSKI; GIBSON, 2008; JOHNSON, 2010) e que afetam um
processo principal da empresa.
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A proposta de valor é um dos principais componentes do modelo de negdcio, uma vez que é a
partir dela que o cliente escolhe um produto ou servico (LANNING; MICHAELS, 1988;
OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010), possuindo um papel de articulacdo entre os recursos
(DEMIL; LECOCQ, 2010; CHESBROUGH, 2010). Dessa forma, sua alteracdo ocasiona,
consequentemente, uma mudanca no proprio modelo de negdcio em si, visto que, conforme
exposto anteriormente, a alteracdo de um de seus componentes-chave ja configura condicao
suficiente para que se considere que o modelo de negdcio foi alterado. Ou seja, uma alteracdo
na proposta de valor muda ndo sé a propria proposta de valor, como também o modelo de

negdcio como um todo.

Adicionalmente, conforme proposto por Demil e Lecocq (2010), a proposta de valor tem o
papel de articular recursos, competéncias e estrutura organizacional com a estrutura de
receitas. Assim, mudancas na proposta de valor podem também gerar reflexos em outras

dimensdes do modelo de negdcio.

Como visto anteriormente, a proposta de valor expressa o conjunto de beneficios que uma
empresa promete entregar a um determinado grupo de clientes (KOTLER; KELLER, 2011).
No entanto, do ponto de vista do cliente, essa “proposta” ¢ apenas percebida segundo critérios
pessoais e subjetivos, de forma situacional e comparativa a outras opgdes disponiveis a ele
(KOTLER, 1998; ZEITHAML, 1988; WOODRUFF, 1997; HOLBROOK, 1999; KLANAC,
2013), podendo assim ser percebida como superior, igual ou inferior as alternativas
(LANNING, 1998).

Diante dessa questdo, ao mudar-se 0 modelo de negdcio, por melhor que seja o entendimento
da empresa em relacdo a seu cliente alvo, ela nunca tera a certeza, de antemao, de qual sera o
impacto desta acdo sobre a percepcdo do cliente, ou seja, se a nova proposta de valor sera

percebida como atrativa o suficiente para permitir a efetiva captura de valor.

3.4 PERCEPCAO DE VALOR

Antes de iniciar a discussdo relacionada ao conceito de percepcdo de valor, é importante
ressaltar que neste estudo o conceito de valor ndo se refere diretamente aos valores de

conotacdo pessoal ou individual, como aqueles definidos por Rokeach (1973) - valores
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terminais (metas que as pessoas buscam na vida) ou valores instrumentais (meios pelos quais
as metas sdo buscadas), mas sim a percepg¢do de valor do cliente em relacdo a aquisi¢éo, posse

ou uso de determinado produto ou servico.

Feito esse pequeno esclarecimento, percepcdo de valor € um construto rico e complexo
(KHALIFA, 2004; HELANDER; ULKUNIEMI, 2012) que carrega consigo Visdes
divergentes no que diz respeito as defini¢des, dimensbes e formas de mensuracdo. Para
Sanchez-Fernandez e Iniesta-Bonillo (2007), alguns autores tratam a percep¢do de valor
segundo uma abordagem unidimensional, mais simples, em que o conceito pode ser medido
por um item autorreportado, como por exemplo, Zeithaml (1988) e Monroe (1997) o fazem.
Por outro lado, para outros autores, como Woodruff (1997) e Holbrook (1999), o valor
percebido é um construto multidimensional, formado por diversos atributos inter-
relacionados. Sanchez-Ferndndez e Iniesta-Bonillo (2007) consideram que a primeira
abordagem tem o mérito da simplicidade, mas ndo é capaz de refletir toda a complexidade do
cliente. J& a abordagem multidimensional, apesar de mais ampla, é também mais ambigua,

gerando limitada capacidade de explicacdo do tema.

Entretanto, apesar das diferentes visdes sobre o assunto, a analise da literatura indica que
existem elementos comuns sobre o conceito, como o fato de ser considerado inerente ao uso
de um produto ou servico (ZEITHAML, 1988; NAGLE; HOLDEN, 1995; GALE, 1996;
WOODRUFF, 1997; MONROE, 1997; CHAHAL; KUMARI, 2012); de haver subjetividade
na percepcdo e determinacdo do valor (KOTLER, 1998; WOODRUFF, 1997; EGGERT,
ULAGA, 2002; CHAHAL; KUMARI, 2012); de haver um trade-off entre o que se da e o que
se recebe (ZEITHAML, 1988; GALE, 1996; WOODRUFF, 1997; RAVALD; GRONROQS,
1996; MONROE, 1997; DESARBO et al., 2001; KOTLER, 2004; CHAHAL; KUMARI,
2012; HELANDER; ULKUNIEMI, 2012); da importancia da competicdo em sua
determinacdo (KOTLER, 1998; NAGLE; HOLDEN, 1995; GALE, 1996; EGGERT;
ULAGA, 2002; GARCIA et al., 2006; HELANDER; ULKUNIEMI, 2012); e de que valor é
determinado pelos clientes e ndo pelos fornecedores (KOTLER, 1998; KHALIFA, 2004,
BOGDAN; IONA, 2008). Assim, pode-se dizer que o valor que um cliente atribui a um
produto ou servigco € pessoal, situacional, comparativo e esta relacionado a muitos outros
conceitos (KLANAC, 2013, p. 24).
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Os estudos de percepcdo de valor apontam para 0 uso de trés abordagens mais usuais
(KHALIFA, 2004; SANCHEZ-FERNANDEZ; INIESTA-BONILLO, 2007; KLANAC,
2012): a abordagem de “beneficio-sacrificio”; a abordagem do modelo de cadeias meios-fim;

e a abordagem experiencial.

3.4.1 Abordagem de Beneficio-Sacrificio

Esta abordagem estressa a necessidade de avaliacdo tanto dos aspectos positivos quanto
negativos das percepcBes do cliente, distinguindo dois componentes principais: beneficios e
sacrificios (KLANAC, 2013).

Zeithaml (1988) define o valor percebido segundo essa abordagem. Para ela, os conceitos de
preco, percepcao de qualidade e de valor estdo todos relacionados. A percepc¢do de qualidade
refere-se ao julgamento do consumidor sobre a superioridade de um produto e pode estar
baseado tanto em fatores intrinsecos quanto extrinsecos. J& a percepcdo de preco tem relacdo
com o que é dado ou sacrificado para a obtencdo de um produto, seja em termos monetarios
ou ndo monetarios. Assim, para essa autora, valor percebido é a avaliacdo geral que o
consumidor faz da utilidade de um produto, baseado em percepcdes do que é recebido pelo
que é dado (p. 14). Da mesma forma, Ravald e Gronroos (1996, p. 23) defendem que o valor
percebido depende da relacdo entre beneficio e sacrificio, em determinado episédio,

incluindo-se o efeito da manutencdo do relacionamento entre as partes.

Alinhado com o postulado por Zeithaml (1988), os trabalhos de Nagle e Holden (1995) e de
Gale (1996) atrelam o valor percebido a qualidade e ao preco. Os primeiros se focam mais no
papel do preco na decisdo de compra, enquanto que o segundo d& mais atencdo aos aspectos
relacionados a qualidade. Para Nagle e Holden (1995), o valor é determinado principalmente
em funcdo das alternativas que o cliente tem, o que é dado pelo valor de referéncia (preco)
mais qualquer outro valor que o diferencie de uma alternativa. Ja para Gale (1996, p. xv), o
valor para o cliente € a qualidade percebida pelo mercado ajustado pelo preco relativo do

produto.

Os autores adeptos desta abordagem tendem a adotar uma visdo utilitarista de valor. Para

Monroe (1997, p. 84), o valor total percebido de um produto compreende o valor de
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aquisicdo, que € dado pelo beneficio esperado obtido pela aquisicdo do produto, menos o
descontentamento liquido de pagar por ele, e também pelo valor de transagcdo, que esta
relacionado aos méritos percebidos pela oferta em relagdo a um ponto de referéncia. Assim, o
valor total percebido € composto pelo somatério dos custos, do valor de troca, que inclui valor
de marca, da companhia ou do local onde se vende o produto, do valor de estética e do uso
relativo (MONROE, 1997, p. 102).

Ainda nessa linha, Desarbo et al. (2001) postulam que valor é uma funcédo linear de preco e

qualidade.

Para Kotler e Keller (2011, p. 140), o valor percebido é a avaliacdo que o cliente potencial faz
de todos os beneficios e custos relativos a um produto ou servico em relacdo as alternativas
percebidas. Assim, o valor total para o cliente é expresso pelo valor do produto, valor do
servico, valor do pessoal e valor da imagem, além do custo total incorrido: custo monetario,
custo de tempo, custo de energia fisica e custo psiquico (KOTLER, 2004, p. 57). Segundo
Kotler (2004), tem-se como premissa que o cliente comprara da empresa, que segundo sua

percepcao, ofereca maior valor.

A principal critica a essa abordagem reside no fato de tratar o consumidor apenas como um
individuo racional (KLANAC, 2013), sem levar em conta aspectos subjetivos que envolvem

sua avaliag&o.

3.4.2 Abordagem do modelo de cadeias meios-fim

A abordagem do modelo de cadeias meios-fim baseia-se na premissa de que 0os consumidores
adquirem e utilizam produtos ou servicos para realizarem fins favoraveis (KHALIFA, 2004).
Enfatiza o papel das caracteristicas da oferta e as consequéncias do engajamento com essa
oferta, definindo valor como a preferéncia percebida pelo cliente e sua avaliacdo dos
atributos, do desempenho desses atributos e de seus objetivos e propositos pessoais
(KLANAC, 2013). Assim, considera trés niveis de abstracdes de valor do cliente:
caracteristicas ou atributos desejados, consequéncias desejadas do uso do produto ou servigo,
e propositos e objetivos desejados (estados finais desejados) (KHALIFA, 2004; KLANAC,

2013).
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Robert B. Woodruff é um dos principais expoentes dessa linha de abordagem. Para ele, o
valor para o cliente é sua preferéncia percebida para uma avaliacdo dos atributos do produto,
desempenho dos atributos, e consequéncias decorrentes do uso e que facilitam ou bloqueiam o
atingimento dos objetivos e propdsitos do cliente nas situacdes de uso (WOODRUFF, 1997,
p. 142). Assim, a hierarquia de valor do cliente determina os valores desejados de uma
maneira “meios-fim” (WOODRUFF, 1997). Para Vriens e Hofstede (2000), as cadeias meios-
fim estabelecem uma ligacdo entre os atributos tangiveis de um produto e as necessidades
individuais e sociais do consumidor, tais como beneficios e valores. Segundo essa dupla de
autores, 0s beneficios sdo importantes porque conectam o cliente a valores pessoais de ordem

mais alta, tais como felicidade, seguranga, etc.

Como criticas realizadas a esta abordagem, sobressaem o fato de se focar principalmente nas
consequéncias positivas (beneficios) e por ndo capturar as experiéncias dos clientes por meio
de observacdes (KLANAC, 2013).

Esse tipo de abordagem é mais adequada para mercados complexos, em que o cliente precisa
lidar com uma série de informacdes. Nesses casos é mais simples categorizar os atributos em
construtos de mais alto nivel (VRIENS; HOFSTEDE, 2000).

3.4.3 Abordagem Experiencial

Na abordagem experiencial, o valor que importa é aquele da experiéncia do consumidor, ndo
0 do produto ou servigo (KLANAC, 2013). Essa visdo implica uma interacdo entre o sujeito
(cliente) e o objeto (produto), capturando todos os componentes econdmicos, sociais,
hedonicos e altruistas da percepcdo de valor (SANCHEZ-FERNANDEZ; INIESTA-
BONILLO, 2007).

Para Holbrook (1999), valor para o cliente € uma experiéncia de preferéncia, relativa e
interativa. E interativa porque o consumo engloba uma relacdo entre consumidor e objeto
(produto ou servico). E relativa uma vez que o valor é comparativo, pessoal e situacional.
Como valor percebido envolve um julgamento de preferéncia, € também preferencial. E por
fim, é uma experiéncia, visto que o valor do consumidor n&o reside no produto comprado, na

marca escolhida, nem no objeto possuido, mas sim na experiéncia de consumo derivada disto.
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Holbrook (1999) propde ainda uma tipologia de valor do consumidor que contempla trés
dimensfes: valor extrinseco (que serve como um meio a outros propositos) versus valor
intrinseco (quando a experiéncia de consumo € um fim em si s0); valor auto-orientado versus
valor orientado aos outros; e valor ativo (que envolve aspectos realizados diretamente pelo

cliente, de forma fisica ou mental) versus valor reativo (como admiracdo e apreciagao).

Enguanto que nas abordagens anteriores a pesquisa se d& basicamente por entrevistas e
questionarios, na abordagem experiencial, que é essencialmente construtivista, 0 método
utilizado é o de observacdo (KLANAC, 2013). Esta abordagem também possui limitacdes,
entre a quais, destaca-se o fato da complexidade de sua estrutura dificultar sua
operacionalizacdo, falhando em capturar certos tipos de valor, como os valores éticos e
espirituais (SANCHEZ-FERNANDEZ; INIESTA-BONILLO, 2007).

No Quadro 4, elaborado a partir do trabalho de Klanac (2013), é possivel observar de forma

consolidada as principais caracteristicas de cada uma das abordagens de valor ao cliente.
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Quadro 4: Definigcdes, componentes, forcas e limitaces das abordagens de Valor ao Cliente.

Abordagem para
Valor do Cliente

Definicdes Selecionadas

Componentes do
Valor do Cliente

Forgas

LimitacGes

Beneficio-Sacrificio

"Avaliacdo geral da utilidade de um
produto baseado na percepcéo do que
é recebido e do que é dado"
(ZEITHAML, 1988, p. 14).

Trade off entre beneficios e sacrificios
percebidos pelo consumidor (RAVALD
e GRONROOS, 1996).

"E a diferenca entre a avaliagio que o
cliente potencial faz de todos 0s
beneficios e custos relativos a um
produto ou servico e as alternativas"
(KOTLER e KELLER, 2011, p. 140)

Beneficios e Sacrificios

Reconhece e distingue
dimensdes positivas e
negativas dos
componentes de valor
do cliente

Simplifica demais o
valor do cliente ao
fundir caracteristicas e
consequéncias (ex.: ao
nao distinguir os niveis
de abstracdo dos
componentes de valor)
e trata o cliente apenas
como um ser racional.

(HOLBROOK, 1999, p. 5).

de que as pessoas ndo
s80 apenas seres
racionais. Utiliza
métodos
construtivistas.

Meios-Fim "Valor do cliente é a preferéncia Caracateristicas dos  |Retrata a riqueza do | Negligencia 0s
percebida do cliente para uma avaliagdo |objetos, valor do cliente ao aspectos negativos das
dos atributosdo produto, desempenho  |consequéncias, distinguir trés niveis de |consequéncias e trata
dos atributos e consequéncias estados-finais abstracBes e ao fazer |o consumidor como
decorrentes do uso que facilitam ou conexdes entre elas.  [um ser racional.
blogueiam o atingimento dos objetivos e
prop6sitos do cliente nas situagdes de
uso” (WOODRUFF, 1997, p. 142).

Experiencial "Valor do cliente é uma experiéncia de |Experiéncias - Considera a natureza  |Simplifica demais o
preferéncia, relativa e interativa" atividades do contexto e o fato  |valor do cliente ao

falhar em distinguir
seus niveis de
abstracOes e ao
neglegenciar as
dimensBes positivas e
negativas de seus
componentes.

Adaptado pelo autor a partir de Klanac (2013)

A partir da analise das trés abordagens pode-se inferir que o valor ao cliente esta relacionado
aos beneficios e sacrificios percebidos na aquisicdo, uso ou posse de um produto ou servigo, a
possibilidade de atingimento de propdsitos e objetivos pessoais e a experiéncia proporcionada

pelo produto ou servico.

Para este estudo sera utilizada a abordagem beneficio-sacrificio devido a sua generalidade, o
que permite sua aplicagdo em uma ampla gama de segmentos de mercado. No entanto,
aspectos relacionados a percepcao dos clientes em relacdo ao atingimento de seus objetivos e
também serdo

propdsitos (estados-finais), caracteristicos da abordagem meios-fim,
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considerados, uma vez podem ajudar a explicar percepcdes de valores de ordem mais alta, tais

como status por exemplo.

A relacdo beneficio-preco ofertada pela empresa ao cliente constitui-se na declaracdo da
proposta de valor. Por outro lado, o cliente avalia essa proposta segundo sua propria
percepcdo e em termos de beneficios e sacrificios advindos de sua aquisi¢do, uso ou posse,
relativamente as alternativas disponiveis. Como essa avaliacdo é sempre pessoal e situacional
(KLANAC, 2013), pode-se inferir que uma mesma proposta de valor pode ser percebida de
maneira diferente por diferentes clientes ou, colocando-se de outra maneira, que uma
alterac@o na proposta de valor pode mudar a percepcdo de valor de um mesmo cliente. Em
decorréncia da premissa anterior, formula-se a primeira hipotese deste trabalho:

H1: Alteracdes na proposta de valor impactam diretamente a percepcdo de valor dos

clientes.

Da mesma forma, alteracbes em outras dimensdes do modelo de negécio podem alterar a

percepcéo de valor por parte do cliente.

Assim, propbe-se que alteraces nas dimensdes do modelo de negdcio impactam na percepcao

de valor por parte dos clientes.

3.5 CRIACAO DE VALOR, PERCEPCAO DE VALOR E APROPRIACAO DE VALOR

As empresas sdo responsaveis por combinar o valor que elas buscam entregar aos clientes
baseadas em suas estratégias e nos valores dos acionistas (HASSAN, 2012, p. 68). Para isso,
definem um publico-alvo, estabelecem beneficios e determinam um preco para o produto ou
servico (LANNING; MICHAELS, 1988), desenvolvendo uma proposta de valor na tentativa
de criar uma oferta atrativa (KOTLER, 1998) e de oferecer valor superior ao cliente
(LANNING, 1998). No entanto, desde o ponto de vista do cliente, tal valor representa sua
preferéncia percebida em relacdo a avaliacdo que este faz da utilidade do produto
(ZEITHAML, 1988), dos beneficios e sacrificios incorridos para sua aquisicdo e uso
(RAVALD; GRONROONS, 1996), do desempenho e consequéncias decorrentes de seu uso
(WOODRUFF, 1997), ou ainda da experiéncia proporcionada por ele (HOLBROOK, 1999).
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Adicionalmente, a percepg¢do de valor que o cliente tem esta relacionada a aspectos subjetivos
(KOTLER, 1998) e também a questdes mais objetivas, tais como sua idade, estado civil, local
de moradia, preco, entre outros (HASSAN, 2012).

Como visto anteriormente, a proposta de valor tem um papel central na criacdo de valor
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Entretanto, a criacdo de valor pode ser entendida de
diferentes pontos de vista, dependendo-se da lente conceitual que for adotada ou da posi¢édo
em gue se esta cadeia de valor. Bowman e Ambrosini (2000) fazem a distin¢do entre valor de
uso (use value) e valor de troca (exchange value). Para tais autores, esses sdo 0s dois
elementos que compdem o valor, sendo o valor de uso aquele que é percebido pelos clientes,
de forma subjetiva e individual. J& o valor de troca refere-se ao valor que somente passa a
existir quando o bem ou servico é vendido e por isso mesmo, esta muito relacionado ao preco
e ao poder de barganha entre comprador e fornecedor, como j& preconizado por
Brandenburger e Stuart (1996).

Peteraf e Barney (2003) utilizam o conceito de valor econdmico criado pela empresa. De
forma similar ao exposto por Bowman e Ambrosini (2000), o valor percebido pelo cliente
também é parte da equacdo de criacdo de valor, que se completa com o custo econdmico da
empresa. Assim, a criacdo econdémica de valor para a empresa é dada pela diferenca entre o
beneficio percebido pelo cliente e o custo da empresa.

Outros autores que escreveram sobre esse tema do ponto de vista da empresa propdem que,
além de recursos, sdo necessarias capacidades especificas a empresa para a cria¢do de valor,
como por exemplo Amit e Zott (2001), que sugerem que a criacdo de valor ao cliente se
articula em torno de quatro dimensdes interdependentes (novidade, lock-in,
complementaridades e eficiéncia) e Pitelis (2009), que propde que sao fatores determinantes
para a criacdo de valor a infraestrutura e a estratégia da firma, 0s recursos e 0S Servigos
providos, a tecnologia e a capacidade de inovacdo, além das economias de custo e dos
retornos de escala. Segundo este ultimo autor, o valor criado pela empresa somente pode ser
realizado como valor se capturado, sendo neste momento de troca equivalente ao valor criado

pelo consumidor.

Pode-se notar que, na visao de criacdo de valor proposta por autores que enfatizam o papel da
empresa neste processo, apesar de o cliente ser o agente que “avalia” o valor de uso do bem
ou servico oferecido e de ser ele quem realiza efetivamente a captura do valor (valor de troca,
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na visdo de Bowman e Ambrosini, 2000), € a empresa quem majoritariamente detém os meios
propicios a criacdo de tal valor, ao combinar seus recursos com o trabalho de forma a torna-
los Unicos (BOWMAN; AMBROSINI, 2000), ao buscar uma maior eficiéncia de custos ou
diferenciacdo (PETERAF; BARNEY, 2003), ou ao combinar recursos com capacidades
especificas da empresa (PITELIS, 2009; AMIT; ZOTT, 2001).

A criacdo de valor pode se dar pelo acimulo de experiéncias por parte dos clientes (PRIEM,
2007) e também a partir de seu entendimento profundo por parte das empresas (ZUBAC et
al., 2009; PRIEM, 2007).

Para Priem (2007), a criagéo de valor envolve a inovagdo, que estabelece ou aumenta o valor
do beneficio de consumir. Entretanto, da mesma forma como postulado por Bowman e
Ambrosini (2000) e por Peteraf e Barney (2003), a criacdo de valor decorre também da
existéncia de um consumer surplus (diferenca entre o valor percebido e o valor pago pelo

consumidor).

Enquanto Priem (2007) preconiza que a firma precisa ajudar o consumidor a maximizar seu
valor de consumo, ao proporcionar a ele o acimulo de experiéncias neste sentido, Zubac et al.
(2009) e Ngo e O’Cass (2008) propdem que a empresa necessita desenvolver capacidades
dindmicas que a ajudem a identificar e criar propostas de valor adequadas aos clientes, o que
inclui também seu correto entendimento ao longo do tempo, uma vez que se trata de um
processo dindmico. Para Ngo e O’Cass (2008), a criacdo do valor comega pela estratégia
adotada pela empresa e sua orientacdo de negocio, que pode ser de varios tipos (inovacao,
marketing, producdo), passa pelas capacidades que a empresa tem de operar seus recursos, ou
seja, 0s processos, habilidades, conhecimentos, etc., necessarios a desempenhar as atividades
funcionais, e chega-se finalmente ao que os autores chamam de caixa de valor (value box),
que, de forma simplificada, contempla o valor sob as perspectivas da oferta (oferta tangivel
entregue pela empresa) e do cliente (valor percebido), além também de mostrar a perspectiva
do customer equity (valor do cliente para a empresa) e do brand equity (valor da marca para o
cliente).

Ao propor as esferas de criacdo de valor, Gronroos e VVoima (2012) teorizam que no processo
de criacdo de valor existe uma esfera em que o valor é criado apenas pelo fornecedor, outra

em que existe a cocriacdo de valor, compartilhada entre fornecedor e cliente, e uma terceira
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esfera na qual o valor é criado somente pelo cliente. J& Sharma et al. (2001) entendem a

criacdo de valor a partir da customizacdo de produtos e servigos as necessidades dos clientes.

Existem, portanto, diferentes visdes sobre as fontes de criacdo de valor. No entanto, parece
claro que o processo de criacdo de valor depende de todos os membros da cadeia, tendo sua
origem na definicdo da estratégia da empresa, passando pelo entendimento profundo das
necessidades do cliente (NGO; O'CASS, 2008) e pela articulagdo de seus recursos e
capacidades (PITELIS, 2009; AMIT; ZOTT, 2001) para elaboracdo de uma oferta tangivel ao
cliente. Essa oferta tangivel, a proposta de valor, sera entdo percebida pelo cliente como
atrativa ou ndo, comparativamente a outras possibilidades. O valor somente sera efetivamente
criado caso este valor percebido pelo cliente seja convertido em valor de troca (BOWMAN,;
AMBROSINI, 2000; PITELIS, 2009), ou seja, capturado pela empresa, em um processo
influenciado pelo poder de barganha entre fornecedores e  compradores
(BRANDENBURGER; STUART, 1996).

Assim, pode-se inferir que a percepcdo de valor do cliente determina a existéncia ou néo de
um valor de troca. Em outras palavras, o valor percebido pelo cliente determina a apropriacao

de valor.

Como decorréncia légica da afirmacdo anterior, se a percep¢do de valor determina a
apropriacéo de valor, logo, uma mudanca na percep¢do de valor pode gerar uma alteracdo na
apropriagéo de valor.

Infere-se a partir da sentenca acima a seguinte proposicao:

P1: Mudancas na percepcdo de valor impactam a apropriacdo de valor por parte da

empresa.
Assim, a proposigéo anterior (P1) permite a inferéncia da segunda hipdtese desse estudo:

H2: Mudancgas na proposta de valor impactam a apropriagdo de valor por parte da

empresa.

O conjunto das duas hipoteses deste estudo estabelece uma relacéo entre criagéo e apropriacédo
de valor, sendo proposto que a percepcéo de valor faz o papel de articulagdo entre os aspectos

anteriores, ou seja, faz a mediacéo entre eles.
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4 MODELO CONCEITUAL

Este trabalho tem como objetivo geral o entendimento de como uma mudanca no modelo de
negdcio/proposta de valor afeta a percepgdo de valor do cliente e, consequentemente, como
isso se reflete na apropriacdo de valor por parte da empresa, visando aos seguintes objetivos
especificos para a consecucdo deste objetivo geral: i) o entendimento das mudancas realizadas
no modelo de negdcio; ii) a identificacdo dos eventuais reflexos das mudancas na proposta de
valor sobre os outros elementos do modelo de negdcio; iii) a compreensdo do impacto das
mudancas do modelo de negdcio sobre a percepcdo de valor dos clientes; e iv) a analise do
impacto das mudancas no modelo de negocio e na percepcao de valor do cliente sobre a

apropriagéo do valor por parte da empresa.

A partir do referencial tedrico exposto anteriormente e com a finalidade de responder a estes
objetivos, o autor propde a utilizacdo de um modelo conceitual conforme demonstrado na

Figura 3.

Figura 3: Modelo Conceitual

Modelo Conceitual

Percepcéo de
Valor

Mudanca na
Proposta de
Valor

Apropriagédo de

Valor

Elaborado pelo autor

O modelo conceitual estabelece o recorte que sera utilizado na pesquisa, estabelecendo a

relacdo entre os principais construtos. Assim, parte-se de uma mudanca no modelo de negécio
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caracterizada pela alteragédo de um de seus elementos constituintes, a proposta de valor, que
na visdo de Osterwalder e Pigneur (2010) é um elemento com papel central ao modelo de
negocio. A proposta de valor representa a declaracdo do que a empresa vai entregar para o
cliente em termos de beneficios e preco em relacdo as outras opcdes disponiveis (LANNING;
MICHAELS, 1988). Segundo diversos autores, tais como Muller (2014), uma mudanga em
um ou mais elementos do modelo de negdcio ja configura condi¢do suficiente para a
caracterizacdo da mudanca. Assim, a alteracdo da proposta de valor, um dos elementos, altera

também o modelo de negdcio como um todo.

Além disso, uma mudanca na proposta de valor impacta a percepg¢do de valor do cliente, uma
vez que este a avalia em termos de beneficios e sacrificios advindos de sua aquisicéo, uso ou
posse (ZEITHAMAL, 1988) de maneira pessoal e situacional (KLANAC, 2013). Dessa
forma, ao se alterarem os beneficios ou precos em relacdo a outras opg¢des, a percep¢do do

cliente sobre tal produto ou servico também seré alterada.

Por outro lado, como visto anteriormente, o valor somente sera efetivamente criado caso este
valor percebido pelo cliente seja convertido em valor de troca (BOWMAN; AMBROSINI,
2000; PITELIS, 2009), ou seja, capturado pela empresa. Assim, a percepcdo de valor do
cliente determina a existéncia ou ndo de um valor de troca, ou seja, o valor percebido pelo

cliente determina a apropriacéo de valor, o que leva a proposicao 1(P1) abaixo:

P1: Mudancas na percepc¢éo de valor impactam a apropriagéo de valor por parte da empresa.
Abaixo, as duas hipoteses propostas para este trabalho:

H1: AlteracGes na proposta de valor impactam diretamente na percepgéo de valor dos clientes;
H2: Mudancas na proposta de valor impactam a apropriagdo do valor por parte da empresa.

De maneira sumarizada, uma mudanca na proposta de valor gera impactos sobre a percepgéo
de valor do cliente e sobre os outros elementos do modelo de neg6cio. Como o valor so é
efetivamente capturado se houver a troca, ou seja, se o cliente comprar ou usar o
produto/servico, alteracbes na percepgdo de valor, decorrentes da mudanca da proposta de

valor, também impactam a apropriacéo de valor.

A apropriagéo de valor pela empresa permite que ela possa seguir mudando seu modelo de
negocio, em busca de oportunidades de mercado ou apenas para se manter competitiva,

conforme proposto por Linder e Cantrell (2000) e por Voelpel, Leibold e Tekie (2004).
51



5 METODOLOGIA

Esta pesquisa teve como objetivo principal o entendimento do impacto das mudancas no
desenho do modelo de negdcio sobre a percepcdo de valor dos clientes e seus reflexos sobre a

apropriacdo de valor por parte da empresa.

Dessa forma, foram propostas duas hipdteses (H1: alteragdes na proposta de valor impactam
diretamente na percepcao de valor dos clientes; H2: mudancas na proposta de valor impactam
a apropriacdo de valor por parte da empresa), que foram testadas e analisadas por meio dos

procedimentos mencionados a seguir.

5.1 ABORDAGEM E ESTRATEGIA DE PESQUISA

Para enderecar as duas hipoteses, bem como atender os objetivos especificos propostos,
adotou-se uma estratégia de pesquisa composta por trés etapas: uma pesquisa exploratéria

qualitativa; uma survey quantitativa; e uma analise de dados secundarios também quantitativa.

Pesquisa exploratdria qualitativa. Entrevistas foram realizadas nessa etapa com o intuito de
trazer elementos que ajudassem na contextualizacdo do setor de cartGes de crédito, como por
exemplo, a descricdo dos modelos de negdcio existentes; as mudancas realizadas e os reflexos
das mudancas na proposta de valor sobre os demais elementos do modelo de negdcio. Essa
etapa teve também o objetivo de proporcionar a validacdo e complementacdo das escalas
sobre percepcdo de valor utilizadas na etapa quantitativa da pesquisa, além de trazer a luz

novos aspectos relacionados ao setor e ndo contemplados anteriormente.

Pesquisa quantitativa survey. A survey foi realizada por meio de questionarios com a
finalidade de mensurar de forma quantitativa a percepcdo dos clientes sobre o cartdo de
crédito em duas situagdes: antes da mudanca e ap6s a mudanca do modelo de negdcio. Por
isso, foram produzidos dois questionarios. Assim, esta etapa serviu para testar a Hipotese 1
(H1).

Analise quantitativa de dados secundarios. Foi realizada por meio da andlise de bases de

dados reais de utilizacdo de cartdo de crédito por clientes. Assim como na etapa anterior, as
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andlises detiveram-se em dois momentos: antes e depois da mudanga do modelo de negdcio.

Dessa forma, buscou-se testar a Hipotese 2 (H2) deste estudo.

A seguir, o detalhamento da metodologia utilizada em cada uma destas trés etapas.

5.2 PESQUISA EXPLORATORIA QUALITATIVA

5.2.1 Sujeito da Pesquisa

Conforme exposto anteriormente, a pesquisa foi realizada no setor de cartdes de crédito
brasileiro. Como se trata de um segmento amplo, optou-se por um recorte especifico, capaz de
atender as necessidades conceituais da pesquisa e também as limitagcdes de tempo e de custos.
Nessa etapa qualitativa, as entrevistas foram realizadas com gestores de administradoras de
cartbes de crédito estabelecidas originalmente como sendo do tipo private label, com
especialistas atuantes neste mercado e também com gestores de bandeira e processadora de
cartdes de crédito. A unidade de andlise, portanto, foi a empresa, a administradora de cartdes

de crédito.

O critério para a escolha da amostra de entrevistados foi a busca por pessoas com experiéncia
e conhecimento do mercado e que pudessem apresentar diferentes pontos de vista sobre o
tema (CHURCHILL, 1995). Assim, a selecdo dos participantes, ou seja, dos atores, foi
realizada de forma intencional, para ajudar o pesquisador a melhor entender o problema e as
questBes de pesquisa (CRESWELL, 2010, p. 212). Levou-se também em consideragdo
aspectos ligados a acessibilidade aos entrevistados, conforme proposto por Valles (1997).

Foram realizadas sete entrevistas no total, tendo os entrevistado os perfis descritos no Quadro
5.
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Quadro 5: Perfil dos Entrevistados.

Data da

Entrevistado Cargo Relevancia para a pesquisa Entrevista

. . . A administradora de cartdo de crédito sob sua
] Diretor Executivo de administradora .. ~ .
Entrevistado 1 . . gestéo iniciou sua operagdo comoprivate fev/16
de cartdo de crédito. . .
label e migrou para bandeira.

. . . Diversas administradoras de cartdo de crédito
. Diretor Comercial de bandeira de . . .
Entrevistado 2 N - que migraram de private label para bandeira fev/16
cartdo de crédito. ~ .
sdo parceiras da empresa emque atua.

Consultor especialista em operacdes |E assessor de diversas administradoras de

Entrevistado 3 de cartdes de créditoprivate label. |cartdo de crédito no segmentoprivate label. mar/16
- ~ | Temexperiéncia como assessor em processos
. Consultor especialista em operagdes . N - .
Entrevistado 4 de migracdo de operagdes private label para mar/16

de cartdes de crédito. :
bandeira.

. . . |Egestorde uma administradora de cartéo de
] Diretor de administradora de cartdo - - x
Entrevistado 5 . crédito private label pura e que ndo tem fev/16
private label. . -
planos de migrar para bandeira

Consultora especialista em . . -

. ~ ~ - E assessora de diversas administradoras de

Entrevistado 6 |operacdes de cartdes de crédito x - . mar/16
] cartdo de crédito no segmentoprivate label.

private label

A empresa em que atua possui diversas
administradoras de cartdo de crédito,private
label e combandeira, emseu portifdlio de
clientes.

Gerente Senior de relacionamento
Entrevistado7  [comclientes de processadora de
cartdes de crédito

mar/16

O critério de julgamento para o encerramento da amostra foi o da saturacdo tedrica da
categoria. Ou seja, conforme casos similares foram sendo vivenciados, adquiriu-se confianca
empirica de que ndo mais se encontravam dados adicionais que podiam contribuir para o

desenvolvimento das propriedades da categoria (GODOI et al., 2007, p. 309).

5.2.2 Desenho do Instrumento de Pesquisa e Coleta de Dados

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores de administradoras de cartbes de
crédito, especialistas e fornecedores do mercado. Para tanto, foi elaborado um roteiro para as
entrevistas, suscitando as concepgdes e as opinides dos participantes (CRESWELL, 2010).
Focou-se em cinco aspectos principais: i) o0 modelo de negdcio inicial; ii) as mudangas por
gue passam as administradoras de cartGes de crédito ao longo do tempo; iii) o processo de

decisdo pela utilizacdo de uma bandeira ou nédo; iv) os desafios enfrentados durante esse
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processo; e V) possiveis desdobramentos futuros. Para cada um desses cinco aspectos,
questdes auxiliares foram elaboradas, no intuito de ajudar o pesquisador na conducdo das
entrevistas. Tais questdes auxiliares ndo necessariamente foram usadas com todos o0s

participantes.

Antes da efetiva realizacdo das entrevistas, o roteiro preliminar foi revisado por trés
mestrandos, estudantes da disciplina de modelos de negdcios, sendo que algumas das

recomendacdes de ajustes foram adotadas.

As entrevistas foram conduzidas face a face, permitindo que o pesquisador pudesse controlar
a linha do questionamento e que os participantes pudessem fornecer informagdes historicas
(CRESWELL, 2010). No inicio da entrevista, foram explicados ao participante os objetivos
gerais da pesquisa e também apresentados a ele alguns dos conceitos-chave relacionados aos
modelos de negdcio. Um termo de consentimento a participacdo na pesquisa foi apresentado
aos participantes, informando-os sobre as questdes de confidencialidade e tendo sido assinado
de forma voluntaria por todos eles. Cada um dos tdpicos foi introduzido por uma questao

aberta e, na medida do possivel, fechado por uma questdo de confronto (FLICK, 2009).
O roteiro utilizado nas entrevistas esta detalhado no Apéndice A.
A copia do termo de autorizacdo a participacdo na pesquisa encontra-se no Apéndice B.

Todas as entrevistas foram, de forma discreta e autorizada pelo participante, gravadas em
audio. Foram realizadas na maior parte dos casos no ambiente de trabalho dos entrevistados,
entre os dias 23 de fevereiro e 14 de marco de 2016, tendo, em média, de quarenta minutos a

uma hora de duracéo.

5.2.3 Tratamento e Analise dos Dados

Os &udios das gravagdes das entrevistas com os participantes foram transcritos, buscando-se
com isso garantir a validade do estudo, ou seja, sua fidedignidade, autenticidade e
credibilidade (CRESWELL, 2010). Buscou-se, portanto, eliminar as imprecisdes das
anotacBes e ampliar o acesso publico aos resultados (GODOI et al., 2007) ao manter 0s
materiais originais disponiveis (SILVERMAN, 2000).
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Adicionalmente, outras duas técnicas foram utilizadas como forma de garantir a validade do
estudo: a triangulacdo das informagdes com outros estudos disponiveis em fontes publicas,
tais como pesquisas de mercado e noticia de imprensa; e a checagem do material por parte de
alguns dos entrevistados. Apesar das criticas feitas por Silverman (2000) em relacdo a essas
duas técnicas, consideradas por ele como suscetiveis a falhas, decidiu-se por sua utilizac&o,
uma vez que encontram suporte tedrico em outros autores, como Creswell (2010) e Merrian
(2002).

Para que fosse garantida a confiabilidade da pesquisa, ou seja, 0 grau de consisténcia com que
as informagOes foram categorizadas (SILVERMAN, 2000), alguns procedimentos foram
adotados, sendo o primeiro deles a revisdo das transcrigdes, de forma que garantisse a
eliminacdo de erros (CRESWELL, 2010).

Como o roteiro das entrevistas era semiestruturado, ja existiam a priori topicos ou pré-
categorias baseados no referencial tedérico de modelos de negdcio. A transcricdo das
entrevistas de cada participante foi analisada atentamente, de forma indutiva, buscando-se
padrdes recorrentes e temas comuns (MERRIAN, 2002), e também de forma dedutiva. Em
um primeiro momento utilizou-se a fala integral do participante como o conteddo a ser
avaliado. A partir das falas integrais procedeu-se a uma reducdo do conteudo até que se
chegasse a uma frase que resumisse a ideia principal a ser expressa. Entdo, buscou-se
categorizar esses contetdos para enquadra-los em uma das pré-categorias existentes ou em
novas categorias que representassem a palavra-chave ou ideia principal. O processo foi
repetido para cada participante. Procedeu-se entdo a uma nova analise, desta vez comparativa
entre os resultados obtidos de cada participante, de modo a possibilitar o refinamento das
categorias obtidas na primeira fase de analises. Esse processo foi repetido mais algumas vezes
até que se tivesse seguranca de que todas as informagdes de interesse do estudo estivessem

contempladas e de que achados importantes ndo fossem desconsiderados.

Assim, foi possivel o estabelecimento das categorias de interesse e também das subcategorias
que as compdem. Para facilitar a descri¢cdo das categorias, citagdes foram utilizadas como
ilustracdo (CRESWELL, 2010).
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5.3 PESQUISA QUANTITATIVA SURVEY

5.3.1 Sujeito da Pesquisa Quantitativa Survey

A etapa quantitativa do estudo teve como sujeito de pesquisa uma amostra de clientes
(portadores de cartdes) de uma administradora de cartdes de crédito ligada a uma das maiores
redes varejistas do Estado de Minas Gerais. Tal administradora foi fundada em 2000 como
uma operacdo de cartdes private label para uso exclusivo nas lojas do grupo proprietario. Em
2014 a administradora decidiu alterar seu modelo de negdcio e embandeirar seus cartfes, 0
que possibilitou sua aceitacdo e uso mais amplos. No final de 2015 a empresa contava com
cerca de cem mil clientes de cartdes de crédito, sendo que aproximadamente um terco deles

estava ativo.

5.3.2 Desenho do Instrumento e Coleta de Dados da Pesquisa Quantitativa Survey

Instrumento de Coleta

O objetivo desta etapa foi o de comparar a percepcdo de valor dos clientes (portadores de
cartdo) antes e depois da mudanca no modelo de negdcios da empresa, caracterizado pela
mudanga de um cartdo private label para um cartdo embandeirado. Importante esclarecer que
tal mudanca implicou na descontinuagdo do produto anterior (cartdo private label). Para isso,
foram desenvolvidos dois questionarios: um para o entendimento da percepc¢édo de valor dos
clientes em relacéo ao produto anterior (private label) e outro para o entendimento do produto
vigente naquele momento (embandeirado). Os dois questionarios utilizaram 0s mesmos itens
para a composicdo da escala ‘“Percep¢do de Valor”, no entanto, com tempos verbais
diferentes: o questionario referente ao produto anterior tinha os tempos verbais no passado,
enquanto que aquele relativo ao produto com bandeira apresentava os tempos verbais no

presente.
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A escala de percepcdo de valor utilizada foi adaptada do trabalho “Singapore credit
cardholders: ownership, usage patterns, and perceptions”, de Gan et al. (2008), que
analisaram as percepc¢des dos clientes relativas a posse e ao uso de cartdes de crédito em

Cingapura.

A escala original era do tipo Likert, indo de discordo totalmente (1) a concordo totalmente (5)
e composta por treze itens (sentencas) desenvolvidos a partir de extensa revisao de literatura e
do entendimento do setor de cartdes naquele pais. A essa escala original foram acrescentados

mais quatro itens identificados nas entrevistas da fase qualitativa deste trabalho.

O Quadro 6 apresenta a escala original de Gan et al. (2008) em inglés, bem como a tradugéo
utilizada e os itens acrescentados e adaptados. Por motivo de sigilo, 0s nomes dos cartdes da
empresa analisada foram alterados para a apresentacdo neste estudo, sendo substituidos por

“private” e “embandeirado”. O nome da empresa foi substituido por “XXXX”.

Além das perguntas relativas a escala de percepcao de valor, foram adicionadas questfes para
entendimento do perfil sociodemogréfico dos respondentes: sexo, idade, renda, escolaridade e
guantidade de cartBes de crédito possuidos. Também foram contempladas perguntas com o
objetivo de validar a aderéncia do perfil dos respondentes ao que se buscava. Assim, indagou-
se se 0 respondente possuia cartGes de crédito e também se possuia o cartdo de crédito da
administradora em questdo. A negativa a qualquer dessas duas questdes levava ao

encerramento da pesquisa.
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Quadro 6: Escala original e adaptada.

Escala original (GAN et al., 2008)

Escala ajustada

Cod. Itens da escala original em inglés

Questionario sobre cartdo private label

Questionario sobre cartdo com Bandeira (embandeirado)

P9 |Interest rates charged on credit cards balances are reasonable.

As taxas de juros cobradas pelo cartéo de crédito private eram
razoaveis.

As taxas de juros cobradas pelo cartdo de crédito embandeirado séo
razodveis.

P13 |Credit card annual fees are reasonable.

A anuidade cobrada pelo cartéo de crédito private era justa.

A anuidade cobrada pelo cartdo de crédito embandeirado é justa.

Credit cards companies should ensure complete privacy over

P15 . )
customers” information.

O cartdo de crédito private garantia a total privacidade de minhas
informacdes.

O cartdo de crédito embandeirado garante a total privacidade de minhas
informagdes.

| am satisfied with the level of service provided by my credit card
company.

P2

Eu estava satisfeito com o nivel de servigo que a administradora do
cartéo de crédito private me oferecia.

Estou satisfeito com o nivel de servigo que a administradora do cartdo de
crédito embandeirado me oferece.

P3 [Owning a credit card is a form os status symbol.

Ter o cartdo de crédito private era um simbolo de status.

Ter o cartdo de crédito embandeirado é um simbolo de status.

P4 [Consumers would be better off if there where no credit cards.

Eu estaria melhor se ndo tivesse tido o cartdo de crédito private.

Eu estaria melhor se ndo tivesse o cartdo de crédito embandeirado.

P5 [Consumers tend to overspend when they have credit cards.

Tendia a gastar mais por conta de ter o cartdo de crédito private.

Tendo a gastar mais por conta de ter o cartdo de crédito embandeirado.

| have no qualms about switching credit card companies due to

P6 -
poor service.

Eu ndo teria problema em trocar o cartdo de crédito private por outro
cartdo devido a baixa qualidade dos servigos.

Eu ndo teria problema em trocar o cartdo de crédito embandeirado por outro
cartdo devido a baixa qualidade dos servicos.

Credit cards are useful because they allow purchase before funds

P7 .
are actually available.

O cartdo de crédito private era Util porque ele me permitia comprar
antes que eu tivesse os recursos disponiveis para pagar.

O cartdo de crédito embandeirado é Util porque ele permite comprar antes
que eu tenha os recursos disponiveis para pagar.

P8 [l use credit cards because they offer loyalty and reward programs.

Eu usava o cartdo de crédito private porque ele me oferecia
recompensas e beneficios especiais nos supermercados XXXX (vare jo
dono do cartdo).

Eu uso o cartdo de crédito embandeirado porque ele me oferece
recompensas e beneficios especiais nos supermercados XXXX (varejo dono
do cartdo).

Credit cards are useful because they can be used anytime at most

P1
places.

O cartdo de crédito private era Util porque podia ser usado a qualquer
hora e na maioria dos lugares.

O cartdo de crédito embandeirado é Gtil porque pode ser usado a qualquer
hora e na maioria dos lugares.

| use credit cards because they offer protection against
loss/damage of purchased goods.

ndo se aplica

ndo se aplica

Using credit card to purchase air tickets often provides travel
insurance.

ndo se aplica

nao se aplica

Atributos advindos das Entrevistas

Escala ajustada

P10 [Limite de crédito

Meu limite de crédito no cartdo private atendia as minhas necessidades.

Meu limite de crédito no cartdo embandeirado atende as minhas
necessidades.

P11 |Rede de aceitacdo

Estava satifeito com a rede de estabelecimentos que aceitavam o cartéo
de crédito private.

Estou satifeito com a rede de estabelecimentos que aceitam o cartdo de
crédito embandeirado.

P12 |Conveniéncia para aquisicédo

Nao houve dificuldade para a aquisi¢do do cartdo de crédito private .

Nao houve dificuldade para a aquisi¢do do cartdo de crédito embandeirado.

P14 |Acesso ao crédito

O principal motivo que me fez ser um cliente do cartéo de crédito
private foi a necessidade de ter crédito para realizar as compras de
supermercado.

O principal motivo que me fez ser um cliente do cartdo de crédito
embandeirado foi a necessidade de ter crédito para realizar as compras de
supermercado.

P16 |Pagamento da fatura

As opgoes oferecidas para pagamento da fatura do cartdo me atendiam.

As opgdes oferecidas para pagamento da fatura do cartdo me atendem.

P17 |Uso

Usar o cartdo de crédito private era facil

Usar o cartdo de crédito embandeirado ¢ facil
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Os questionarios foram pré-testados com cerca de dez pessoas, entre especialistas do mercado
de cartfes e pessoas com 0 mesmo perfil do sujeito da pesquisa, para que eventuais correcoes

e ajustes pudessem ser realizados.

Os modelos dos dois questionarios utilizados encontram-se no Apéndice C deste trabalho.

Para figurar no Apéndice, o nome da empresa foi substituido por “XXX”, por razdes de sigilo.
Coleta de Dados

Os questionarios foram enviados via e-mail (survey on-line) para clientes da administradora
dos cartdes em questdo, sendo utilizada a ferramenta SurveyMonkey. A escolha pela survey
on-line se deveu ao seu baixo custo, facil administracdo, amplo alcance e répida captacdo e
analise de dados (HAIR et al., 2005).

A administradora de cartdes, cujos clientes foram o0s sujeitos da pesquisa, possibilitou o
acesso do pesquisador a sua base de clientes. Foram identificados entdo todos os clientes que
possuiam o cartdo anterior (private label) e que seguiam como clientes da empresa, mas com
0 novo cartdo (embandeirado). Dentre esses clientes, selecionaram-se todos aqueles que

possuiam a informacao de e-mail em seu cadastro, chegando-se a um total de 12.172 clientes.

Estes clientes com e-mail foram entdo divididos aleatoriamente em dois grupos. Para um
grupo de 6.166 clientes foi enviado o questionario que indagava sobre a percepcao de valor do
produto anterior (private label) e para o outro grupo de 6.006 clientes foi enviado o

questionario indagando sobre o produto vigente (embandeirado).

Antes do envio dos questionarios, a ferramenta foi testada uma série de vezes para que se
garantisse que ndo haveria falhas operacionais ou de logica decorrentes de configuracGes

equivocadas.

Como forma de incentivo, todas as respostas completas concorreram ao sorteio de um vale-

compras, obviamente, com a concordéncia do participante.

A coleta de dados foi realizada entre os dias 4 de abril e 2 de maio de 2016.
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5.3.3 Tratamento e Andlise dos Dados

Tratamento dos dados

Os dados obtidos a partir dos questionarios foram analisados com o uso do software R

Commander.

Antes da realizacdo das analises propriamente ditas foram adotados o0s seguintes

procedimentos de tratamento da base de dados:

a) checagem de valores faltantes (missing values). Repostas incompletas para os itens

do construto “Percepc¢do de Valor” foram eliminadas;

b) checagem de casos atipicos, sendo utilizado o seguinte critério: respondentes que

apresentaram a mesma resposta em 80% das vezes foram excluidos;

c) identificagdo de outliers. Critério: observagfes com diferenca de mais ou menos 3

(trés) desvios padrdo em relacédo as respostas médias de cada item foram excluidas;

d) transformacdo de dados: trés itens sofreram inversdo de escala: P4, P5 e P6; e

algumas observag6es com erros da varidvel idade foram ajustadas;
e) codificacdo da variaveis (itens de percepcao, sexo, renda e escolaridade);
f) checagem de posse do cartdo da administradora.

No total, os dois questionarios tiveram um retorno de 855 respostas, ou 7% do total das
pesquisas enviadas por e-mail. Entretanto, apos a realizagdo dos procedimentos descritos
acima, o total de observacdes validas caiu para 511, um nimero ainda assim expressivo e
superior a amostra minima necessaria para a pesquisa, que foi calculada com a ajuda do
software G*Power 3.0.10. Segundo esse célculo prévio, seriam necessarias 105 observactes
em cada grupo (210 no total), considerando-se uma distribuicdo bicaudal, como effect size d

de 0,5 e nivel de significancia de 0,05.

A Figura 4 ilustra a quantidade de observacdes a cada passo do procedimento adotado para

limpeza e tratamento da base.
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Figura 4: Quantidade de observacdes a cada passo do procedimento adotado para limpeza e
tratamento da base.

Survey Cartéo Private Survey Cartéo ¢/ Bandeira
(cartdo anterior) (cartdo posterior)
6.166 Emails enviados 6.006
;f:”:;iffi + 777:::;:3 7,::::: : 4‘7 : :::::,—‘
453 (7.4%) Retorno total 402 (6,7%)

“Possuem cartdo da
341 administradora” 300
310 Responderam perguntas 266

sobre “Percepcao”

293 Respostas apos e.xclusao de 244
casos atipicos

288 Respostas apds exclusio de 223
63,6% outliers - Final 55,5%

Para a confirmacdo ou rejeicdo da hipdtese H1, foram analisados de forma comparativa 0s
resultados das “percepgdes” obtidas a partir dos dois questionarios, caracterizando as

percepcdes de valor antes e depois da mudanca do modelo de negécio.

As duas bases de dados foram agregadas e analisadas de forma consolidada no software R
Commander. As respostas originarias do questionario sobre o cartdo private receberam a
marca¢do “antes” e aquelas originarias do cartdo embandeirado receberam a marcagdo

“depois”.
Andlise dos Dados

Antes que se procedesse a analise dos resultados obtidos, foram realizados testes de validade
de contetdo e do construto, além de teste de confiabilidade da escala. A seguir, 0

detalhamento das analises realizadas.

Andlise da validade de conteudo (face validity) da escala, com o objetivo de avaliar a
habilidade da escala para medir o que deveria medir (HAIR et al., 2005). Trata-se de uma
avaliacdo de carater subjetivo e como ja comentado anteriormente, foi realizada por meio do
teste e avaliacdo dos questionarios por um pequeno grupo de especialistas e de pessoas com
perfis semelhantes a amostra. N&o foram encontrados problemas relevantes durante as

avaliacdes, sendo que alguns pequenos ajustes foram realizados.
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Anélise da validade convergente do construto, visando avaliar se os itens que 0 compunham
guardavam relagdo entre si, ou seja, se estavam positivamente correlacionados e em que
medida. Para essa avaliacdo, realizou-se uma Analise Fatorial Exploratoria (AFE), com a
extracdo de 1 (um) fator, sem rotacdo, pressupondo-se a unidimensionalidade da variavel
latente. O resultado da AFE mostrou que trés itens (P4, P5 e P6) apresentaram cargas muito
baixas, bastante inferiores a 0,5, e por isso tais itens foram marcados como passiveis de serem
excluidos. Para que fosse possivel a checagem do carater unidimensional da escala, gerou-se
um gréafico do tipo Scree, que deixou claro que apenas um fator se destacou, conforme pode

ser observado na Figura 5.

Figura 5: AFE e Gréfico Scree Plot.

AFE com extracdo de 1 fator (R Cmdr)

Factorl Unigquenesses:
Bl 0.575 Pl B2 B3 B4 E5 P& ET B8 =]
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F10 Fl1 Flz Fl3 Fl4 Fl5 Fla B17
0.785 0.577 O0.570 0.65%0 0.755 0.560 0.511 0.432

0.
BT 0.523
BB 0.522 Factorl
P9 0.555 55 loadings 5.085
P10 0O.464 Proportion Var 0.293
P11l 0.&50
P12 0.E56E Test of the hypothesis that 1 factor is sufficient.
P13 0.557 The chi =sgquare statistic is 742.56 on 119 degrees of freedom.
Fl4 0.495 The p-value is 7.97e-91
Bl15 0.663
Ble 0.&699
P17 0.754

Gréfico tipo Scree
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Ainda com o intuito de confirmar a unidimensionalidade da escala, rodou-se novamente uma
AFE, mas desta vez com a extracdo de 2 (dois) fatores. O resultado apresentou um valor de ss
loading (autovalor) menor que 1 para o segundo fator, o que demonstrou que apenas um fator

seria suficiente, como mostra a Figura 6.

Figura 6: Figura 6: AFE com extracdo de 2 fatores.

AFE com extracéo de 2 fatores (R Cmdr)
Factorl FactorZ Unigquenesses:
Fl 0.608 0.459 Bl B2 B3 E4 E5 F& BT B8 ES
E2 0.679 0.275 0.420 0.464 0.658 0.974 0.972 0.963 0.732 0.687 0.707
B3 0.517 0.275
B4 0.1&0
B -0.140 P10 P11 BlZ2 P13 P14 P15 Fle B17
F& 0,158 0.108 0.790 0.405 0.533 0.702 0.699 0.391 0.425 0.344
ET 0.515
B8 0.516 0.216
Eg 0.537
P10 0.457
P11l 0.&876 0.371 Factorl FactorZ
P12 0.857 -0.18 55 loadings 5,155
P13 0.541 Proportion Var 0.303 0.058
Fl4 0.491 -0.247 Cumulative Var 0.303 0.361
F15 0.677 -0.387
Ple 0.702 -0.287 Test of the hypothesis that 2 factors are sufficient.
P17 0.785 -0.286 The chi sguare statistic is 383.73 on 103 degrees of freedom.
The p-value is 5.78e-34

Procedeu-se entdo a analise de confiabilidade da escala, pela avaliacdo do alfa de Cronbach e

do item-total correlation:

[...] esta medida diagnostica, 0 coeficiente de confiabilidade, avalia a
consisténcia da escala inteira, sendo o alfa de Cronbach a medida
mais amplamente usada. O limite inferior para o alfa de Cronbach
geralmente aceito ¢ de 0,70, apesar de poder diminuir para 0,60 em
pesquisa exploratoria. (HAIR et al., 2005).
Em um primeiro momento a analise de confiabilidade foi realizada computando-se todos 0s
17 itens da escala. O valor do alfa de Cronbach foi de 0,8508, portanto maior que 0 minimo
de 0,70 recomendado por Hair et al. (2005). No entanto, trés itens (P4, P5 e P6) apresentaram
correlagdes item-total menores que 0,30, o valor minimo esperado. Esses trés itens com baixa

correlacdo foram entdo excluidos e a analise foi rodada mais uma vez com 14 itens. Desta
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vez, o valor de alfa de Cronbach aumentou para 0,8785 e todos o0s itens restantes da escala
apresentaram valores de correlacdo maior que 0,30. As analises podem ser observadas na
Figura 7.

Figura 7: Analise de Confiabilidade.

Anélise de Confiabilidade

Com todos os itens (17 itens) Com 14 itens (excluséo de P4, P5 e P6)
Rlpha reliskility = 0.8508 Alpha reliability = 0.8785
Standardized alpha = 0.8503 Standardized alpha = 0.8835

Reliability deleting each item in turn:

i . } Reliability deleting each item in turn:
Llpha S5td.&lpha r(item, total)

Alpha S5td.Alpha r(item, total)

P1 0.8392 0.8383 0.5324 P1 0.8702 0.8760 0.5524
B2 ©0.B353 0.8345 0.6266 P2 0O.B664 0.8721 0.8352
B3 0.8412 0.8410 0.4 B3 0.8725 0.8786 0.5008
P4 0.8524 0.8546 0. P7T 0.8731 0.8787 0.4904
P5: 0.86591 0.8687 o. BE 0.8718 0.8775 0.5227
PFa 0.8538 0.8542 a B3 0.8701 0.8762 0.5480
BT 0.8427 0.8422 O 4E6 P10 0.8769 0.8813 0.4330
P8 0.8403 0.8402 0.5138 P11 0.8659 0.8725 0.6296
Pa 0.8381 0.8379 0.5573 PFlZ 0.8631 0.8738 D.5838
P10 ©.8453 0.8441 0.4280 P13 0.8713 0.8768 0.5274
P11l 0.8342 0.8350 0.62086 Pl4 0.8756 0.8806 0.43589
P12 0.8387 0.8371 0.5642 P15 O.860%92 0.8736 0.58&60
P13 0.8400 0.8385 0.518& Fle 0.8667 0.8718 0.6242
P14 0.844& 0.8435 0.4285 P17 0.8661 0.86595 0.6720
P15 0.8385 0.8361 0.5772 I

Ple 0.8350 0.8335 0.6266

P17 0.8357 0.8326 0.6513

Apbs a realizacdo das analises de validade e confiabilidade da escala, adotou-se que o
construto “Percepcdo de Valor” seria analisado levando-se em conta 14 itens e ndo os 17
originais, uma vez que os itens P4, P5 e P6 foram excluidos pelos motivos demonstrados
acima. Dessa forma, os valores médios do construto Percepcdo para os dois grupos de

respondentes foram calculados pela equagéo:
Percepc¢do: (P1+P2+P3+P7+P8+P9+P10+P11+P12+P13+P14+P15+P16+P17)/14

Para garantir que a comparacao entre as medias dos dois grupos (antes e depois) apresentasse
validade estatistica, foi realizado um “teste-t para duas amostras independentes”. Para um

nivel de confianca de 0,95, o resultado trouxe um p-value menor que 0,05, demonstrando que

65



as diferencas entre as médias tinham significancia estatistica, conforme pode ser observado na

Figura 8.

Figura 8: Test-t para as médias de Percepcao.

Teste-t para as médias de Percepcéo

Welch Two Sample t-test

data: Percepcgido? by Base

t = -8.8372, df = 507.754,(p-value <

alternative hypothesis: true di

95 percent confidence interval:

-0.7575641 -0.4819925

zample estimates:

mean in group Antes mean in group Depois
3.258185 3.8779683

2.2e-18
inm means is not equal to O

Apbs a verificacdo dos testes descritos acima, foram realizadas analises descritivas das
variaveis categoricas e numéricas, utilizando-se graficos e tabelas como apoio e,
principalmente, a analise de comparacdo das médias obtidas para o construto “Percepg¢do de
Valor” por meio dos dois instrumentos de pesquisa, a fim de buscar o entendimento da
evolucdo da percepcdo de valor dos clientes antes e depois da mudanca do modelo de

negaécio.

O perfil dos respondentes para 0s dois questionarios mostrou-se bastante similar, conforme ja
esperado, uma vez que as amostras foram escolhidas aleatoriamente a partir de uma base de
clientes com caracteristicas semelhantes. Tal constatacdo pode ser observada na Figura 9, que
traz graficos com os resultados das variaveis categoricas pesquisadas e também de idade da
amostra. A legenda “antes” refere-se & pesquisa sobre o cartdo private label e a “depois”, ao

produto com bandeira,

A idade media dos respondentes girou em torno de 40 a 41 anos, sendo aproximadamente
55% deles do sexo feminino. Em torno de 80% dos pesquisados declararam possuir renda
familiar mensal de até R$ 5.000,00, sendo que entre 36% e 38% dos entrevistados

apresentavam como grau maximo de escolaridade o ensino médio. Pouco mais de um terco
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dos respondentes possuia ensino superior completo ou outro grau de escolaridade maior. Tais
informagdes ratificam a aderéncia da amostra pesquisada & populagdo, uma vez que esta se
caracteriza por um perfil socioecondmico predominantemente de classe C. Indagados sobre a
posse de cartdes de crédito, cerca de 28% dos respondentes de ambas as pesquisas declararam
ter apenas um cartdo, provavelmente o da administradora em questdo. Um tergo deles afirmou
ter dois cartdes e 39% declararam possuir pelo menos trés cartdes, o que leva a duas
inferéncias relevantes: 1) o cartdo é um instrumento importante, sendo o Unico, para cerca de
30% dos clientes da empresa; e, por outro lado, 2) como mais de 70% dos clientes tém dois ou
mais cart@es, € possivel que algo que no passado foi importante para este publico de classe C,
0 acesso ao crédito, conforme identificado por meio das entrevistas da fase anterior, tenha
perdido relevancia, uma vez que boa parte dos clientes ja possui outros instrumentos de

crédito.
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Figura 9: Resumo das variaveis categoricas.
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5.4 ANALISE QUANTITATIVA DE DADOS SECUNDARIOS

5.4.1 Sujeito da Pesquisa

Da mesma forma que na etapa quantitativa anterior, o sujeito de pesquisa utilizado para esta
analise de dados foram os clientes da administradora de cartdes de crédito em questdo.
Entretanto, ao invés de ser utilizada uma amostra aleatoria, esta andlise foi realizada com toda
a populacéo de clientes da empresa que utilizaram o cartdo em setembro de 2014 (Gltimo més
que o cartdo private label existiu) e que também apresentaram uso em setembro de 2015,
guando o novo cartdo (embandeirado) ja estava em operacdo ha um ano. No total, 16.205
clientes se enquadraram nesta situacdo. Assim, foi possivel a anélise do comportamento de
uso dos clientes antes e depois da mudanca do modelo de negdcio, o que permitiu entender
como se deu a apropriacdo de valor por parte da empresa. O uso do mesmo més, mas como
um ano de diferenca (2014 e 2015) objetivou minimizar efeitos sazonais eventualmente

existentes.

5.4.2 Desenho do Instrumento e Coleta de Dados

As bases de dados com as informagdes transacionais de uso dos clientes foram
disponibilizadas pela prépria administradora de cartdes de crédito, no formato de planilha
Excel e separadas por més (setembro de 2014 e setembro de 2015). Constavam 0s seguintes
campos de informagdo em cada uma das bases: identificacdo do cliente (CPF); valor total das
compras no més de cada cliente, em Reais (R$); quantidade total de compras no més de cada
cliente; limite de crédito disponibilizado a cada cliente; status da conta do cliente (bloqueada
ou desblogueada). Para as informagdes de valor das compras e quantidade de transacOes de
cada cliente havia ainda a abertura por local da compra, separado entre on us (compras
realizadas nos supermercados da rede proprietaria do cartdo) e off us (compras realizadas nos

demais estabelecimentos comerciais).
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5.4.3 Tratamento e Analise de Dados

As bases de dados de setembro de 2014 e setembro de 2015 foram primeiramente cruzadas,
usando-se como chave o CPF dos clientes. Dessa forma foi possivel identificar os clientes que
possuiam transaces nos dois periodos em questdo. Procedeu-se entdo a uma averiguacdo da
sanidade da base com o objetivo de identificar eventuais informagdes faltantes ou mal
formatadas. O préximo passo consistiu na configuracdo dos campos da planilha, de tal forma
que cada cliente estivesse disposto em uma linha e as informacgdes transacionais (valor,

quantidade e limite) nas colunas, identificadas pelo periodo.

Por se tratar ndo de uma amostra, mas sim de toda a populacdo de clientes enquadrada nos
parametros descritos na sec¢do “Sujeito da Pesquisa”, tornou-se desnecessaria a realizacao de

testes de significancia estatistica.

As bases foram analisadas objetivando-se entender os impactos da mudanga no modelo de
negocio sobre a apropriacdo de valor por parte da empresa. Assim, adaptou-se um
procedimento adotado por Brea-Solis, Casadesus-Masanell e Grifell-Tatjé (2015), que visava
entender o desempenho da empresa a partir do lucro, decompondo-o em dois fatores, preco e
guantidade, de tal forma que fosse possivel entender o efeito isolado de cada um deles. Para
este estudo, buscou-se entender a apropriacdao de valor a partir da evolucdo dos indicadores
citados acima, ou seja, valor despendido pelos clientes e quantidade de transagdes realizadas,
antes e depois da mudancga. Adicionalmente, foi analisado o percentual de uso do limite de
crédito concedido ao cliente, antes e depois da mudanca, como forma de averiguagdo do

aumento da exposicao ao risco por parte da empresa.

Apesar de terem sido utilizadas informagdes individuais dos clientes nas analises, estas foram
apresentadas apenas de maneira agregada, devido tanto a questdes de ordem metodoldgica

como de confidencialidade da informacéo.
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5.5 MATRIZ DE AMARRACAO

A matriz de amarragao tem o objetivo de avaliar a coeréncia das relagdes entre as dimensdes e
decisbes de encaminhamento de uma pesquisa, e desse modo, indicar a consisténcia
metodolodgica da intervencdo cientifica (TELLES, 2001, p. 65).

O Quadro 7 apresenta a matriz de amarragdo proposta para este trabalho.
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Quadro 7: Matriz de Amarracao.

Objetivo Geral

Objetivos Especificos

Fundamentagéo Tedrica - principais autores
utilizados

Pontos de Investigagio

Técnicas de Coleta de Dados

Técnicas de Anélise de Dados

Entendimento de como uma
mudanga no modelo de
negécio/proposta de valor
afeta a percepcéao de valor do
cliente e como isso se reflete
na apropriag&o de valor por
parte da empresa.

Identificar os modelos de negécio
existentes e as mudancas
ocorridas na proposta de valor e
no modelo de negdcio em geral.

Modelos de Negbcio:

Drucker (1954); Timmers (1998); Mahadevan
(2000); Amit e Zott (2001); Afuah e Tucci (2001);
Magretta (2002); Chesbrough e Rosembloon
(2002); Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005);
Shafer et al. (2005); Baden-Fuller e Morgan (2010);
Demil e Lecocq (2010); Osterwalder e Pigneur
(2010); Casadesus-Masanell e Ricart (2010); Teece
(2010); Itami e Nishino (2010).

Proposta de Valor:

Lanning e Michaels (1988); Aaker e Mcloughlin
(2007); Osterwalder e Pigneur (2010); Demil e
Lecocq (2010); Chesbrough (2010); Kotler e Keller
(2011); Payne e Frow (2014).

Identificar os reflexos das
mudangas na proposta de valor
sobre os demais elementos do
modelo de negécio.

Mudanga em modelo de negécio:

Linder e Cantrell (2000); Demil e Lecocq (2010);
Sosna et al. (2010); Doz e Kosonen (2010);
Schallmo e Brecht (2010); Cavalcante et al.
(2011); Cavalcante (2012); Ahokangas e
Myllykoski (2014); Muller (2014)

Quais tipos de modelos de negdcio existentes;

Quiais as mudangas pelas quais 0s modelos de
negécio passam;

Quiais os reflexos das mudangas na proposta de
valor;

Quais os reflexos das mudangas nos demais
elementos do modelo de negdcio.

Pesquisa Exploratéria Qualitativa -
questionario semiestruturado, com
administradoras de cartdo de crédito
e especialistas do mercado.

Andlise de Contetido:

- gravagéo e transcricdo das
entrevistas;

- triangulacéo e checagem de com
alguns participantes;

- andlise de conteudo, reviséo e
categorizaGao;

- re-andlise.

Compreender como 0s principais
elementos do modelo de negécio
impactam a percepcéo de valor
do cliente

Zeithamal (1988); Nagle e Holden (1995); Gale
(1996); Ravald e Gronroos (1996); Monroe (1997);
Woodruff (1997); Holbrook (1999); Vriens e
Hofstede (2000); Desarbo et al. (2001); Khalifa
(2004); Sanchez-Fernandez e Iniesta-Bonillo
(2007); Kotler e Keller (2011); Klanac (2013);

Impacto das mudancas no modelo de
negdcio/proposta de valor sobre a percepcéao de
valor dos clientes.

Pesquisa Quantitativa: Questionario
enviado por email (survey on line)
para amostra de clientes de

administradora de cartdes de crédito.

Andlises estatisticas para comparagdo
das médias obtidas na amostra:

- limpeza e tratamento de dados;

- testes de validade de conteudo e
convergente;

- teste de confiabilidade da escala;

- teste- t para as médias.

Analisar o impacto da mudanca
na proposta de valor sobre a
apropriacéo de valor

Brandenburger e Stuart (1996); Bowman e
Ambrosini (2000); Peteraf e Barney (2003); Priem
(2007); Ngo e O'Cass (2008); Pitelis (2009); Zubac
et al. (2009); Gronroos e VVoima (2012);

Impacto da mudanca na proposta de valor sobre a
apropriacao de valor por parte da empresa.

Andlise de quantitativa de dados
secundarios: base de dados com
informagdes transacionais de clientes
de administradora de cartdes de
crédito (toda a populagéo).

Andlises da evolucéo dos resultados:
- comparacédo das médias;

- estatisticas descritivas;

- comparagéo com dados de
mercado.

Adaptado de Telles (2001).
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6 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Com o intuito de enriquecer as analises de resultados e as discussdes, realizou-se uma sucinta
compilacdo, a partir da literatura sobre o tema, dos principais fatores que contribuem para o

uso de cartdes de crédito, bem como seus atributos mais valorizados pelos clientes.

Adicionalmente, considerou-se oportuno a realizacdo de uma breve descricdo do panorama
geral do setor de cartbes de crédito no mundo e no Brasil, bem como a explicacdo de seu

funcionamento e principais atores.

A secdo a seguir apresenta essas informacdes.

6.1 O SETOR DE CARTOES DE CREDITO

6.1.1 Fatores que contribuem para o uso do cartdo de crédito e atributos valorizados

O uso de um cartdo de crédito é afetado por uma série de fatores. Revisdo de literatura
conduzida por Meidan e Davos (1994), em seu estudo sobre os critérios de selecdo de um
cartdo de crédito na Grécia, identificou que classe social, renda, nivel de educacéo, além de
questdes atitudinais e demograficas séo os principais fatores que contribuem para o uso de um

cartdo de crédito por parte dos clientes.

De forma similar, outros autores também apontaram os fatores que contribuem para o uso de
tais cartbes, conforme pode ser visto no Quadro 8: idade e classe social (KAYNAK et al.,
1995); renda, estilo de vida, pressdo do grupo de colegas, autoestima e exposicdo a
publicidade (AHMED et al., 2010); e sexo, idade, local de residéncia, limite de crédito, tipo

de gasto e abrangéncia do cartdo — nacional ou internacional (PULINA, 2011).
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Quadro 8: Principais fatores que contribuem para o uso de um cartéo de crédito.

Autores

Principais fatores que contribuem para o uso de um cartao de
crédito

Meidan; Davos (1994)

Classe Social (SLOCUM; MATHEUS; 1969, 1970);

Renda (SLOCUM. MATHEWS, 1969,1970; MANDEL, 1972;
AWH; WATERS, 1974; KINSEY, 1981);

Educacédo (MANDEL, 1972);

Atitudinal (AWH;WATERS, 1974; HIRSCHMAN, 1979;
KAYNAK; UGUR, 1984);

Demogréfico (AWH; WATERS, 1974)

Kaynak et al. (1995)

Idade
Classe Social da Familia

Ahmed et al. (2010)

Renda

Estilo de vida

Pressao do grupo de colegas
Autoestima

Exposicdo & publicidade

Pulina (2011)

Sexo

Idade

Local de Residéncia

Limite de Crédito

Tipo de Gasto

Abrangéncia do cartédo (nacional ou internacional)

Elaborado pelo autor.

Adicionalmente, a revisdo da literatura sobre o tema nos traz o rol dos atributos mais

valorizados pelos clientes em um cartdo de crédito, conforme elencado no Quadro 9.
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Quadro 9: Atributos valorizados pelos clientes em um cartéo de crédito.

Atributos valorizados em um cartao de

e Autores
crédito

Servigos equivalentes ao Dinheiro em

Espécie Parahoo (2012)

Recompensas e Beneficios
-descontos e promogdes
- programas de recompensas

Devlin et al. (2006); Subramanian e Marimuthu (2010);
Parahoo (2012); Kreis e Mafael (2014)

Conveniéncia
- aceitacdo
- limite de crédito
- disponibilidade de fundos de emergéncia
- fatura
- facilidade de pagamento
- compras no exterior

Lunt (1992); Meidan e Davos (1994); Kaynak et al. (1995);
Devlin et al. (2006); Subramanian e Marimuthu (2010); Butt
et al. (2010); Khare et al. (2011); Parahoo (2012);

Gratificacdo Social e Pessoal

- prestigio

- status

- cartdes adicionais

- aceitagdo em estabelecimentos de boa
reputacédo

- sentimento de pertencimento

- satisfagdo e prazer em comprar

Meidan e Davos (1994); Devlin et al. (2006); Subramanian e
Marimuthu (2010); Butt et al. (2010); Khare et al. (2011);
Kreis e Mafael (2014); Khan et al. (2015)

Gestdo Financeira Devlin et al. (2006); Khan et al. (2015)
Valor Razoavel Lunt (1992); Meidan e Davos (1994); Devlin et al. (2006);
- tarifas justas Subramanian e Marimuthu (2010); Butt et al. (2010); Kreis e
- taxa de juros justas Mafael (2014)
Seguranca - Meidan e Davos (1994); Butt et al. (2010); Khare et al.
- seguros e protecdes (2011)
- servicos de assisténcia em viagens
Relacionamento com o Banco emissor Devlin et al. (2006)

Elaborado pelo autor

Entre os atributos valorizados, destacam-se: a equivaléncia do cartdo de crédito ao dinheiro
em espécie, conforme apontado por Parahoo (2012); a existéncia de beneficios e recompensas
atreladas ao cartéo, tais como descontos, pre¢cos promocionais e programas de pontuacdo para
troca futura por prémios e beneficios (DEVLIN et al., 2006; SUBRAMANIAN;
MARIMUTHU, 2010; PARAHOO, 2012; KREIS; MAFAEL, 2014); a conveniéncia,

refletida em termos de aceitacéo, limites de crédito, disponibilidade de fundos de emergéncia,
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faturamento, facilidade de pagamento e possibilidade de realizagdo de compras em outros
paises (LUNT, 1992; MEIDAN; DAVOS, 1994; KAYNAK et al., 1995; DEVLIN et al.,
2006; SUBRAMANIAN; MARIMUTHU, 2010; BUTT et al., 2010; KHARE et al., 2011,
PARAHOO, 2012); a gratificacdo social e pessoal decorrentes do uso e da posse do cartédo,
tais como prestigio, status, aceitacdo do cartdo em estabelecimentos de boa reputacéo,
sentimento de pertencimento a um grupo e a satisfagdo e prazer em poder comprar
(MEIDAN; DAVOS, 1994; DEVLIN et al., 2006; SUBRAMANIAN; MARIMUTHU, 2010;
BUTT et al.,, 2010; KHARE et al., 2011; KREIS; MAFAEL, 2014; KHAN et al., 2015); e a
gestéo financeira proporcionada pelo cartdo (DEVLIN et al., 2006; KHAN et al., 2015).

Sao apontados também alguns aspectos ligados menos aos beneficios e conveniéncias do
cartdo de crédito e mais as caracteristicas mais tangiveis, por assim dizer, tais como os valores
pagos pelos clientes, expressos nas anuidades e taxas de juros (LUNT, 1992; MEIDAN;
DAVOS, 1994; DEVLIN et al., 2006; SUBRAMANIAN; MARIMUTHU, 2010; BUTT et
al., 2010; KREIS; MAFAEL, 2014); os seguros, protecOes e servicos de assisténcia
(MEIDAN; DAVOS, 1994; BUTT et al., 2010; KHARE et al., 2011); e o relacionamento

existente entre cliente e banco emissor do cartdo (DEVLIN et al., 2006).

6.1.2 Panorama mundial do mercado

Considerando-se apenas as sete maiores bandeiras de cartdo de crédito do mundo, havia em
2012 um total de 2,2 bilhdes de cartdes de crédito em circulacdo (STATISTA.COM, 2012),
movimentando no ano de 2014 um valor total de US$ 7,1 trilhdes (VISA INC., 2014;
MASTERCARD INC., 2014; AMERICAN EXPRESS CO., 2014; DISCOVER FINANCIAL
SERVICES, 2014; JCB, 2014) ou o equivalente a aproximadamente 9% do PIB mundial
(WORLD BANK, 2015). Isso representa aproximadamente 18% do volume total de
transacOes de pagamento efetuadas no mundo, excluindo-se aquelas realizadas em dinheiro
(CAPGEMINI; ROYAL BANK SCOTLAND, 2015), o que demonstra a relevancia desse

meio para a economia global como um todo.
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A Tabela 2 mostra os volumes movimentados, 0 nimero de transagdes e o0 nimero de cartdes

de crédito de cada uma das principais bandeiras mundiais.

Tabela 2: Indicadores de cartdo de crédito no mundo.

Principais Indicadores Mundiais

Volume Total US$  Qtde de TransagBes Qtde de Cartoes

Banckeira . . .
bilhdes milhdes milhdes

Visa® 3.234 36.158 884
Mastercard 2 2.475 26.917 721
Amex 1.023 nd 112
Discower + Diners Club* 152 2.020 102
JCB® 178 nd 88
Union Pay ® nd nd 331
TOTAL* 7.062 65.095 2.239

Preparado pelo Autor.

Notas:

! Volumes e transagdes: Annual Report 2014; Quantidade de cartdes: dados de 2012: Statista.com
2 Volumes e transagdes: Annual Report 2014; Quantidade de cartdes: dados de 2012: Statista.com
® Annual Report 2014

* Volumes e transagdes: Annual Report 2014; Quantidade de cartdes: dados de 2012: Statista.com
® JCB World Report n. 54

® Quantidade de cartdes: dados de 2012: Statista.com

* Considera apenas dados disponiveis
Nos anos recentes 0 mercado de meios de pagamento vem sofrendo sensiveis mudancas,
destacando-se entre elas, a crescente fragmentacdo de sua cadeia de valor, o surgimento de
um novo mercado de pagamentos digitais (e-wallets, moedas virtuais, dispositivos, mobile
money, entre outros), 0 aumento de competidores que ndo sdo institui¢des financeiras, aléem da
evolucdo do ambiente regulatorio (CAPGEMINI; ROYAL BANK SCOTLAND, 2015).
Adicionalmente, observa-se uma tendéncia por parte dos clientes em buscar alternativas mais
convenientes de pagamento, que permitam pagar por qualquer coisa e em qualquer lugar (on-
line, dispositivos mdveis, POS) e que possam ser integrados com e-wallets e outros
aplicativos (apps) (BNY MELLON, 2014).
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6.1.3 O funcionamento da industria

A industria de cartBes de crédito é um tipico caso de mercado de dois lados ou multilateral
(BACEN, 2010), em que é necessario haver de um lado uma grande massa de clientes
portadores dos cartdes e de outro, e a0 mesmo tempo, um grande nimero de estabelecimentos
comerciais e de servigcos que aceitem tais cartdes. Assim, opera em um modelo que pressupde
um grande numero de participantes, necessitando de grandes investimentos para a criagdo da
massa critica que permite equilibrar financeiramente esta plataforma (em muitos casos, pela

existéncia de subsidios para um dos lados).

De forma geral, pode-se dizer que sdo cinco os atores desta industria: as bandeiras, 0s
emissores, os adquirentes, os portadores de cartdes e 0s estabelecimentos que os aceitam
(BACEN, 2010).

Simplificadamente, esses atores tém os seguintes papéis (CONEXAO AlX, 2015; BACEN,
2010, ALVES; MENEZES, 2007):

Bandeira: € o instituidor do arranjo de pagamentos (o modelo de operagdo do negdcio). Ela é
0 elo entre os emissores/portadores de cartdes e os adquirentes/estabelecimentos, funcionando
como um grande arbitro das operacBes. E a bandeira quem define as principais regras e
politicas de operacdo. A principal fonte de receita da bandeira é um valor cobrado do emissor
do cartdo a cada transagdo. As mais conhecidas mundialmente séo Visa, Mastercard, Amex e

Diners Club, mas existem muitas outras bandeiras locais e regionais.

Emissor: é a empresa que concede o crédito e emite o cartdo aos clientes. E ela quem toma o
risco da operagdo e por isso mesmo é quem fica com a maior parte das receitas, cobradas dos
portadores dos cartdes por meio de anuidades, encargos e juros de rolagem de financiamentos,
além de outras taxas. Um percentual do valor da transacdo também fica com o emissor. Esse
valor é conhecido como taxa de intercambio. Os grandes bancos de varejo sdo exemplos de

emissores de cartdes, mas existem também diversos emissores independentes.

Adgquirente (ou Credenciador): é a empresa que recebe da bandeira a licenca para credenciar
estabelecimentos que aceitardo os cartdes daquela bandeira, para “capturar” essas transagdes
(por meio das maquinetas ou POS — do inglés, point of sales) e para realizar a liquidacdo
financeira junto aos estabelecimentos. A operacdo do adquirente ndo tem risco envolvido.
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Suas principais fontes de receita sdo a taxa de administracdo comercial (percentual sobre o
valor da transacdo cobrado do estabelecimento) e a taxa de antecipacdo de recebiveis, uma
vez que normalmente o pagamento ao estabelecimento se da em torno de 30 dias apos a
compra. No Brasil, os principais adquirentes que atuam no mercado sdo Cielo, Rede e Getnet
(BACEN, 2014).

Portadores de cartBes: sdo os usuarios/clientes que possuem a linha de crédito concedida pelo
emissor e que por meio de um cartdo podem fazer compras na rede de estabelecimentos
credenciada. Todas as compras sdo pagas em uma data fixa no més. Existe a possibilidade de
ndo pagamento dos gastos totais ou parciais. Entretanto, neste caso incorre-se no pagamento

de juros.

Estabelecimentos: sdo as empresas que comercializam produtos/bens ou prestam servicos e

que aceitam os cartdes de crédito como meio de pagamento.

A Figura 10 descreve o papel de cada um destes atores e suas inter-relacoes.
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Figura 10: Esquema do mercado de cartdes de crédito.

Proprietario do Esquema

(Bandeira)
Taxa l Taxa 2
Paga (p —a)
Emissores onde (a) = tarifa de intercAmbio ‘ Credenciadores
Paga (p + f) Paga (p —m)
onde (f) = tarifas ao portador onde (m) = taxa de desconto
(taxa de administragéo)

Comprador (portador do ‘ Vende bem ou servigo ao prego (p) ‘ Vendedor

cartdo)

(Estabelecimento)

Adptado do Relatdrio sobre a Industria de Cartdes de Pagamentos, 12 ed., maio/2010. Banco
Central do Brasil/SAE — Ministério da Fazenda/SDE — Ministério da Justica

6.1.4 O mercado de cartdes de crédito no Brasil

No Brasil existiam 86 milhdes de cartbes de crédito ativos em 2014, com o volume total de
movimentacdo girando em torno de R$ 600 bilhdes no mesmo ano (BACEN, 2014),
equivalendo a 18% do consumo das familias brasileiras (ABECS, 2013) e a 11% da carteira
total de crédito a pessoas fisicas (BACEN, 2014). O volume de transagGes com cartbes de
crédito no pais vem crescendo a uma taxa média de 13% ao ano desde 2007 (ABECS, 2015),

como pode ser observado no Grafico 2.
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Gréfico 2: Evolucdo do volume de transagdes com cartdes de crédito no Brasil.

Evolucao da Quantidade de Transages com Cartdo de Crédito
no Brasil - milhGes de transa¢bes/ano

4.872

CAGR: 13% a.a

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fonte: Abecs - Indicadores Anuais - Gastos de Brasileiros (no Brasil e no exterior)

Preparado pelo autor

Sete em cada dez brasileiros adultos possuem pelo menos um cartdo de crédito, sendo que
quase 50% da populagédo possui mais de um cartdo (SPC BRASIL, 2013). Segundo pesquisa
da Datafolha (2013), os cartbes de crédito sdo usados pelos clientes principalmente para a
aquisicdo de bens durdveis para a casa, passagens e estadias em hotéis, materiais de
construcdo e vestuarios. Como principais atrativos vistos pelos consumidores para o uso do
cartdo estdo a seguranca versus outros meios de pagamento, a possibilidade de parcelar as
compras, 0 prazo de pagamento da fatura, o fato de poder comprar sem ter o dinheiro (crédito
disponivel) e ainda a possibilidade de acumular pontos em programas de fidelidade (SPC
BRASIL, 2014). Por outro lado, como pontos fracos associados ao uso do cartdo, 0s
consumidores citam o valor elevado dos juros sobre o crédito rotativo, o valor das anuidades e
o descontrole de gastos (DATAFOLHA, 2013). Adicionalmente, citam ainda o estimulo a
compra por impulso (SPC BRASIL, 2014).

No Brasil ha cerca de dois milhdes de estabelecimentos comerciais que aceitam cartes de
crédito (BACEN, 2014), sendo que o0s pagamentos realizados com esse tipo de cartdo
representam 31% do faturamento desses locais (DATAFOLHA, 2013). Entre as principais
vantagens declaradas pelos estabelecimentos comerciais como pontos favordveis a aceitacdo
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de cartbes de crédito estdo o pagamento garantido pela venda, questdes relacionadas a
seguranca, uma vez que ndo ha dinheiro em espécie no caixa, e a praticidade e agilidade da
operacdo nos caixas. De maneira oposta, a elevada taxa de administracdo cobrada pelas
credenciadoras, o valor do aluguel do equipamento de captura (POS — point of sale) e 0 prazo
de recebimento da venda estdo entre os pontos desfavordveis de se vender com cartdo
(DATAFOLHA, 2013).

As duas maiores bandeiras mundiais de cartdo de crédito, Visa e Mastercard, também sdo as
lideres no Brasil, com mais de 80% do mercado, segundo dados do BACEN (2014). No
entanto, existem outras bandeiras ligadas a redes varejistas, como Hipercard, e também muitas

outras empresas independentes ou regionais, como Sorocred, Goodcard e Cabal, entre outras.

Os bancos e instituicdes financeiras sdo os maiores emissores de cartdes de crédito do Brasil,
tendo participacdo de mercado superior a 80% (SALTORATO et al., 2014). No entanto,
existem também emissores ligados a redes varejistas ou independentes, somando, segundo

estimativas de mercado, mais de uma centena de emissores (DE LUCA, 2014).

Esses emissores podem emitir cartdes de crédito de distintas modalidades. Abaixo, as

principais modalidades e suas defini¢es de acordo com o Banco Central do Brasil (2010):

Cartdo puro: cartdo emitido apenas com a bandeira de crédito sem associacdo com outra

marca comercial, industrial ou sem fins lucrativos;

Cartdo hibrido: cartdo emitido com bandeira de crédito e em parceria com um
estabelecimento. Ao portador desse cartdo € concedido um limite de crédito que pode ser
usado em quaisquer estabelecimentos credenciados a aceitar essa bandeira, além de um limite

de crédito para uso exclusivo no estabelecimento parceiro;

Cartdo co-branded: cartdo de crédito emitido em parceria com uma empresa, com objetivo de

fidelizar o portador por intermédio da sua afinidade com a marca parceira;

Cartdo private label: cartdo de crédito emitido por empresa do comércio varejista, para uso
exclusivo na rede do emitente, em oposicdo aos cartdes ditos “universais”, que sao aqueles

amplamente aceitos e frequentemente de bandeiras internacionalmente conhecidas.

Alguns emissores de cartdes podem possuir operacoes que se colocam entre a de private label
e a “embandeirada” (de aceitacdo ampla em todos os estabelecimentos credenciados pela

bandeira). Tal tipo de operacdo € comumente conhecida no mercado como open private
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(CONEXAO AIX, 2015). Nesse tipo de operacdo, a administradora de cartdes é
simultaneamente a adquirente e a emissora, mantendo todo o negdcio sob seu controle.
Assim, tanto o relacionamento com o portador do cartdo quanto com o lojista € de
responsabilidade de uma mesma empresa, sendo esta proprietaria do arranjo de pagamentos,

conforme pode ser visto na figura 11.

Figura 11: Esquema do mercado: operagdes do tipo private label e open private.

Emissor Credenciador
Propr. do Esquema

Paga (p—m)

Paga.(p +f) onde (m) = taxa de
onde (f) = tarifas ao desconto
portador

Comprador (portador do ‘ Vende bem ou Servico ao pre¢o (p) ‘ Vendedor
cartdo) ‘ ‘ (Estabelecimento)

Adptado do Relatério sobre a Industria de Cartées de Pagamentos, 12 ed., maio/2010. Banco
Central do Brasil/SAE — Ministério da Fazenda/SDE — Ministério da Justica

No final de 2013 o governo federal promulgou a Lei 12.865 buscando regulamentar o
mercado formado pelos arranjos e instituicGes de pagamento. Por meio dessa lei e das
resolucdes e circulares derivadas dela, o Banco Central do Brasil passou a ser o regulador, o
vigilante e o supervisor desse segmento (BRASIL, 2013), buscando dar mais transparéncia e

seguranca ao mercado.

Dessa forma, além das motiva¢Oes naturais de mercado que levam uma empresa a tomar
decisdes de mudanga em seu modelo de negécio, a nova regulamentacdo gerou também a
necessidade de que as administradoras de cartdes que hoje operam a margem do sistema se
adaptem aos requisitos impostos pela lei e aos procedimentos solicitados pelo Banco Central
do Brasil. Tal cenéario cria necessidades e oportunidades para a avaliagdo de novos tipos de
operagdo. Assim, empresas com operagdes do tipo private label ou open private poderdo
considerar a mudanga para uma operagao “embandeirada” contando com regras mais claras e,

portanto, com maior solidez juridica.
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No entanto, ao optarem por um novo tipo de operagdo, essas empresas terdo que implantar
mudancas em seus modelos de negdcio. Além disso, precisardo desenvolver propostas de

valor atrativas o suficiente para cativar seus clientes atuais e potenciais.

6.2 MODELO DE NEGOCIO ORIGINAL, MUDANCA DA PROPOSTA DE VALOR E
REFLEXOS SOBRE OS DEMAIS ELEMENTOS DO MODELO

As entrevistas com administradoras e especialistas do mercado de cartdes de crédito foram
realizadas tendo em vista trés objetivos principais: i) possibilitar uma melhor contextualizacéo
do setor; ii) ajudar na validacdo e complementacdo das escalas de percepcdo de valor
utilizadas na pesquisa quantitativa; e iii) trazer novos aspectos sobre o setor ndo contemplados

anteriormente.

Em sintonia com 0s objetivos expostos acima, as entrevistas foram importantes para ajudar a
esclarecer os modelos de negdcio das diferentes operacdes que as administradoras de cartdes
de crédito adotam: private label (0 modelo original da administradora de cartdes estudada),
open private ou embandeirado. A partir das entrevistas, e orientando-se pelos itens
componentes de um modelo de negdcio propostos por Osterwalder e Pigneur (2010), o autor
elaborou 0 Quadro 10, que compara 0s principais aspectos de cada um dos tipos de operacéo.
Nota-se a partir deste quadro que existem diferencas significativas entre os trés modelos de
negocio. Ao alterar-se a proposta de valor do cartdo, permitindo que ele possa ser aceito em
uma rede mais ampla de estabelecimentos, alteram-se n&o apenas os beneficios e custos aos
clientes, como também a dinamica interna do negocio da administradora. Apesar do publico-
alvo (e da maneira como a administradora se relaciona com ele) continuar a ser basicamente o
mesmo, a0 mudar-se a proposta de valor, alteram-se outros itens do modelo de negdcio.
Novos parceiros passam a estar envolvidos nas atividades e as fontes de receita da
administradora e também a estrutura de custos mudam. Adicionalmente, conforme a
administradora migra para um modelo mais amplo, operagOes do tipo open private ou
embandeirada, mais risco a empresa assume, fazendo com que cresga sua necessidade de
funding e passe a haver a necessidade de autorizagcdo e enquadramento as regras do Banco

Central do Brasil.
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Quadro 10: Principais Aspectos de cada tipo de operacao.

Aspecto Considerado

Private Label

Open Private

Cartéo com Bandeira

Proposta de Valor

Publico - Alwo
Rede de aceitacao
Canal de Vendas e Relacionamento com

clientes

Players enwolvidos

Principais Fontes de Receita

Crédito para uso no varejo proprio;

Beneficios diferenciados (produtos com prego

menor, parcelamentos, etc.)

Clientes do varejo préprio, principalmente de classes

mais baixas (C/D/E)

Restrita (apenas varejo préprio)

Lojas do varejo préprio

Varejo proprio;
Emissor (administradora);
Clientes (protadores do cartao)

De clientes:

- Anuidade;

- Taxa de juros;

- Encargos de mora;

- Tarifas diversas (emissdo 22 via, etc.)
De estabelecimentos:

- Taxa de administracdo comercial (baixa)

Crédito para uso no varejo proprio e no comércio
local;

Beneficios diferenciados no varejo préprio
(produtos com preco menor, parcelamentos, etc.)

Clientes do varejo préprio;
Clientes dos varejos locais credenciados

Local (varejo préprio + estabelecimentos
credenciados pela administradora)

Lojas do varejo proprio e de varejos parceiros

Varejo proprio + estabelecimentos credenciados pela
administradora;

Emissor (administradora);

Clientes (portadores do cartdo)

De clientes:

- Anuidade;

- Taxa de juros;

- Encargos de mora;

- Tarifas diversas (emissdo 22 via, etc.)

De estabelecimentos:

- Taxa de administracdo comercial (baixa para varejo
proprio e mais alta para demais estabelecimentos);

- Taxa de antecipacdo de recebiveis
(estabelecimentos néo proprios).

Rede de aceitacdo ampla (inclusive para compras via internet, em
alguns casos);

Limite de crédito expandido;

Status;

Beneficios oferecidos pelo varejo préprio (produtos com prego
menor, parcelamentos, etc.) e beneficios oferecidos pela bandeira
(pontuacdes, etc.)

Qualquer cliente, mas com foco ainda nos clientes do varejo
préprio

Ampla (todos os estabelecimentos credenciados a aceitacéo da
bandeira)

Lojas do varejo proprio prioritariamente

Varejo préprio + estabelecimentos credenciados pelo adquirente a
aceitacdo da Bandeira;

Emissor (administradora);

Bandeira;

Adquirente;

Banco Centralizador;

Clientes (portadores do cartdo)

De clientes:

- Anuidade;

- Taxa de juros;

- Encargos de mora;

- Tarifas diversas (emissdo 28 via, etc.)

De estabelecimentos:

- Taxa de administragdo comercial (apenas do varejo préprio);
- Tarifa de intercAmbio emissor (de estabelecimentos
credenciados pelo adquirente);

85



Quadro 10: Principais Aspectos de cada tipo de operacdo — Continuacéo.

Aspecto Considerado Private Label

Open Private

Cartéo com Bandeira

Estrutura de Custos Despesas administrativas;
Depesas coma operagéo:
- venda e concessao de crédito;
- processamento de transagoes;
- faturamento, atendimento e cobranca

Risco de Crédito* [+]
Necessidade de Funding* $
Necessidade de Autorizagao Banco Central Né&o

Despesas administrativas;

Depesas coma operagao:

- venda e concessdo de crédito;

- processamento de transagoes;

- faturamento, atendimento e cobranca;

- credenciamento de estabelecimentos;

- liquidacdo financeira com estabelecimentos

[+II+]
$$

Sim, dependendo do volume transacionado pela
administradora

Despesas administrativas;
Depesas coma operagao:
- venda e concessdo de crédito;
- processamento de transacoes;
- faturamento, atendimento e cobranca;
- despesas coma bandeira:
- tarifa por compra, por transacao aprovada e negada e por
chargeback;
- tarifa para fundo de desenvolvimento da marca;
- tarifa de Implantacéo;
- Dep6sito de garantias de liquidez (junto a bandeira)
- Necessidade de capital social minimo (junto ao Banco Central)

I+
$$$

Sim

* indicadores ilustrativos e comparativos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos resultados das entrevistas qualitativas e baseado no modelo proposto por Osterwalder e Pigneur (2010).
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Assim, a analise das entrevistas trouxe evidéncias suficientes que possibilitaram concluir que
uma alteracdo em um dos itens do modelo de negdcio, acaba por afetar, de alguma forma,

também outros itens, causando uma mudanca ainda mais profunda no modelo de negdcio.

Além disso, a andlise das entrevistas possibilitou 0 mapeamento das principais motivacdes
que as empresas tém para o inicio de uma operacdo com cartdes de crédito private label ou
com bandeira, aléem do entendimento dos principais desafios a implantacdo de cada um desses
tipos de operacdo. Também foi possivel esclarecer algumas das razGes para que uma
administradora de cartfes private label se decida por ndo embandeirar seus cartdes, ou seja,
mudar seu modelo de neg6cio, mesmo que isso restrinja sua operagdo e suas possibilidades de

crescimento futuro.

De forma sucinta, pode-se dizer que 0s principais motivos para que uma empresa varejista
decida-se por lancar uma operagdo de cartdes de crédito sdo a busca por novos clientes e a
fidelizacdo dos existentes, somados a possibilidade de geracao de receitas extras com 0 novo
negocio, o que esta alinhado com o proposto por Demil e Lecocq (2010), que argumentam
que toda empresa tém um continuo incentivo para crescer e por isso, buscam constantemente
oportunidades de mercado a serem exploradas. Espelhando-se em exemplos ocorridos no
setor varejista, algumas empresas vislumbraram também a possibilidade de vender a operacao
de cartbes a um banco ou a uma financeira. No entanto, a implantacdo de tal operacdo nédo
ocorre, geralmente, sem que desafios importantes precisem ser superados, sendo o maior deles
0 convencimento dos préprios donos do negocio, que por desconhecimento ou perfil,
costumam demorar algum tempo para entender e acreditar no novo negdcio. Adicionalmente,
para que a nova operagdo tenha sucesso dentro do ambiente de varejo, faz-se necessario que a

equipe de loja tenha seus incentivos alinhados aos do negdcio de cartédo.

Ja a decisdo pelo embandeiramento, para aquelas empresas que ja possuem uma operacao de
cartdes, normalmente é motivada pela limitagdo do publico potencial dentro da prépria
operacdo de varejo. O sintoma mais claro deste esgotamento € a dificuldade para a aquisicao
de novos clientes na modalidade private label. A busca por novas fontes de receitas em um
negocio ja conhecido e com relativa baixa necessidade de investimentos também foram
apontadas como fatores determinantes para a migragcdo para uma operagdo com bandeira.

Linder e Cantrell (2000) e Cavalcante et al. (2011) caracterizam esse tipo de mudanca do
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modelo de negdcio como “extensdo de modelos”, em que novas fungdes sdo adicionadas a
cadeia de valor. Voelpel et al. (2004) atribuem essa mudanga & percepcdo por parte da
empresa de que o modelo original ndo se mantera rentavel. Tal migracdo implica, entretanto, a
necessidade de adequacdo de uma série de processos e procedimentos internos, uma vez que a
empresa passara a ter novos clientes e 0s preexistentes passardo a ter um novo comportamento
motivado pelas novas possibilidades de uso. Assim, é muito provavel que a administradora
tenha que adequar suas politicas de concessdo de crédito, gestdo da inadimpléncia e de
cobranca e gestdo da fraude, além de ajustes na dindmica de seu fluxo de caixa, uma vez que a
nova modalidade demanda mais funding para operar. Também foram mencionados nas
entrevistas a necessidade de maior qualificagdo e treinamento das equipes e 0
desenvolvimento de novas estratégias de comunicacdo com o cliente. Ndo menos importante,
é de se esperar que sejam necessarios novos parceiros a opera¢do com bandeira, iniciando-se

pela propria processadora, 0 coragdo operacional de uma administradora.

Algumas administradoras de cartbes private label, mesmo operando de forma bem-sucedida,
ndo mantém em seu horizonte de curto ou médio prazo a possibilidade de embandeirar suas
operacOes. Isso advém de aspectos ligados a propria estratégia e do foco do grupo
empresarial, que vé a operacdo com cartdes como simplesmente um apoio ao negdcio
principal de varejo, ou, em decorréncia do ndo apetite por encarar maiores custos,
investimentos e também regulacdo por parte do Banco Central do Brasil. Outro aspecto que
pesa contra 0 embandeiramento, para esse perfil de empresa, é o0 temor de que o processo de
migracao do private label para a bandeira cause algum tipo de desgaste com os clientes, como

ja acontecido no mercado.

O Quadro 11 resume 0s principais aspectos que motivam o inicio de operagdes com cartdes
private label e com bandeira, bem como os desafios enfrentados pelas administradoras para

cada uma destas modalidades.
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Quadro 11: Principais aspectos motivadores do inicio de operagdes com cartdes private label

e com bandeira e desafios & implantagéo.

Private Label

Com Bandeira

Motivagoes
para inicio da
operagdo com

Alavancagem do negécio de varejo:
- Atracéo de novos clientes;
- Fidelizac&o de clientes;
- Geragdo de novos recursos financeiros;
- Oferta de altenativa de financiamento (crédito);

Economia nas taxas de administracdo (pagas pelo varejo) sobre
as vendas realizadas com bandeiras;

Expanséo da base de clientes:
- Limitagéo do pUblico potencial dentro da operagéo de varejo;

Dificuldades para alavancar as vendas com o cartdo private label:
- Diminuicdo da atratividade do cartéo para o publico-alvo
(limitada rede de aceitacdo e falta de novos atributos);

Aumento da rede de aceitagdo com relativamente baixo

cartdes de . . )
crédito . ) investimento;
Ideia de venda da operagéo no futuro;
Conhecimento do comportamento dos consumidores;
Questdes "impréprias” relativas a tributacéo.
Novas fontes de receita (tarifa de intercambio).
Convencimento dos donos do varejo sobre a viabilidade do Escolha de processadora (sistema operacional) e demais
negécio: fornecedores capacitados & operagdo com bandeira;
- Entendimento sobre o que aconteceu com outras operagdes
semelhantes; Necessidade de adequagédo de processos internos:
- Falta de entendimento dos sécios sobre o funcionamento - Politica de concesséo de crédito;
do cartéo; - Gestdo da inadimpléncia;
- Entendimento de que o cartdo é um negé6cio em si; - Gestdo de cobranga;
- Gestéo de fluxo de caixa;
L Apoio dado pelos gerentes da operacdo de varejo ao cartdo: - Gestdo de fraude;
!Desaflos a~ - Conflito com interesses da operagéo de varejo (foco e
|mplant~aga0 prioridades); Implantac&o de politicas de governanca:
do cartao

- Necessidade de incentivos do varejo e da operacdo de
cartéo estarem alinhados.

- Adequacéo a regulamentacdo do Banco Central;

- Adequacéo aos processos da bandeira;

- Disponibilizacdo de informagdes e relatérios;
Necessidade de funding para expansdo da operagao;

Necessidade de qualificacdo da equipe;

Desenvolvimento de estratégia de comunicagdo com cliente.

Razdes para o
NAO
embandeirame
nto dos cartdes
de crédito

nao se aplica

Né&o é a estratégia da empresa:
- Exploragdo de oportunidades ainda existentes no negécio atual;

Custos e Investimentos para embandeiramento:
- Com bandeira (taxas, garantias, etc.);
- Funding para expanséo;

Adequacdo a regulamentacdo do Banco Central;
Riscos operacionais durante o processo de migracéo de private

label para bandeira, que podem comprometer a satisfacéo do
cliente.

Fonte: Pesquisa Qualitativa (entrevistas).

Adicionalmente, as entrevistas permitiram o entendimento das fases pelas quais uma

administradora de cartdes de crédito private label passa ao longo de sua trajetoria. A fase

inicial compreende o processo de analise das alternativas possiveis e a decisdo sobre qual
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delas seguir. Nessa fase decide-se pelo uso ou ndo de recursos préprios para financiamento da
operacdo e a estrutura que a operacao tera. Passado esse primeiro momento, ha uma fase de
experimentacdo, marcada pelo entendimento da dinamica do novo negdcio. E a fase em que
os donos do varejo “tiram a cisma” em relacdo a nova empreitada. Em média costuma durar
de um a dois anos. Uma vez que os donos adquirem confianca suficiente no novo negdcio,
passa-se a uma fase caracterizada pelo incentivo a expanséo do uso do cartdo, ou seja, a busca
por tornar o cartio o meio de pagamento preferencial dentro das lojas proprias. E um periodo
que exige recursos financeiros que suportem este aumento de volume de uso. Apds alguns
anos, com o negdcio de cartdo ja consolidado, as empresas passam a visar a rentabilizacdo de
suas operagdes, agregando beneficios em busca de novas receitas. Essas fases iniciais
enquadram-se naquilo que Sosna et al. (2010) e Cavalcante et al. (2011) chamaram de estagio
de experimentac&o e aprendizado. E somente a partir desta fase que algumas empresas passam
a mirar na expansao de seu publico, ao avaliar novos modelos de negécio, como o open
private e o embandeirado. Para aquelas empresas que passam pela fase anterior, 0 passo
seguinte geralmente é a expansdo de seu escopo de negdcios, ao oferecer seus servigos, que a
esta altura de seu ciclo de vida dominam com certa maestria, a outras administradoras de
cartdes. Assim como proposto por Doz e Kosonen (2010), a mudanca do modelo de negdcio
apresenta-se como um processo desafiador e dificil a empresa. No entanto, a partir da anélise
das entrevistas ndo foi possivel identificar de forma clara o papel da lideranca no processo de

mudanca do modelo de negdcio, conforme proposto por Ahokangas e Myllykoski (2014).

O Quadro 12 mostra as principais fases que uma administradora de cartdes originalmente
private label geralmente passa ao longo de sua existéncia, bem como as principais

caracteristicas, desafios e prazos médios de cada uma destas fases.

Por fim, mas ndo menos importante, a analise das entrevistas serviu para validar a escala de
percepcdo de Gan et al. (2008) utilizada na etapa quantitativa deste estudo, bem como trouxe
novos elementos que a complementaram: limite de crédito, rede de aceitacdo, conveniéncia

para aquisi¢do do cartdo, acesso ao credito, pagamento da fatura e facilidade de uso.

O Apéndice D apresenta os quadros resumo de cada uma das sete entrevistas realizadas.
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Quadro 12: Fases da trajetoria de “vida” de uma administradora de cartdes de crédito.

Fase Inicial:
Analise e Decisao

- —

Fase 1:
Experimentacéo
-

Fase 2:
Expanséo do Uso

—_
Fase 3:
Rentabilizacéo
_— =

Fase 4:
Expanséo do Publico

e

Fase 5:
Expanséo do Escopo

L

Caracteristicas

Desafios

Prazos (em média)

Decisdo sobre ter ou ndo um cartdo de
crédito private label.

Entendimento da dindmica do neg6cio
de cartdes.

Ampliacdo da participacdo do cartdo
como meio de pagamento no préprio
varejo.

Consolidacdo e gerenciamento do
produto

Captura de oportunidades decorrentes
do bom entendimento do negécio para
aumento da rede de aceitacéo.

Prestacdo de servico ou operacdo do
negécio para outras administradoras de
cartdo.

Fonte: Elaborado a partir dos resultados da pesquisa qualitativa.

Utilizacdo de recursos préprios ou de terceiros.
Criacdo de uma administradora de cartdes ou negécio
como um departamento do varejo.

Cultural: desconfianga em relacdo ao funding e a

inadimpléncia do negocio.

Recursos financeiros para expansdo do uso do cartdo
e ampliacdo da base de clientes.

Agregacdo de beneficios (seguros, capitalizacao,
garantias, etc.) para ampliacdo de fontes de receita.

Mudanca do modelo de negdcios. Escolha entre
operacdo open private ou com bandeira.

Confiabilidade da operacéo e recursos financeiros.
Capacidade de inovacéo.

Depende do perfil de
cada empresa.

1a2anos.

2 a 5 anos ou mais.

Indefinido. Algumas
administradoras nunca
saem desta fase.

Incerto, uma vez que a
administradora pode
nunca chegar a esta fase

Incerto, uma vez que a
administradora pode
nunca chegar a esta fase
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6.3 IMPACTO DA MUDANCA DO MODELO DE NEGOCIO SOBRE A PERCEPCAO DE
VALOR DO CLIENTE

A anélise dos resumos numéricos das duas surveys mostra que existe uma evolucéo positiva
do valor médio da percepcdo de valor dos respondentes em relacéo aos dois tipos de cartdes,
private label e embandeirado, uma vez que o valor passa de 3,258 (percep¢do do cartdo
private label) para 3,878 (percepg¢éo do cartdo embandeirado), ou seja, uma evolucao de 19%.
Tal fato comprova a hipétese H1 desse trabalho, uma vez que esta postula que uma mudanca
no modelo de negdcio causa também uma mudanca na percepc¢do de valor do cliente. Assim,
pode-se concluir que a nova proposta de valor oferecida aos clientes gerou uma percepcéo de
valor superior a anterior, considerando-se todo o conjunto das variaveis envolvidas, tais como
qualidade, preco, beneficio, etc. Ou seja, a avaliagdo geral do cliente em termos da percepcao
do que ¢é dado pelo que € recebido da empresa (ZEITHAML, 1988; RAVALD; GRONROQS,
1996; KOTLER; KELLER, 2011) evoluiu positivamente. O aumento da percepc¢do de valor
por parte dos clientes, apds a mudanca do modelo de negécio, pode ser creditado ao correto
entendimento das necessidades do cliente por parte da empresa e a uma proposi¢do de valor
adequada, assim como postulado por Ngo e O’Cass (2008). A Figura 12 apresenta a evolugéo
da percepcdo de valor antes e depois da mudanca do modelo de negdcio por meio da
utilizacdo de um gréafico de Box Plot e também de um histograma. A partir dessa figura pode-
se verificar um claro aumento de percepcéo de valor, indicado pelo aumento do limite inferior
da faixa de respostas, da maior mediana e também do deslocamento para a direita da “caixa”,
que representa o intervalo em que se enquadram 50% das respostas. Pela andlise do
histograma também pode-se verificar o deslocamento das frequéncias de resposta para a
direita.
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Figura 12: Evolucéo da Percepcdo - box plot e histograma.
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Nota: Escore para 14 itens. Itens P4, P5 e P6 foram excluidos.

A Tabela 3 apresenta o resumo das variaveis huméricas.
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Tabela 3: Resumo das variaveis numeéricas.

ANTES (private label)

Variable: mean sd IQR skewness kurtosis 0% 25% 50% 75% 100% n NA

Idade 40,06 11,37 15,000 0,653 - 0,007 21,0 320 38,0 47,0 75,0 274 14
P1 2823 1665 4,000 0129 - 1674 1000 1000 3000 5000 5,000 288 0
P2 3458 1325 3000 - 0426 - 1,074 1000 2000 4,000 5000 5,000 288 0
P3 2104 1284 2,000 0859 - 0403 1000 1000 2000 3,000 5,000 288 0
P7 3490 1465 3000 - 0482 - 1,203 1,000 2000 4,000 5000 5,000 288 0
P8 2458 1507 3,000 0548 - 1,182 1000 1000 2000 4,000 5,000 288 0
P9 2,767 1423 3,000 0183 - 1,309 1000 1000 3000 4,000 5,000 288 0
P10 2826 1585 3,000 0145 - 1582 1000 1000 2500 4,000 5,000 288 0
P11 2938 1545 3,000 0042 - 1504 1000 1000 3000 4,000 5,000 288 0
P12 4007 1341 2000 - 1078 - 0222 1000 3000 5000 5000 5,000 288 0
P13 3080 1488 2000 - 0080 - 1427 1000 2000 3000 4,000 5,000 288 0
P14 3646 1500 3000 - 0683 - 1,030 1,000 2000 4,000 5000 5,000 288 0
P15 4045 1272 2000 - 1118 0,020 1000 3000 5000 5000 5,000 288 0
P16 3799 1446 2000 - 0827 - 0,798 1000 3000 4,000 5000 5,000 288 0
P17 4174 1271 1000 - 1428 0,730 1000 4000 5000 5000 5,000 288 0
Percepcédo 3,258 0,874 1,161 - 0,365 -0,532 1,214 2,696 3,357 3,857 4,929 288 0

DEPOIS (embandeirado)

Variable: mean sd IQR skewness kurtosis 0% 25% 50% 75% 100% n NA

Idade 4118 1234 19,000 0469 - 0,381 20,000 31,000 40,000 50,000 82,000 213 10
P1 4152 1050 1,000 - 1180 0442 1000 4000 4,000 5000 5,000 223 0
P2 4287 099 1000 - 1350 0910 1,000 4,000 5000 5000 5,000 223 0
P3 2857 1378 3000 - 0031 - 1,187 1000 1000 3000 4,000 5,000 223 0
P7 3969 1337 1000 - 1163 0,045 1000 4,000 4,000 5000 5,000 223 0
P8 3224 1493 3000 - 0283 - 1,340 1000 2000 3000 5000 5,000 223 0
P9 3260 1303 2000 - 0321 - 0973 1000 2000 3000 4,000 5000 223 0
P10 3161 1591 3000 - 0,186 - 1578 1000 2000 4,000 5000 5,000 223 0
P11 3964 1255 2000 - 1035 - 0097 1000 3000 4,000 5000 5,000 223 0
P12 4529 0848 1000 - 1,748 2016 2000 4000 5000 5000 5,000 223 0
P13 339 1387 3000 - 0378 - 1,115 1000 2000 4,000 5000 5,000 223 0
P14 4004 1303 2000 - 1068 - 0187 1000 3000 5000 5000 5,000 223 0
P15 4444 0873 1000 - 1325 0505 2000 4000 5000 5000 5,000 223 0
P16 4408 1009 1000 - 1,766 2315 1000 4,000 5000 5000 5,000 223 0
P17 4641 0,733 - - 2230 4504 2000 5000 5000 5000 5,000 223 0
Percepcdo 3,878 0,711 0,929 - 0,866 0,675 1,571 3500 3,929 4,429 4,929 223 0

Extraido via R Commnader

N&o foram encontradas assimetrias substanciais na distribuicdo, o que seria caracterizado por
valores de skewness entre -1 e +1, uma vez que apenas alguns itens apresentaram valores
levemente fora desse intervalo. Da mesma forma, ndo foram observados achatamentos
(curtose achatada) ou aglomeracOes substanciais da distribui¢do (curtose aguda), uma vez que
os valores de kurtosis se mantiveram dentro do intervalo de -3 a +3 (HAIR et al., 2005).

Adicionalmente, buscou-se identificar se havia alguma relacéo entre as variaveis quantidade

de cartbes possuidos, nivel de renda, grau de escolaridade e sexo com a percepcdo de valor
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dos clientes. No entanto, testes de analise multivariada (Anova — multi-way) ndo apresentaram
significancia estatistica para essas relacdes, conforme pode ser observado no Apéndice E. De
qualquer forma, a partir da analise dos graficos de box plot da percepcdo de valor versus as
variaveis escolaridade, quantidade de cartdes possuidos, renda e sexo, é possivel inferir-se ao
menos que a mediana da percepcdo de valor dos respondentes tende a ser i) menor para
aqueles com maior escolaridade (ensino superior e pés-graduacdo); ii) levemente menor para
aqueles que possuem 3 ou mais cartdes de crédito; iii) inferior para respondentes com maior
nivel de renda; e iv) praticamente igual, independentemente do sexo do pesquisado. A Figura

13 traz os graficos de Box Plot dessa analise.

Figura 13: Graficos box plot de Percepcao vs variaveis categoricas.
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6.4 IMPACTO DA MUDANCA DA PROPOSTA DE VALOR SOBRE A APROPRIACAO
DE VALOR POR PARTE DA EMPRESA

As bases de dados transacionais de clientes dos meses de setembro de 2014 e setembro de
2015 foram analisadas com o intuito de entender se a mudanca no modelo de neg6cio causou
impacto na apropriagdo de valor por parte da empresa. Dessa forma, avaliou-se como
evoluiram os indicadores de uso dos cartes em duas visOes, separadas por um ano de

diferenca entre elas.

A analise de uso dos mesmos 16.205 clientes, em dois momentos diferentes, mostra que apos
a mudanca do modelo de negdcio da empresa houve uma evolucdo de 72,1% no valor total
mensal gasto pelos clientes, o que representou um valor médio mensal de gasto por cliente de
R$ 379,90 em setembro de 2015 versus R$ 220,80 em setembro de 2014. A quantidade de
transacdes mensais realizadas por cada cliente também evoluiu positivamente em 73,2% no
mesmo periodo, passando de uma média de 3,50 transacdes por cliente em 2014 para 6,06
transacGes em 2015. Analisou-se também o uso do limite de crédito como uma maneira de
avaliar se o nivel de exposicédo ao risco da administradora havia mudado. Importante ressaltar
que, como parte do processo de mudanca do modelo de negdcio, os limites de crédito
individuais foram aumentados, uma vez que o novo produto (embandeirado) permitia o uso
em uma rede mais ampla de estabelecimentos e assim, ndo faria sentido tal expansdo sem o
acompanhamento de um acréscimo nos limites. Os dados revelaram que, apesar do acréscimo
médio de 87% nos valores dos limites, o uso do limite caiu de aproximadamente 60% para
55%, indicando um perfil de risco dentro dos padrdes esperados pela administradora, uma vez
gue a analise e decisdo pelo aumento dos limites foram dela. Nota-se também um pequeno
decréscimo nos valores medios das transacoes, da ordem de 0,6%. A causa desse decréscimo
ndo € possivel de ser inferida a partir da analise em questdo. A Tabela 4 apresenta a evolucao

dos principais indicadores de um ano ao outro.
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Tabela 4: Principais indicadores da base transacional.

Total Média

Indicador set/15 set/14 set/15 Vs set/14 set/15 set/14
Valor - R$ 6.156.288,79  3.578.007,93 72,1% 379,90 220,80
Qtde de Transacoes 98.198 56.704 73,2% 6,06 3,50

valor médio/transagéo 62,69 63,10 -0,6% " 62,69 " 63,10
Limite de Crédito - R$ 11.112.607,30 5.941.160,00 87,0% 685,75 366,63
% Uso do Limite de Crédito 55,4% 60,2% -8,0% 55,4% 60,2%
Total de Clientes 16205 16.205 n.a n.a n.a

Ao analisar-se a evolucdo do uso (valor em R$) por faixa de gasto mensal, verifica-se que
houve um deslocamento do uso para faixas de maior valor, acima de R$ 300, conforme pode

ser visto no Grafico 3.

Grafico 3: Distribuicdo de clientes por faixa de uso mensal em valor (R$).

Distribuicdo de clientes por faixa de uso mensal em valor (R$)*
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* Base de faixa de uso: Set/2014; Valores comparaveis aos niveis de Set/2014 (ajustados pela inflagdo do periodo)

A andlise dos valores de uso mensais (R$) por clientes, classificados em decis, revela uma
evolucgéo nos valores de uso de um ano ao outro em todos os decis, sendo que, a evolucéo é

proporcionalmente maior nos primeiros decis, conforme pode ser observado no Grafico 4.
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Gréfico 4: Valor de uso mensal (R$) por faixa de clientes (decis).

Valor de uso mensal (R$) por faixa de clientes (decis)
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Observou-se também que dos 16.205 clientes analisados, 11.963, ou 73,8% deles,
apresentaram aumento de valor de uso (R$) entre setembro de 2014 e setembro de 2015
(ajustado pela inflacdo do periodo), sendo que estes clientes representaram aproximadamente
86% do valor total de uso com o cartdo em 2015 versus uma participagdo de 65% em 2014,

indicando um aumento na concentracdo de uso por parte deste grupo de clientes.

Analisou-se ainda o impacto da mudan¢a do modelo de negdcio considerando-se apenas 0 uso
nos supermercados do grupo (uso on us), uma vez que o cartdo anterior permitia apenas tal
utilizacdo. Mesmo neste caso, houve uma evolugédo positiva da ordem de 46,7% no valor de
uso (R$) antes e depois e de 26,8% na quantidade de transacdes realizadas nesse mesmo
intervalo de tempo. O valor médio das transa¢des, em Reais, também aumentou em 15,7%. A

Tabela 5 traz essas informacdes detalhadas.
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Tabela 5: Evolucéo dos indicadores transacionais da base de dados (uso on us).

Total Média
Indicador set/15 set/14 set/15 Vs set/14 set/15 set/14
Valor - R$ 5.016.605,22  3.420.688,47 46,7% 329,35 224,57
Qtde de Transaces 68.993 54.423 26,8% 4,53 3,57
valor médio/transagao 72,71 62,85 15,7% 72,71 62,85
Total de Clientes 15232 15.232 n.a n.a n.a

Por fim, comparou-se os resultados obtidos com indicadores selecionados de mercado para o
mesmo periodo. Os indicadores escolhidos foram: uso de cartdo de crédito no mercado
brasileiro; uso de cartdo de crédito apenas no varejo alimenticio brasileiro (segmento onde se
situam 0s supermercados); indice de vendas de supermercados; tiquete médio dos
supermercados; e inflacdo geral. Como pode ser visto na Tabela 6, a evolugdo tanto em valor
guanto em quantidade de transacfes observada ap6s a mudanca do modelo de negdécio foi
superior a qualquer dos indicadores escolhidos para compara¢do. O mesmo se da em relacéo
ao tiquete médio. Vale notar que, para a comparacdo de uso de cartdes de crédito, esta deve
ser feita entre os indicadores comparaveis, ou seja, “total (todas as compras)” vs “cartdo de
crédito mercado total” e “compras apenas nos supermercados do grupo” vs “cartdo de credito

varejo alimenticio”.

Tabela 6: Comparacéo da base transacional com indicadores de mercado.

Variagdo entre Set/14 e Set/15

Pesquisa
Compras apenas| Cartdo de Cartdode  Indice Nacional Indice de Tiquete
. Total (todas nos Crédito Crédito Varejo  de Vendas - Médio - IPCA 2

Indicador as compras) supermercados [Mercado Total*  Alimenticio * nominal ? autosservico

do grupo (on us)
Valor - R$ 72,1% 46,7% 5,4% 15,1% 6,1% na
Qtde de Transagdes 73,2% 26,8% 9,6% 14,2% n.a na 9,49%
Valor médio/transagéo -0,6% 15,7% -3,8% 0,8% n.a -5,9%

Fonte: ! ABECS; 2 ABRAS;; ® IBGE

Assim, por qualquer dos indicadores que se avalie a apropriagdo de valor por parte da
empresa, esta evoluiu de forma positiva entre os dois periodos analisados, demonstrando que
a mudanca do modelo de negdcio (e a consequente mudanga na percepc¢éo de valor) impactou
a apropriacao de valor por parte da empresa, uma vez que o valor criado por meio da nova
proposta de valor foi capturado, ou convertido em valor de troca, como expressado por
Bowman e Ambrosini (2000) e Pitelis (2009), em um grau diferente do que acontecia
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anteriormente. Ou seja, por meio da andlise quantitativa das bases de dados secundéarios
comprovou-se também a hipotese 2 desse trabalho (H2).

O resumo numerico dos dados das bases analisadas encontra-se no Apéndice F.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi identificar o impacto da mudanca do modelo de negdcio,
principalmente da proposta de valor, sobre a percepcdo de valor dos clientes e
consequentemente sobre a apropriagéo de valor por parte da empresa. Para tanto, as pesquisas
foram conduzidas em um setor especifico, o de cartdes de crédito, e para sua consecucao,
lancou-se mdo de trés métodos distintos de pesquisa: entrevistas com especialistas do
mercado e com gestores de administradoras de cartdes de crédito; surveys on-line com
amostra de clientes de uma administradora de cartBes, para avaliacdo da percepcdo de valor de
clientes em dois momentos, antes e depois da mudanca do modelo de negdcio; e analise de
dados secundarios de transacBes reais de uso de toda a populacdo de clientes da
administradora em questdo, analisada também em dois momentos — antes e depois da

mudanca do modelo de negocio.

A originalidade do estudo reside no entendimento da inter-relacdo entre os trés conceitos-
chave: a mudanca do modelo de negdcio, realizada pela empresa; a percepcao de valor, que é
subjetiva ao cliente; e a apropriagdo de valor, novamente por parte da empresa. Assim, esse
estudo permitiu a analise e o entendimento quantitativo da relacdo entre esses conceitos. Ao
atrelar o conceito de modelo de negdcio com o de percepc¢do de valor, mais caracteristico da
disciplina de marketing, e com o de apropriacdo de valor, o autor buscou aproximar a teoria
com a realidade enfrentada pelas organizacdes quando da decisdo pela mudanca de seus
modelos de negocio, sendo a apropriacdo de valor a medida cabal de sucesso ou ndo da
estratégia adotada, uma vez que o valor sO € criado para a empresa quando efetivamente
capturado por meio da troca (BOWMAN; AMBROSINI, 2000; PITELIS, 2009).

Os resultados obtidos confirmaram as duas hipOteses propostas nessa pesquisa. Assim,
provou-se de forma empirica que mudancas no modelo de negdcio impactam a percepgdo de
valor dos clientes, tendo a proposta de valor um papel central nesse processo, ao afetar a
percepcao de valor e ao provocar alteracbes nos demais elementos do modelo de negdcio. O
construto “Percepgdo de Valor” evoluiu, positivamente, 19% no periodo de um ano apés a
mudanca do modelo de negdcio. Demonstrou-se ainda que a alteracdo do modelo de negdcio

(e da percepcao de valor) impacta a apropriagdo de valor por parte da empresa, uma vez que a
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mudanga, e sua percepgdo pelos clientes, alteraram os patamares dos valores efetivamente
capturados por ela. Por quaisquer dos indicadores analisados, a apropriacéo de valor por parte
da empresa alterou-se, positivamente também, ap6s a mudanca do modelo de negécio e da
percepcdo de valor. Importante destacar que a realizacdo de pesquisas no campo de modelos
de negdcio com a utilizacdo de métodos quantitativos ou mistos ainda é pouco comum,

demostrando o carater inovador desta pesquisa.

Outra contribuicdo proporcionada por este estudo refere-se aos ajustes realizados a escala
original de Gan et al. (2008). As entrevistas qualitativas possibilitaram a identificagdo de
novos itens, que foram acrescentados a escala original, e também a remocao de itens que ndo
se aplicavam a realidade do mercado brasileiro para o segmento em questdo. Assim, dois itens

foram removidos da escala original, enquanto que outros seis itens foram acrescentados.

A pesquisa possibilitou ainda a construcdo de um referencial tedrico detalhado sobre os
principais conceitos utilizados neste estudo, expondo e comparando a visdo de diferentes
autores sobre os temas tratados: modelos de negécio, proposta de valor, mudanca em modelos
de negdcio, percepcao de valor, criacdo e apropriacdo de valor, além dos principais atributos
relacionados aos cartdes de crédito.

Contribuiram também para o avanco dos estudos no campo dos modelos de negdcio os
achados provenientes das entrevistas. A partir delas, foi possivel identificar as fases pelas
quais as empresas passam desde o inicio de suas operacdes e as mudancas em seus modelos
de negécio. Evidenciaram ainda seus principais desafios frente as mudancas, além dos

impactos da mudanca de um dos elementos do modelo de negdcio sobre os demais.

O entendimento desse processo deixou claro a existéncia de fases mais relacionadas a
experimentacdo e ao aprendizado e outras mais voltadas & exploragdo de oportunidades de
mercado, conforme proposto por Cavalcante (2012) e por Sosna et al. (2010). Além disso, foi
possivel verificar o carater incremental de cada uma das fases, construidas umas sobre as
outras, gerando mudangas principalmente dos tipos “extensao” ou “revisao” dos modelos de

negdcio existentes, conforme proposto por Cavalcante et al. (2011).

Adicionalmente, o estudo também traz contribuicGes gerenciais relevantes para o setor de

cartbes de crédito como um todo e em especial para as modalidades de private label ou de
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operacdes ligadas a varejos. Entre tais contribuices, destacam-se: i) 0 mapeamento dos
modelos de negdcio mais comumente usados pelo mercado e suas principais caracteristicas e
configurac0es; ii) as motivacbes que levam a mudanca do modelo de negdcio; iii) os desafios
enfrentados por uma administradora de cartbes ao mudar seu modelo de negdcio; iv) as fases
ou o “ciclo de vida” pelas quais uma administradora passa ou pode passar ao longo de sua
existéncia; e v) a mensuragao quantitativa dos impactos sobre os clientes e sobre 0 negdcio da

administradora apos a ado¢do de uma mudancga em seu modelo de negocio.

7.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar de ter se valido de trés abordagens metodoldgicas diferentes, essa pesquisa apresenta,
ainda assim, algumas limitagfes. A primeira delas refere-se ao fato da pesquisa ter sido
realizada em um setor especifico da economia, 0 que pode, eventualmente, comprometer sua
replicabilidade para outras industrias. Adicionalmente, as abordagens quantitativas utilizadas
no estudo tiveram como base uma Unica empresa, administradora de cartdes de crédito, que,
de forma similar a consideracdo anterior, pode ndo ser representativa de todo seu segmento.
Uma outra limitacdo, de ordem metodoldgica, refere-se ao possivel viés causado pelo
instrumento de coleta empregado para as surveys, uma vez que 0S questionarios foram
coletados apenas via e-mail. Adicionalmente, é importante ressaltar que outros fatores nao
considerados nesse trabalho podem ter afetado a percepgédo de valor dos clientes, ndo tendo

sido capturados pelos questionarios utilizados.

Além disso, é importante ressaltar que a pesquisa pode ter sofrido alguns outros vieses. O
primeiro deles, relacionado a interpretacdo das entrevistas, é representado pelo proprio viés do
pesquisador, que por atuar no setor de mercado em questdo, traz consigo uma visao prévia da
industria analisada. Ainda que os conteddos das entrevistas tenham sido analisados de forma
neutra e objetiva, € impossivel ao autor dissociar-se de sua experiéncia pregressa, mesmo que
esta seja sua intencdo. Também o fato das pesquisas terem um carater retrospectivo, tendo
indagado os participantes sobre fatos ocorridos no passado, pode ter ocasionado algum nivel
de reducéo na preciséo das informagdes fornecidas.
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Por fim, pode ter havido um viés decorrente da escolha dos periodos analisados das bases de
dados (setembro de 2014 e setembro de 2015). Tais periodos foram escolhidos por
caracterizarem momentos antes e depois da mudanca do modelo de negdcio, de tal forma a
evitar possiveis efeitos sazonais e para simplificar as analises. No entanto, por se tratar de
uma escolha arbitraria, ndo hd como se garantir que esteja isenta de quaisquer tipos de

distorgdes.

7.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

No decorrer da execucdo desse trabalho, vislumbraram-se novos desdobramentos para
pesquisas relacionadas ao seu tema central. As entrevistas qualitativas revelaram as fases e
desafios pelas quais uma administradora de cartGes passa ao mudar seu modelo de negdcio.
No entanto, o processo da mudanca em si ndo foi explorado a fundo, uma vez que ndo era o
objetivo desse trabalho. O autor avalia que existe um rico espago para o desenvolvimento de
novas pesquisas e analises buscando-se o aprofundamento do processo que leva a mudanga do
modelo de negdcio no setor em questdo. Além disso, pouco se detalhou sobre os desafios
caracteristicos de cada uma das fases decorrentes desse processo, 0 que abre a possibilidade

para futuras pesquisas.

O modelo conceitual proposto para esse trabalho sugere que a apropriagéo de valor por parte
da empresa permite que ela siga mudando seu modelo de negdcio, conforme visto na literatura
da matéria. Entretanto, esse trabalho ndo se preocupou com o entendimento desse processo, o

que mais uma vez abre espaco para novas investigacoes.

Finalmente, outros fatores anteriores a percepgdo de valor dos clientes podem ter influéncia
sobre a apropriacdo de valor da empresa. Para essa verificagdo, novas e mais amplas

investigagOes fazem-se necessarias.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Respondentes: gestores de administradoras de cartdo de crédito; consultores especialistas no
mercado de cartdes de crédito, executivos de bandeira e de processadora.

Topicos a serem explorados:

1. MODELO DE NEGOCIO ORIGINAL: Descricdo do modelo de negécio de uma
administradora de cartGes private label (uso do modelo Canvas).

a.
b.

—SQ o oo

Quem sdo os clientes-alvo?

Qual a proposta de valor aos clientes? (beneficios oferecidos vs preco, em
relacdo as alternativas disponiveis no mercado)

Quiais os canais de vendas utilizados?

Quiais os canais de relacionamento com os clientes?

Quiais as atividades-chave desenvolvidas?

Quais os recursos-chave da empresa?

Quais os principais parceiros?

Como era a estrutura de custos?

Quiais as fontes de receita?

2. MUDANCAS NO MODELO DE NEGOCIO: Entendimento das principais mudancas
no modelo de negdcio que as administradoras normalmente realizam ao longo de sua
existéncia.

3. DECISAO POR EMBANDEIRAR: Entendimento do porqué uma administradora
decide-se pela utilizacdo de uma bandeira.

a.
b.

Quais os motivadores e propositos desta mudanca?

Como é o processo de decisdo pela mudanga? Quais os critérios para a escolha
da bandeira a ser utilizada?

Sdo realizados testes antes da mudancga?

Como fica normalmente a nova proposta de valor aos clientes apds esta
mudanga?

O que precisa ser mudado internamente para que esta mudanca seja possivel
(processos, pessoas, recursos, competéncias, parcerias, etc.)?

Como os clientes reagem a mudanca?

Ha algum tipo de reacdo por parte da concorréncia direta ap6s a mudanca? De
que tipo?

Qual o prazo total para a implantacdo desta mudanca?

Os objetivos normalmente sdo atingidos? (faturamento, nimero de clientes,
indicadores outros)?
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4. DESAFIOS ENFRENTADOS AO MUDAR PARA UMA BANDEIRA:
Entendimento dos principais desafios enfrentados com a mudanca para uma bandeira.
a. Quais os obstaculos enfrentados? (pessoas, recursos, capacitacao, etc.).
b. Em sua visdo, porque uma administradora decide manter-se como private label
e nao “embandeirar’?

5. VISAO DE FUTURO: Entendimento da visdo de evolucdo futura do modelo de
negocio de uma administradora que embandeirou sua operacdo e também de uma
operadora private label.
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APENDICE B - TERMO DE AUTORIZACAO DAS ENTREVISTAS

Universidade Presbiteriana Mackenzie

Programa de Pés Graduacdo em Administracdo de Empresas

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - CCSA

CARTA DE AUTORIZACAO DE ENTREVISTA

Eu , estou participando
voluntariamente de uma pesquisa académica, cujo objetivo ¢ “entender como uma
mudanca no modelo de negdcio de uma empresa afeta a percepcdo de valor dos
clientes e consequentemente a apropriacdo de valor por parte da empresa”.

A entrevista podera ser gravada e transcrita para posterior analise, sendo que as
informacdes coletadas serdo utilizadas somente para fins académicos. N&o serdo
divulgados, nem mesmo na publicacdo deste trabalho, meu nome ou qualquer dado
que me identifique, tendo o pesquisador garantido o total sigilo em relacdo as
informagdes por mim fornecidas.

Fui informado que caso eu tenha alguma consideracdo ou ddvida sobre os
aspectos éticos da pesquisa, poderei entrar em contato com o Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade Presbiteriana Mackenzie - Rua da Consolacdo, 896 - Ed.
Jodo Calvino - térreo.

Desta forma, autorizo a realizag¢do da pesquisa.

Séo Paulo, de de 2016

Daniel D’Andrea Assinatura do Entrevistado

Pesquisador Responsavel
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APENDICE C - QUESTIONARIO SURVEY ON-LINE: ANTES DA MUDANCA

Universidade Presbiteriana

Mackenzie

Pesquisa sobre Cartdes de Crédito

Prezadofa) senhoria),

voce esta participando de uma pesquisa académica realizada pela Universidade Mackenzie sobre o
uso de cartdes de crédito. Esta pesquisa é direcionada a clientes que possuem cartdes de crédito
de administradoras ligadas a redes de varejo.

Vocé levara apenas 5 minutos para responder as questoes.

Se vocé responder até o final, podera participar dosorteio de um vale compras no valor de RS 200%
O sorteio sera realizado em 20 de maio de 2016, desde que haja pelos menos 200 respondentes.

Lembre-se que:

- ndo ha resposta certa ou errada;

- as respostas sdo confidenciais;

- am nenhum momento seu nome sera divulgado;
- siia participagao & voluntaria.

Se tiver qualgquer divida, vocé podera entrar em contato com o pesquisador através do email:
dandrea_danielf@yahoo.com.br.

Obrigado pela participagio.

Daniel D'Andrea

* O valor de R$ 200 sera creditado diretamente no cartdo de crédito XXX Card do respondente
sorteado.
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Universidade Presbiteriana

Mackenzie

Pesquiza sobre Cartdes de Crédito

Por favor, responda as questdes a seguir.
1. Wocd possui algum cartdo de crédito atualmeanta?
| Sim

| Mo
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Universidade Presbiteriana

Mackenzie

Pesqguisa sobre Cartdes de Crédito

2. Ba respondeu sim 4 pargunta anterior, por favor informe quantos carlbes de crédilo passui?
1 cartfin da crédilo
| 2 canfas da cridiln

| 3 ou mais cartSes de cridito

3. Viocd possui o carlfo de crédito X0 Card?
1 Sim

| No
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Universidade FPresbiteriana

Mackenzie

Pesquisa sobre Cartdes de Crédito

Para responder as perguntas a seguir imagine seu cartdo de créditoX XX Card quando ele era
aceito apenas nos supermercados XXX, Portanto, responda as perguntas levando-se em conta
como era seu cartdo XXX Card anterior, ou seja, quando o cartdo ainda nac tinha a bandeira Cabal.
Para cada uma das afirmagdes vocé tem 5 opgdes de resposta, que vao de “discordo totalmente™ a
"concordo totalmente”. Por favor marque a opgdo que melhor representa sua opinido.

4. Em ralagio ao cartdo de crédifo XXX Card, vocé dina qua:

nda
conconda
dEcardo discarda s cancando
totaknenbs parciaiments  dEcorde  pancaknents concordo bolalmenbe

O carldo de crédibo 200! Card ara (lil parque podia sar , :
usada a qualquaer hara 8 na maiona das luganass.

Eu ssbava salisfeilo com o nival de sardico que a
administradora do cartlio de crédito X0 Card me

oferaca,

Tar o cartdo de crédito 00K Card ara um simbalo de . "
stalus,

Eu sstaria malhor se ndo rasse lido o cartio de crédita
00 Card.

Tandia a gastar mais por conta de ter o cartho de crédito
00 Card.

Eu nilo terk problerma em frocar o cartiio de crédite 200(
Card por culro cartilo dewido & baixa qualidade dos

SEVILDS.
O cartdo de crédibo X000 Card era (il porque aks me

parria comprar anbas qua su Hvesse o8 recursos
disponivais para pagar.
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Eu usava o cartlo da crédibo )00( Card porque ela me

oferecia recompensas e banaflicios especiais nos
supermercadog MO0

As lacas de juros cobradas pelo cartio de anbdilo 300X
Card eram razodves.

Muu liribe de crddilo no cantfio 3000 Cand atendia as
minhas necss sidades,

Estava satisfedo com a rede de esabelecimentos que
acailavam o cartio de crédito X0 Card.

Mg houve dificuldade para & aquisiclo do cario de
créditn X300 Card,

A anuidade cobrada palo cartlo de crédita JOOK Cand
e justa,

O principal motiva gue ma faz Ser um dienbs do cartlio
da crbdito X0 Card foi a necessidads de ter crédils
para realizer as compras de supsrmarcado.

0 M0 Card garantia a sl privacidade di minkas
inferrmragiie.

s opples oferacides para pagamenlo da fatusa do
cartlio ma abendiam.

Usiar o cantilo de crédilo 300 Card eva fbal.

nfla
concorda

dEmoarda discarda i
totalmante percidments  dscondo

conoardo
pardalnants concorda tolalmenbs
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Universidade Presbiteriana

Mackenzie

Pesqguisa sobre Cartdes de Crédito

5. Qual a sua idade? (Preencha com ndomeros)

6. Qual o sau saxo?
| Famining

| Mascuding

7. Qual & a renda mensal aproximada de sua familia?
| kb RE 2.000
| de R 2.001 a R§ 3.000
| de RF 3.001 a B3 5.000
7 de RE 5.001 a R§ 100000

") Maiar que RS 10,000
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8. Qual o sau nivel de escolandade’?
Ensino fundamental incompleio
Ensino fundamental compleda
Ensino médio incompleta
Ensino médio complalo
Ensino suparior incompleto
Ensino supariar complato
Pés-gradusgio incompleta

Pés-graduagio completa
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Universidade Fresbiteriana

Mackenzie

Pezquisa sobre Cartio de Crédito

Participagdo no sorteio.

9. Caso desape participar do sorteia, informe sau elefons a e-mail. Caso contrario, deixe o campo em
branco.

Az informagies serdo usadas apenas para a finalidadea de soreio do vale compras.

O sorteio serd realizado caso seja atingida o nimeano minimo da 200 guastionarios preenchidos.

Tabalona (com DDO) |

e-rmail |
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Universidade FPresbiteriana

Mackenzie

Pesquisa sobre Cartdo de Crédito

Agradecemos por participar desta pesquisa.
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APENDICE C - QUESTIONARIO SURVEY ON-LINE: DEPOIS DA MUDANCA

Universidada Fresbiteriana

Mackenzie

XXX Card Cabal

Pesquisa sobre Cartdes de Crédito

Prezado(a) senhor(a),

voce esta participando de uma pesquisa acadaémica realizada pela Universidade Mackenzie sobre o
uso de cartdes de crédito. Esta pesquisa & direcionada a clientes que possuem cartdes de crédito
de administradoras ligadas a redes de varejo.

Vocé levara apenas 5 minutos para responder as questoes.

Se vocé responder até o final, podera participar dosorteio de um vale compras no valor de RS 200°
0 sorteio sera realizado em 20 de maio de 2016, desde que haja pelos menos 200 respondentes.

Lembre-se que:

= ndo ha resposta certa ou errada;

- as respostas sao confidenciais;

= em nenhum moments seu nome sera divulgado;
= sua participagdo & voluntaria.

Se tiver qualquer davida, vocé podera entrar em contato com o pesquisador através do email:
dandrea_daniel@yahoo.com.br.

Obrigado pela participagio.

Daniel D"Andrea

* O valor de R$ 200 sera creditado diretamente no cartdo de crédito XXX Card Cabal do
respondents sorteado.
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Universidade Presbhitaeriana

Mackenzie

¥ XX Card Cabal

Pesquisa sobre Cartdes de Crédito

Por faver, responda as questdes a seguir.
1. Vocd possui algum cartdo de crédito atualmenta?
| Sim

| Mo
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Universidade Fresbitariana

Mackenzie

XXX Card Cabal

Pesquisa sobre Cartdes de Crédito

2. Ba respondau sim & pargunta anterior, par favar infoarme quantos cartes de crédilo passui’?
1 canflo da criditn
| 2 carbas da crddito

| 3 ou mais cartBes da crédito

3. Vocd possui o carifo de cradito XXX Card Cabal?
1 Sim

| No
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Universidade Presbiteriana

Mackenzie

XXX Card Cabal

Pesquisa sobre Cartdes de Crédito

As perguntas a seguir devem ser respondidas em relacdo ao seu cartdo de créditoXXX Card

Cabal.

Para cada uma das afirmacdes vocé tem 5 opgdes de resposta, que vao de "discordo totalmente™ a
"concordo totalmente”. Por favor marque a opgao que melhor representa sua opinido.

4. Em relagdo ao cartdo de crédito XXX Card Cabal, vocé diria que:

ndo
concordo
dscordo discordo nem concordo
toaknents parcidmente discordo  parcaiments concordo tolaimente

O carto de crédito XXX Card Cabal 6 ilil porgue pode
ser usado & qualguer hora & na maioria dos lugares.

Eu estou satisfeito com o nivel de senvigo que a
administradora do cartiio de crédito XXX Card Cabal me
oferece.

Tor o cartdo de crédito XXX Card Cabal é um simbalo
de status.

Eu estaria melhor se ndo ivesse o cartlio de crédito
XXX Card Cabal.

Tendo & gastar mais por conta de lee o cartio de crédito
XXX Card Cabal.

Eu nllo leria problerna em frocar o cartio de crédito XXX
Card Cabal por outro cartiio devido & baixa qualidade
dos servigos.

O cartdo de crédito XXX Card Cabal é il porgue ele
me permils comprar anies gue eu lenha oS recursos
disponiveis para pager.

Eu uso o cantlio de crédito XXX Card Cabal porgue ele
me oferece recompensas ¢ beneficios espaciais nos
supermercados XOOL
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decanrda discarda
totalmants  parciaimants

As fawas de juros cobradas palo cartio de anddito X000
Card Cabal 5o razodveis.

M liriba de crbdilo no calio X0 Card Cabal alende
&5 minhas necassidades,

Estou satisfello com a rede de esabelecimentas que -,
acailam o cartio de cnddito X0 Card Cabal.

Mo houvs dificuldads para o aquisicio do cartfio de -,
crédito XXX Card Cabal.

A anuidade cobrada pelo carta de crédiba Y000 Card =
Cabal & jusia.

O principal motivo qua ma faz ser um disnle do cartfo
dea cridilo 3000 Cand Cabal foi & necessidade de bar
cridito para realizar as compras de supsmeancada.

0 X0 Card Cabal garanis a total privacidade de
mirthas nformugies.

Az opeies oferscidas para pagamento da fatura da
cartlio me alandem.

Usar o caniio de crédile 3000 Card Cabal & faeil.

nfla
concorda

FHETE

cancarda

tscords  pancilmants concordo bolalmenbe

)

b1
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Universidade Fresbiteriana

Mackenzie

XXX Card Cabal

Pesquisa sobre Cartdes de Crédito

As perguntas a seguir devem ser respondidas em relacio a seu cartio de crédito XXX Card Cabal.
Para cada uma das afirmagbes vocé tem 5 opgdes de resposta, gque vao de "discordo totalmente™ a
"concordo totalmente™. Por favor marque a opgio que melhor representa sua opinido.

5. Em rélagdo a inlangio de uso do cartao XK Card, voocé dina qua:

niflo
Gonconta
discondo discorda i concando concorda
oiments parciaments  dscordo  parcalments  bobaknents

Minha inlsaclo geeal de mmar o cartfa da créditn ¥00( Card
Cabal & muiks alta

Eu pensarsd sobre a possibilidede dé wsar o cartdo de cridio
0K Card Cabal em minha prdxima compra.

Eu usared o canifo de crédilo X000 Card Cabal no fuburo.
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Universidade Presbiteriana

Mackenzie

XXX Card Cabal

Pesquisa sobre Cartdes de Crédito

6. Qual a sua idade? (Preencha com nimeros)

7. Qual o sau saxo’?
1 Famining

| Masculing

8. Qual & a renda mansal aproximada de sua familia?
| Abs RE 2.000
| de R§ 2.001 a RF 5.000
| de BF 3.001 a R§ 5.000
| de R 5.001 a RF 10,000

| Maior que RS 10,000
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8. Qual o seu nivel de escolaridade’?
Ensino fundamantal incompleto
Ensing fundamantal compledo
Ensing miédio incompleto
Ensing médio complalo
Ensino suparior incompledo
Ensino supariar complain
Pés-graduscio incomplata

Pés-graduscio complata
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Universidade Presbiteriana

Mackenzie

X Card Cabal

Pesquisa sobre Cartdo de Crédito

Participagao no sorteio.

10. Caso dassje participar do sorleio, informe seu telefone & e-mail. Caso contrario, deixa o campo em
bramco.

Az informagies serdo usadas apenas para a finalidade de soreio do vale compras.

O sorteio sera realizado caso seja atingido o nimera minimo da 200 questionarios preenchidos.

Talafona [com DODY | ]

- | |
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Universidade Fresbiteriana

Mackenzie

X Card Cabal

Pesquisa sobre Cartdo de Crédito

Agradecemos por participar desta pesquisa.

10
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APENDICE D - QUADRO RESUMO DAS ENTREVISTAS

Entrevistado 1: Diretor Executivo de administradora de cartdo de crédito private label que migrou para bandeira

Topico Abordado

Justificativa

Citacéo

Motivacéo para inicio da
operacdo com cartdes

Alavancagem das vendas da rede de
supermercados do grupo;

Ampliacdo da base de clientes.

"O foco era alavancar as vendas do supermercado”

Principais beneficios oferecidos
aos clientes do cartédo private
label

Dar crédito aos clientes, para ser usado no
supermercado

"O beneficio principal era dar cédito, porque nossos clientes estavam mais nas
camadas CDE e tinham necessidade de crédito.”

Decisdo de mudanca para a
bandeira

Dificuldades para alavancar as vendas com o
cartao;

Baixa necessidade de investimento ao operar
em um setor ja conhecido.

Necessidade dos clientes de usarem os
cartdes também em outros estabelecimentos;

Necessidades de oferta de novos atributos
no cartao.

"Eu cheguei em um ponto em que eu ja estava comecando a perder, meu
cliente queria usar o meu cartdoem outro lugar. E ai ele tinha que ter outro
cartdo porque o meu ja ndo era suficiente™

"Estdvamos em dificuldades para alavancar as vendas. Eu precisava colcoar
outros atributos dentro do cartdo."

Escolha da bandeira

Rede de aceitacdo ampla;

Custo

"Meu cliente precisa de crédito. E do que mais? Precisa usar o cartdo em
outros dois setores: remédios e combustivel”
"Visa e Master eram inviaveis. Eles ndo atendem vocé. VVocé é pequenininho."

Cabal tinha Rede e Cielo. Tinha capacidade nacional sem fazer muita forca."
"Ai eu pensei: vou fazer convénio (direto com os estabelecimentos)? E
complicado! Entdo s6 tem um caminho a seguir: vou abrir (colocar bandeira).”
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Entrevistado 1: Diretor Executivo de administradora de cartdo de crédito private label que migrou para bandeira

Tépico Abordado

Justificativa

Citacéo

Processo para "‘embadeirar'

Demorado: durou dois anos

"Esse processo demorou, ndo foi rapido. Um ano entendendo o mercado mais
um ano para fazer um estudo de viabilidade e implantar”

Desafios encontrados no
processo de mudanca

Processadora;

Processos internos (alteracéo nos limites de
crédito; gestdo da inadimpléncia)

"Hoje o maior grau de atencdo eu daria a processadora. Esse é o ponto
critico. As outras partes ja estdo consolidadas."

"Os processo internos a gente esté tentando melhorar. Melhorar a qualidade
do créedito, a agilidade do crédito, para dar um crédito mais assertivo para o
cliente.”

"O resultado foi positivo pensando na estratégia. Agora, aumenta a
inadimpléncia.”

Questoes adicionais

Regulacdo do Banco Central;
Concorréncia;

Fidelizacdo de clientes

"O private label tem menos regulacéo que o cartdo com bandeira, que tem o
Banco Central. E tem gente que tem medo do BC."

"Os grandes (players) ndo véem nosso cartdo como um concorrente que
incomode."

"O cartdo por si s6 ndo fideliza o cliente™;
"O cliente gostou muito, porque antes ele s6 comprava em nosso

supermercado (com o cartdo) e ai passou a poder comprar em outros lugares,
inclusive em nosso concorrente."

138



Entrevistado 2: Diretor Comercial de bandeira de cartdo de crédito

Topico Abordado

Justificativa

Citacdo

Motivacdo para inicio da
operagdo com cartdes

Fidelizac&o de clientes e aumento de receita
(varejistas do ramo mole/materiais de
construcéo);

Aumento de receita (varejistas de alimentos)

"Cliente s6 vai umas poucas vezes por ano na loja (ramo mole/construcéo)”

Motivacdo para ir para bandeira

Expansdo da base de clientes;

Conhecimento do comportamento dos
consumidores.

"Estou no limite e ndo consigo crescer a base de cartdes"

"Através da bandeira ele passa a conhecer o comportamento do cliente dele. Ele passa a ter informagdes, a ter um

conhecimento do cliente dele que ele ndo tinha."

Mudangas internas necessarias
para a migragdo a bandeira

Utilizacdo de processadora homologada pela
bandeira;

Necessidade de treinamento e qualificacéo de
pessoal;

Maior disponibilidade de recursos financeiros;

Aderéncia as normas do Banco Central.

"Ele tem que buscar uma processadora que ¢ homologada, tem que subir um nivel do conhecimento do pessoal dele.”
"Mudam muito 0s riscos, precisa ter mais recursos financeiros, vai administrar muito mais riscos."
"E um salto tanto em exigéncias quanto em faturamento e qualidade.”

"Quando ele vai para a bandeira, tem que dar garantias para a bandeira. Ele passa a ter um risco econdmico geral que antes

ele ndo tinha."

Consequéncias da mudancga

Aumento do faturamento;
Administragdo de mais riscos;

Novas oportunidades de negdcios.

"(com a bandeira) tem a oportunidade de expandir o negdcio dele, gera outras oportunidades de negécio."

Prazo para ""embadeirar"

Dependente da estrutura interna que a
administradora ja tem.
Minimo 6 meses.

"Depende muito. As vezes ndo é s contratar um a bandeira, mas precisa também de uma processadora homologada, que atue

seguindo as exigéncias do Banco Central.”
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Entrevistado 2: Diretor Comercial de bandeira de cartao de crédito

Topico Abordado

Justificativa

Citacéo

Desafios encontrados no
processo de mudanca

Tecnologia ( processadora, cartdes com chip,
etc.);

Necessidade de novos fornecedores;
Necessidade de mais recursos financeiros;
Qualificagdo da Equipe;

Adequacdo da concessdo de crédito;

Cultural: permissdo para que o cartdo seja
usado no concorrente;

Gestéo de cobranca e fluxo de caixa.

"Comega com o mundo da tecnologia. E outro papo. Tem que escolher uma processadora homologada. Se a anterior ja néo for,
vai ter que escolher outra. E s6 ai mexe com a empresa inteira.”

"O varejista ndo conhece (os beneficios de ir para bandeira) e as vezes o gestor da operagao também nao."

"Obviamente o cartdo embandeirado te d& muito mais recursos, mais faturamento, mas vocé tabém vai ter que qualificar a
equipe."

" Vai precisar de muito mais crédito. Ele vai ter que aprender a dar crédito de forma diferente. Ele precisa mudar os limites dos
clientes, pois se mantiver o mesmo limite ndo tem sentido."
"Temos um cliente que ndo quer deixar o cliente dele usar o cartdo na loja do concorrente."

"Sua rentabilidade vai crescer, mas vocé precisa ter caixa. Se ndo tem caixa, ndo entre no jogo!"

"Se vocé der limite maior para ele usar fora de sua loja ele vai usar! Tem que estar preparado para a questao da cobranca, da
gestdo do crédito principalmente, do fluxo de caixa."

Critérios para escolha da
bandeira

Relagdo Custo Vs Beneficios:

- Visa e Mastercard séo para clientes muito
grandes;

- Hiper e Elo sdo para apenas para 0s
emissores dos donos da bandeira (bancos);
- Dacasa tem atuacao regional;

- Goodcard tem boa presenca, mas é uma
VAN, ou seja, emissor precisa dizer quais
estabelecimentos ele quer que sejam filiados;
-Cabal tem ampla cobertura (full), uma vez
que tem acordo com Cielo e Rede.

"Visa e Master sdo top . Mas s0 instituigdes financeiras. Os custos delas, as garantias que exigem...ela vai te colocar tantas
dificuldades que fica impraticavel."

"Elo é fechada, s6 os donos emitem. Hiper tabém."
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Beneficios para os clientes

Entrevistado 2: Diretor Comercial de bandeira de cartao de crédito

Crédito para comprar fora do varejo original;

Status / inser¢do social, uma vez que muitos
dos clientes pertencem as classes sociais
CDE.

"Melhora a percepcdo que o cliente tem. Antes ele tinha um cartdo para usar apenas aqui na sua loja, a atratividade era muito
menor."

"Passa a ter crédito para comprar na padaria, para comprar uma passagem aérea. Tem uma questdo de status também, o cara
se sente inserido na sociedade."

Banco Central

Banco Central j& estabeleceu 0 marco
regulatdrio.

"O marco regulatdrio foi estabelecido. Quem entrou vai ter uma carga, um peso de tarefas que até entdo néo tinha, que
desconhecia, de trazer todas essas exigéncias para dentro de casa. Mas por outro lado, vai ter um cartdo, uma conta corrente
no bolso. Vai poder explorar novas oportunidades."

"O cartdo daqui pra frente é uma (espécie de) conta corrente mével.”
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Entrevistado 3: Consultor especialista em operagdes de cartdes de crédito private label e assessor de diversas administradoras neste segmento.

Topico Abordado

Justificativa

Citacdo

Motivagéo para inicio da
operacdo com cartdes de
crédito

Oferta de alternativas de financiamento aos
clientes (varejos com frequéncia baixa, mas
com valor alto de compra);

Geragdo de novos recursos
(supermercados);

Fidelizacéo;

Atracao de novos clientes.

"E natural que varejistas que vendem produtos com estas caracteristicas busquem alternativas de financiamento para seus clientes, seja através de
mecanismos ja disponiveis, seja através de mecanismos préprios."

"Cartdo de crédito funciona bem em duas pontas do varejo: nos varejos em que a frequéncia de compra é baixa, mas o valor ¢ alto, e no outro
extremo, em supermercados, que t&m como caracteristica margens muito apertadas.”

"Vocé ndo busca o cliente fora. VVocé vai buscar o cliente fora como varejista. Um beneficio adicional de tentar trazer o cliente que ndo é cliente do
varejo é o cartdo."

Publico-Alvo

Classes mais baixas;

Frequentadores do varejo.

O cartdo private label tem uma atratividade maior para classes mais baixas. Uma classe mais afluente ndo precisa desse acesso ao crédito. Ele ja tem
outros meios."

"Quem tem interesse em comprar um cartdo de varejista sendo um frequentador deste varejo!"

Beneficios para os clientes
(Proposta de Valor)

Praticidade;

Status;

Crédito;

Beneficios diferenciado (parcelamentos ,

produtos com pregos diferenciados,
programa de pontuacéo, etc.).

"Para o cliente existe uma questdo de praticidade...”
"Tem talvez uma questdo de status, que vem perdendo peso e percepcao de valor."
E vocé tem sim a questéo, que no passado foi muito mais forte e hoje menos, que é a do proprio crédito.”

"Ndo se preocupe com fontes de financiamento para comer. Venha para c4 e tenha uma (fonte de financiamento) facil. Ndo use seu limite de crédito,
que vocé eventualmente tenha com comida. Vamos abrir uma linha prépria.”

"O melhor jeito de fazer compras aqui é com este meio de pagamento.”
"...tem, por exemplo, parcelamento exclusico com o cartdo da casa."

"Quando eu ofereco preco menor se vocé pagar com este cartdo, mesmo o camarada que ndo precisaria do beneficio compraria...é um beneficio
palpavel.”

"(o private label ) pode ser um fidelizador, mas isso exige um certo comprometimento do varejista com isso. E preciso fazer com que esse produto
gere algum beneficio percebido, seja prego diferenciado, seja um programinha de pontuacéo, seja o que for."
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Entrevistado 3: Consultor especialista em operagdes de cartdes de crédito private label e assessor de diversas administradoras neste segmento.

Topico Abordado Justificativa Citacdo
Canais Loja "Entdo, a venda dentro da loja me parece a venda mais natural.”
"Vai precisar de uma estruturinha que se beneficie um pouco do que ja tem."
Estrutura existente; , - . i m
"Pressupde que tem um sistema sobre o qual rode este negcio.
Sistema; " S . . "
Estrutura Interna 'O motor central do negécio é um cadastro, autorizagdes de venda e faturamento, além da cobranca.
Fornecedores; , . . . A P
Ele vai ter que ter um sistema ou fornecedor desse servigo para operacionalizar o negdcio.
"Precisa de pessoal com certa familiariade com dinheiro, talvez gente que venha da tesouraria."
uestdo Cultural para operar _— - R ] - A N
Q P P Cultura " A primeira coisa é: vocé topa cuidar deste negécio, com seus 6nus e bonus?"

um cartdo.

Mudangas internas necessarias
para a migragdo a bandeira

Avaliacéo do ambiente;
Riscos;

Governanga;

Maiores custos;

Produto precisa estar calibrado.

"Precisa de uma avaliagdo muito criteriosa do ambiente que este camarada esta , principalmente demogréfica e geografica.”

"Muda muito a natureza do risco e todas as frentes do negdcio."
"Aumenta o risco de crédito e fraude.”

"Eleva seu nivel de governanca para outro patamar.”

"De maneira geral, existe muito provavelmente uma subida nos seus custos e despesas operacionais.”

"A competéncia necessaria a equipe ndo muda muito."

"Nao é botar a bandeira que vai resolver o problema de um produto que ndo esta calibrado para o mercado dele.”
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Entrevistado 3: Consultor especialista em operagdes de cartdes de crédito private label e assessor de diversas administradoras neste segmento.

Prazo para ""embadeirar** Répido "Tem que ser rapido."

" O pacote de investimento neessario ja é tdo grande que muitas vezes a avaliacéo é: vamos para cima! N&o tem sentido eu carregar todo esse

Governanca: investimento e custo novo sem rapidamente ganhar escala disso. E essa escala ndo vem rapidamente.”

. "O cliente continua usando o produto por algum tempo como ele se acostumou a usar (private label )."
] Desgastes com o cliente;
Desafios encontrados no

processo de mudanga "Tem que dispender muito mais energia com coisas menos produtivas."

Curva de Risco;
P "Se 0 cartdo ndo for aceito por uma loja, o cliente vai voltar e vai reclamar."
Inadimpléncia.
"Ele se torna muito mais exposto ao risco (a adninistradora).”
Consequéncias da mudanga Dificil voltar atras "Voltar atras é complicado, porque vocé precisa entender se o seu cliente esta disposto a voltar atras também."

144



Entrevistado 4: Consultor especialista em operagdes de cartdes de crédito private label, com experiéncia no processo de migracéo de operacdes private label para embandeiradas.

Topico Abordado

Justificativa

Citagdo

Motivagéo para inicio da
operagdo com cartdes de

Venda do cartdo Hipercard;

"Quando o Hipercard foi vendido, e quem comprou na ocasiéo foi 0 Unibanco, ...0 empresario varejista € muito ligado no que os outros fazem.

"O empresério varejista do ramo de alimentos realmente se embalou com a montanha de dinheiro que valeu o Hipercard."

crédito Questdes improprias (impostos). "Alguns varejistas do ramo mole vao atras do cartdo por questoes impréprias.”
"Eles viam uma demanda (por crédito) facil de acontecer dentro dos proprios clientes deles.”
Pdblico-Alvo Classe C "A classe C/D na ocasido era pouco bancarizada e com baixissimo acesso ao crédito."”
"A principal vantagem, voltando para 2005, era o crédito."
Crédito;

Beneficios para os clientes
(Proposta de Valor)

Diferenciais no varejo.

"Mas varia de regido de para regido."

"E importante a parceria com o varejo para dar um desconto, criar uma ag&o especial...para criar o diferencial.”

Canais

Loja com promotores e quiosques;

Envolvimento dos gerentes de loja.

"Depende da relagdo que a administradora desse novo negdcio tinha com o varejo."

"(Se) entrar entrar na grade de atividades de gerentes e na bonificagdo e tudo mais, ai resolve o problema.”

"O negbcio pega sempre no gerenre de loja."
"Captacéo de clientes sempre dentro da loja."

"A pessoa (promotor) precisa ir abordar e isso é muito caro."

"A equipe é volatil, sem fidelizacdo nenhuma, baixo nivel, entdo era um troca-troca de gente enorme e o custo disso estava indo 1 em cima, muito

caro."
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Entrevistado 4: Consultor especialista em operacdes de cartdes de crédito private label, com experiéncia no processo de migracdo de operagdes private label para embandeiradas.

Topico Abordado

Justificativa

Citagdo

Competéncias necessarias

Processadorg;

Conhecimento do negécio.

"Ele precisa de duas coisas: uma ferramenta, e ai estamos falando de uma processadora, e conhecimento do negécio."

Equipe interna necessaria

Aproveita estrutura do varejo.

"Chama o camarada de RH, o camarada do financeiro, o de TI..."

"...0 financeiro € um s, o juridico é umsé..."

Questéo Cultural para operar
um cartéo.

Convencimento dos donos do varejo;

Entendimento do que aconteceu com outras
operagdes;

Apoio dado pelo varejo ao cartdo.

"0 segundo nivel (gestor do negécio) tinha um bom entendimento, mas o desafio era convencer o dono do negécio."
"A histdrio do Hipercard era fantastica, mas ele precisa escutar do homem dele que aquilo era bom. Me prova que isso é bom!*"

"Esse é o tipo de empresario (varejista) que ndo tem muita paciéncia para nimeros. O principal fator de decisdo era ver o vizinho. Deu certo no
vizinho? Entéo estd bom!*

",..contar com o apoio do varejo, por exemplo, descontos especiais.”

Motivacdo para embandeirar

Produto perdeu atratividade.

"Um publico que ndo era bancarizado, dez anos depois comecou a ficar critico.”
"O produto s6 aceita aqui? Ou o limite ¢ um limite muito baixo. Ou tenho esse (cartdo) também..."

"Nao estava errado, o produto j& ndo estava tdo atrativo. O que ficou errado foi o contexto...Qual foi o erro? Nada, vocé esta fazendo tudo direitinho,
esta treinando, investindo, tem que fazer isso mesmo, mas teu produto perdeu a graga. O que vocé oferta ao mercado seu publico ja ndo precisa mais."
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Entrevistado 4: Consultor especialista em operagdes de cartdes de crédito private label, com experiéncia no processo de migragéo de operacdes private label para embandeiradas.

Topico Abordado

Justificativa

Citagdo

Escolha da bandeira

Custo;

Rapidez da expnsé&o.

"Ir para Visa e Master, impossivel.”
"Goodcard tinha que filiar o estabelecimento."

"(com Goodcard) vai demorar para crescer."

Mudangcas internas necessarias
para a migracdo a bandeira

Escolha dos parceiros (processadora
principalmente);

"Os nossos parceiros estdo adequados a isso? Nossos sistemas, nossos processos?”

Prazo para ""embadeirar"'

2 anos

"Muito lerdo! E uma estrutura de negdcio encaixada dentro de um outro negdcio. O negdcio principal é o varejo."
"E no meio do caminho teve uma variante muito importante que deu susto na gente, a regulamentacéo.”

"A gente fez um ensaio interno e alguns processos a gente ja sabia que ia ter que aprender. O processo que mais mete medo era a cessdo de crédito.”

Desafios encontrados no
processo de mudanca

Comunicéo ao mercado;
Escolha da processadora;
Impacto nos clientes;
Concesséo de crédito;
Garantias da bandeira;

Mudangca da base de clientes de uma
processadora a outra.

"Vocé langou um produto, ndo é simplesmentefazer uma festinha, que foi bonita, mas néo é isso, vocé precisa mostrar ao mercado."

"O mundo do private label era liso, solto, independente, faz do jeito que voce quer. Se vocé abre seu produto, tem que se enquadrar na
regulamentagdo.”

"...0 erro do parceiro (bandeira) é esse, a garantia que chama 1 para 1: uma venda tem que ter garantia."
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Entrevistado 4: Consultor especialista em operagdes de cartdes de crédito private label, com experiéncia no processo de migracéo de operacdes private label para embandeiradas.

Topico Abordado

Justificativa

Citagéo

Proposta de valor bandeira

Aceitagdo ampla;

Limite de crédito maior.

"Primeiro, teu cartdo agora é aceito em todo o Brasil."

"Outra é o limite, que aumentou."

Fontes de receita com bandeira
(novas)

Intercambio no uso fora.

"Agrega receita com uso fora. O intercambio € dele.”

Etapas da mudanca para a
bandeira

Experimenta, testa, consolida, cresce.

"Sai de um PL, mudo o produto, mudo a barreita do som. Vou para I&, vou experimentar esse mundo I4, consolidar esse mundo, minha equipe, a
linguagem, aceitacéo 4 fora, piloto, testo e pronto. Segundo estagio, vou crescer agora."

Consequéncias da mudanca

Positiva

"Porque o resultado é como se tivessem passado a barreira do som."

Motivos para ndo mudar

Medo do Banco Central;

Traumatizar os clientes (durante o processo
de mudanca).

"Porque ndo tem tanta gente fazendo? Duas coisas: uma é o medo do Banco Central e o medo de causar um trauma."
"Ele esta feliz, comendo um capim gordo desse tamanho e por que vai botar mais superviséo no negécio?"

"Eu diria que é um pavor dessa turma (0 BC)."

Futuro

Internalizar o processamento (e dados);

Filiagéo de novos clientes.

"...eles nem estéo percebendo que toda a alma do negdcio esta terceirizada..."
"O processamento ndo pode ser uma preocupagdo para ele."

"Vou filiar outros clientes e vou andar..."
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Entrevistado 5: Gestor de administradora de cartdo private label puro

"...0 private label surgiu porque o banco ndo dava crédito e o varejo precisava vender. Entdo era uma maneira do varejo atender uma demanda de

Crédito ao cliente; crédito do seu cliente.”

Motivacao para ter cartao

Gerar receitas e depois vender o negocio; |, .. L ] XN A s e "
P 9 "Além de vender mais , isso aqui (o cartdo) da dinheiro, isso € bom!

"Cartdo esta ligado a area administrativo-financeira (do varejo) desde sempre."
Estrutura Ligada a érea financeira

"Porque cartdo é dinheiro."

"Vocé faz cartdo para um grande massa de clientes, mas poucas ativam. Isso ndo é problema pra mim porque o meu publico esta na minha loja."
Relacionamento comclientes  |Na prépria loja

"\/ai no chdo de loja, esta la o meu cliente. L4 eu falo comele."

"Meu cliente é o cliente do varejo."
Classes CDE em sua maioria; "A grande estratégia, o grande foco é pegar o cliente que esté na loja."
Publico-alvo

Clientes das lojas "O cliente antes de tudo é cliente do varejo."

"... E um plblico CDE na sua maioria."
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Entrevistado 5: Gestor de administradora de cartdo private label puro

Topico Abordado Justificativa Citagdo

"Eu preciso ser um instrumento de venda para 0 meu negdcio principal..."

Negécio Principal Negécio principal é o varejo . . x .
g P 9 princip ) "O varejo deveria ser o carro-chefe para a atragéo do cliente.”
"Boa parte de nossos clientes ainda ndo conseguem buscar uma linha de crédito..."”
"Surgiu um outro atrativo para usar o cartéo que é o segundo prego...oferta de produtos que se pagos com o cartéo tém um prego melhor, sempre
mais baixo."
Crédito;

"Se eu pegar o cliente s6 pelo crédito, estou pegando uma parcela meio podre, meio ruim para dar crédito."

Proposta de valor (private Pregos diferenciados;

label ) "A questdo da anuidade é bastante tranquila, porque vocé pega dois, trés produtos (com desconto) e a anuidade esta paga.”
Anuidade reduzida; .
"Pra quem topa receber a fatura por email a gente cobra R$3,30 (versus R$ 5,70 d afatura em papel).”
"O cliente ndo esta demandando crédito, ele estd demandando acesso ao pre¢o mais barato com o cartdo. Isso se traduz em uma qualidade da
carteira, na questao de risco, muito melhor."
Conflito com interesse da operagao de
varejo; "Entéo, a partir da entrada de um novo diretor, ele comprou a ideia e hoje a gente pratica isso (segundo prego) de uma maneira muito agressiva."
Convencimento da diretoria da empresa "A tendéncia da galera de operag@es (do varejo) é ndo dar bola para o cartéo."
(varejo);
Cultura "Dependendo do gerente (de loja), ele enxerga que o cartdo é um estorvo para ele.”
Percepgdo dos sécios de que o cartdo é um
negdcio em ssi; "J4 tem essa percepgao por parte dos sdcios de que o cartdo é cada vez mais um negécio emsi."

Falta de entendimento dos sdcios de como |"N&o é o meu negdcio, ndo sei fazer e tal, ele chama alguém que entende e ai vocé tem 'ene’ desenhos, entrega para alguém fazer ou néo."
funciona o cartdo."
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Entrevistado 5: Gestor de administradora de cartdo private label puro

Topico Abordado

Justificativa

Citacédo

Captura de Clientes

Captura de clientes nas lojas

"A presenca que a gente tem na loja € um fator de sucesso. Eu tenho pessoas dedicadas a fazer o cartéo nas lojas."

Beneficios indiretos para o
varejo

Economia na taxa de administragdo

"Quanto vocé economizou com a Rede ou Cielo? Eu acho que é uma visdo de custo de oportunidade."

Operagao Open Private e
Bandeira: porque néo.

Custo de montar um rede de captura;
Rentabilidade;
Necessidade de aderéncia ao Banco Central;

Custos para embandeirar (taxas,
processadora, garantias, etc.).

"A questdo é o custo operacional de vocé montar uma rede de captura.”

"A resolucdo do Banco Central...cria obrigacOes acessorias de apresentar informagdes que indiretamente védo gerar custos, tem que se adaptar a uma
série de coisas que hoje ndo esta preparado.”

"N4&o enxergamos uma rentabilidade tio grande que valha a pena."
"Nos BPs que fizemos era uma coisa muito marginal, era um esforco muito grande para uma receita que néo era tudo isso."

"Essa conta ndo fecha com ou sem bandeira."”

Etapas

Criac8o da administradora de cartdes formal;

Abertura do cartdo para aceita¢do em outros
estabelcimentos;

Bandeira

"Primeiro teria que criar a administradora, para ter embasamento legal. Depois a abertura do cartdo para aceitagdo de outros estabelecimentos e af
embandeirar ou ndo é uma terceira questdo."
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Entrevistado 5: Gestor de administradora de cartdo private label puro

"...porque a gente ndo tem essa experiéncia no relacionamento com o estabelecimento ou com o cliente do estabelecimento.”

Experiéncia no relacionamento com

. ) Séo varejos ou empresas que profissionalizaram essa gestéo do cartdo."
estabelecimentos e seus clientes;

"E para continuar crescendo vocé tem que mirar em outras coisas. Acho que abrir a aceitacéo para outros lugares é um caminho. Mas quem vai tomar
esse caminho? Acho que quem entender que o cartdo é um negécio a parte."

Desafios para abrir a rede T
105 pa ! Profissionalizagéo;

Entender o cartdo como um negécio a parte; |, . x x - . L - P
g9 P 'O varejo que deu esse foco no cartéo tende a transformar o cartdo num negdcio cada vez mais apartado, cada vez mais independente de varejo e ai o

caminho € abrir estabelecimentos, colocar servigos financeiros no cartao..."

Taxa de Juros e Anuidade Cliente tem pouco sensibilidade "Quem percebe é quem ndo usa ou usa pouco, porque quem percebe é o cara um pouco mais cuidadoso, que olha a fatura , que faz conta.”
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Entrevistado 6: Consultora especialista em operacGes de cartdes de crédito private label e assessora de diversas administradoras neste segmento.

Topico Justificativa Citacéo
Clientes da propria rede de varejo; "O publico sdo os clientes da prépria rede de varejo, nd tem como sair muito disso."
Publico-alvo
ClassesCe D "O cartdo (private label ) é mais focado nas classes C e D."
Crédito; "Como ele é um cartdo muito limitado, ndo tem grandes diferenciais."

Proposta de valor

Desconto na loja;

"Desconto na loja, desconto nos produtos da loja;

Questao cultural

Conflitos de interesses entre area de cartdo e
varejo;

"A nossa experiéncia diz que é relativamente complexo para as areas de cartdo negociarem isso junto a rede de varejo."

"As redes que conseguem estabelecer uma cultura do cartdo no varejo, nas lojas, sdo as redes que tém melhores resultados por cartdo. Porque ai vocé
tem a sinalizagéo na loja, vocé tem os caixas, os operadores de caixa pedindo, lembrando o cliente de utilizar o cartdo dele o tempo todo."

Principais recursos

Néo precisa de estrutura muito grande;

Pessoas para fazer estratégia de vendas,
politica de crédito e gestéo de risco;

Atendimento;

Sistema;

"Gente que consiga olhar como é que vai ser a estratégia de venda, como é que vai ser a politica de crédito, como eles vao fazer a gestdo de risco."

"Ndo precisa ser uma estrutura muito grande."

"Muitas vezes comegam assim e depois vao expandindo, vdo percebendo que tem que ter pessoas mais qualificadas para fazer a gestdo do negdcio."”

"O mais importante é ter um sistema. Sem um sistema ndo da."
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Entrevistado 6: Consultora especialista em operacdes de cartdes de crédito private label e assessora de diversas administradoras neste segmento.

Tépico

Justificativa Citacao

Captura de clientes

"O mais 6bvio € capturar os clientes nos pontos de venda, nas lojas."

"Quando o cliente vai passar a compra no check out , vem I4 uma oferta para ele adquirir o cartdo, se ele ainda ndo tem o cartdo."
Dentro da loja; " R . . R " R

Fora da loja é mais raro, se faz pouco. Mesmo porque isso aumenta o risco. Vocé comeca a ndo ter tanto controle de oferta, porque vocé tem um
publico que é desconhecido da rede."

"O gerente da loja conhece o cara, entéo ele chama o promotor e fala: “este é nosso cliente aqui h& anos e tal", quero dizer, é uma referéncia..."

Pontos criticos operacéo de

private label

Gestdo de risco;
"Eu acho que a gestdo do risco em primeiro lugar, esse é um ponto super critico. E o sistema de processamento."
Sistema de processamento.

Expanséo da rede de aceitagéo

"O embandeiramento ndo necessariamente precisa acontecer."

N&o precisa necessariamente ocorrer; "Ele tinha uma operagéo super controlada e ai de repente eles comegaram a abrir, comegaram a expandir os negcios, perderam um pouco a mao,
expandiram muito a rede de aceitaco e estavam tendo que colocar muito dinheiro na operacéo...acabaram desistindo."

Motivagao é a necessidade de crescimento
“...eu estou limitado aqui, cheguei a um ponto que eu ndo consigo vender mais cartdo na minha rede, quero vender em outros lugares. Acho que isso
vai ser um beneficio para o meu cliente, eu vou vender ter mais argumentos para vender cartdo."

Bandeira

Aumento de rede de aceitagdo com baixo

investimento "...muito baseado em aumentar rapido a rede de aceitacdo sem investir nisso, porque ai ele pega carona com a rede de aceitagdo da bandeira."
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Entrevistado 6: Consultora especialista em operacGes de cartdes de crédito private label e assessora de diversas administradoras neste segmento.

Topico

Justificativa

Citacéo

Desafios de migrar para uma
bandeira

Necessidade de informagdes sobre o
negécio;

Perdas de crédito;
Garantir que a operagéo esteja "redonda”;

Valor e politica de concesséo de limite de
crédito;

Estruturar bem a operagao antes de
embandeirar;

Sistema;

"...estava com pouco gestdo sobre 0 negdcio dele por falta de informacao..."

"...as perdas também aumentaram absurdamente.”

"O que a gente deve estar fazendo agora se a gente tivesse tudo redondinho, ajustado, era efetivamente estar fazendo a gestéo do resultado...”
"Hoje ele tem um problema sério que ¢ limite, concessao de crédito.”

"Té& me dando um cartdo com bandeira, ta me dizendo que eu vou poder usar em outros estabelecimentos além da rede de supermercados, mas vocé
me da um limite de (apenas) R$ 250!"

"O sistema é sempre o calcanhar de Aquiles.”

Percepcédo do publico coma
bandeira

Rede de Aceitacéo

"0 portador acha bacana que ele possa usar este cartdo em mais estabelecimentos. Pro publico dele ¢ interessante, uma vez que ndo é um publico tdo
abordado ainda por outros cartdes."

Estrutura Interna necessaria

Estrutura interna ndo muda muito;

"N&o, ele ndo mudou muito a estrutura interna ndo. Sistema sim."

. Sistema muda;
para bandeira . A . . - ~ o
Ele manteve a mesma equipe. Eventualmente sé deu uma reestruturadinha béasica nas funges, mas pouca coisa.
Recursos;
Prazo para implantacéo da x - .
Pa P ¢ Umano "O processo todo deve ter durado um ano, desde a apresentacdo dos estudos a diretoria."

bandeira

Etapas da migracéo para
bandeira

Substituicdo gradual dos plasticos

"Tiveram algumas etapas sim. Quero dizer, tombou tudo e depois ele foi substituindo o plastico meio que gradativamente."

"Clientes que estavam inativos, que ndo tinham deshloqueado o cartdo ndo foram migrados."
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Motivos para ndo mudar (para
bandeira)

Entrevistado 6: Consultora especialista em operacGes de cartdes de crédito private label e assessora de diversas administradoras neste segmento.

Estratégia;

Oportunidades ainda existentes no negécio
atual;

Recursos para a expansio;

"Acho que é uma questdo de estratégia, de entender que meu negocio € esse."

"Se ele muda, ele muda o negécio."

Porque ele vai embandeirar? Ele estd com uma operagao super redonda, tem uma participacéo super boa no faturamento, a operagao ainda tem
espago para crescer."”

"Deixa eu explorar todo o potencial que tenho aqui na minha rede primeiro, pra depois pensar em que caminho eu sigo."

"Muitas vezes se ele ndo esta financeiramente suportado para isso pode tomar um tombo."

Possibilidades futuras

Administrar cartdes de terceiros;

Possibilidade de conviéncia de dois modelos
(private label e bandeira);

"Ele ja esta pensando em pegar outras redes para administrar, outros cartdes de outras redes."

"Tem tantas redes por ai que convivem com esses dois mundos..."
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Entrevistado 7:

Gerente Senior de relacionamento com clientes de processadora de cartdes de crédito.

Topico Abordado

Justificativa

Citacao

Questdes criticas

ATHIAIUT preutupat,du Uu Ldid T©. Jrd UuETITTU vou \.:Ullclfm audr Creunuo?’

"Normalmente sempre é dado um limite muito baixo no comego."

LN L ks A darl | TS sta ok LL}

Canais de venda e
relacionamento

Dentro da loja

"A estratégia deles é normalmente dentro da loja mesmo."

Beneficios (PL)

Desconto no prego;
Parcelamento;

Sequros;

"Ele faz propagandas aliadas ao produto, querendo dizer: “olha esse produto aqui, vocé parcelar na loka em x vezez no cartdo ou vocé tem um

desconto A ou B a mais no cartdo."
"Mas porque eu paguei mais caro entdo? Porque é s6 no cartdo! Faz um cartéo entéo."

"No final do més eu ja ganhei a anuidade (com os descontos)."

Estutura e competéncias
necessarias

Conhecimento em crédito, contabil
operagdes.

"Precisa de alguém que conheca bem de crédito,...que conheca um pouco de contabil,...alguém de operacéo. N&o tem que manter uma estrutura

grande."

Motivacao para embandeirar

Aumentar o volume de clientes;

Limitagdo do publico potencial dentro de
uma operagao s6 de supermercados;

Novos publicos;

"Eu acho que volume e também é o desejo de ter uma expanséo, porque quando vocé sai do private label e leva pro bandeirado vocé atinge um

outro publico."

"Ele ndo consegue chegar a 300 mil cartdes ativos dentro de uma operacéo sé de supermercados, dentro de uma regido onde ele domina j&, que esta

concentrado."”
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Entrevistado 7:

Gerente Senior de relacionamento com clientes de processadora de cartdes de crédito.

Topico Abordado

Justificativa

Citagéo

Beneficios da bandeira para o
cliente

Beneficios da bandeira;
Pontos;

Seqguros;

Outros tipos de parcelados;
Compra pela internet;

Rede de aceitacéo;

Mesmos bheneficios do private label;

"Muitas vezes os beneficios que a propria bandeira da pro cartéo que vocé faz."

"Quando vocé vai para a bandeira, onde aceita em mais lugares,...comeca a ter outros beneficios: gastar e ter pontos, outros tipos de seguros e outros

tipos de parcelado, ...possibilidade de comprar pela internet.”

Olha, agora eu estou trazendo um beneficio para vocé. Agora vocé pode ter além do mercado tudo isso aqui (demais estabelecimentos que aceitam o

cartdo com bandeira)...dentro da loja ele vai continuar dando os mesmos descontos e beneficios."

"Legal, esses caras séo bacanas! Agora eu estou no mercado."

Riscos e desafios de
embandeirar

Status;
"Muda o publico e ai vocé tem outro porém também que é a questéo da fraude que comeca a aumentar um pouco mais. Vocé comega a ter uma
preocupacdo grande com fraude.”

Fraude: "Revéem todo o0 modelo de crédito padrdo, ndo se usa 0 mesmo modelo para o private ..."

Modelo de concesséo de crédito;
Aumento do limite de crédito;
Funding;

Adequacéo ao BC;

Relacéo e processos com a bandeira, etc.);

"...0 score de crédito que o mercado traz daquele cara é bem diferente. Modelo de crédito,quando vai para o bandeirado, ele é bem mais agressivo."

"Uma coisa importante do cartd bandeirado é o limite, que precisa aumentar. Precisa aumentar obrigatoriamente porque ninguém quer um cartdo de

crédito com R$ 200! Mas dentro do mercado R$ 200 é 6timo. Se o limite for baixo, acaba sendo um maleficio (para o cliente)..."
" Tem administradoras que segregam o limite: vocé pode gastar desses R$ 1000, R$ 500 no supermercado e o0s outros R$ 500 fora."
"Ir pro mercado bandeira ndo pode ser s6 um desejo, porque o cara tem que ter grana."”

"E entender bem o processo de cobranga que sdo feitas com a bandeira, as taxas, os relatérios, porque assim, vocé passa a ter um terceiro te
cobrando."

"Vocé entra no fluxo dele (da bandeira), ndo ele no seu.”
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Entrevistado 7: Gerente Senior de relacionamento com clientes de processadora de cartdes de crédito.

Topico Abordado

Justificativa

Citacao

Dificuldades de abrir uma rede
open private

Criacéo da rede de aceitacéo;

"Muito dificil vocé pegar seu cartdo private, chegar num estabelecimento, outro estabelecimento, oferecer para o seu cliente e falar: agora vocé pode
pagar com o meu cartdo private label no McDonalds, por exemplo, sendo que a bandeira ja atingiu todos eles, ja esta la."

Prazo para implantacéo da
bandeira

Répido;

Dependente de ter os processos
estabelecidos;

"Ele é rapido...mas depende muito. O processo mais demorado é o de certificacdo da bandeira.”

"Quando ja tem o processo “mastigado” eu vou falar que é um processo rapido, ndo é um processo demorado."

Processo para implantacéo da
bandeira

Migra os clientes ao poucos;

Clientes ativos primeiro;

"O cara e mais cauteloso...normalmente o que o cara faz ¢ comegar cadastrar alguns clientes como bandeira e continua convivendo com o private .
Dificilmente faz um tombamento total, porque teria que trocar todos os plasticos...E quando ele vai virar bandeirado? Vai depender muito da estratégia
do emissor. Porque tem que trocar o pléstico, ndo é o mesmo BIN...normalmente ele vai convivendo com as duas coisas, com os dois mundos."

"Nunca vira tudo de uma vez."

Estrutura para bandeira

N&o muda muito

"Eu vejo que eles ndo sofreram muito assim, ndo mudaram ninguém na operagdo, nem entrou ou saiu porque o cartao virou bandeirado."

Escolha da bandeira

Investimento necessario para embandeirar;

Tipo de uso do cartdo;

"Visa e Master fica muito caro."

Porqué nao embandeirar

Estratégia da empresa

"Depende muito da questdo de quanto vocé quer crescer."

Visao de futuro

Rentabilizagéo;

Uso de ferramentas on line (fatura por
email , propaganda por tipo de cliente;

Capacidade de inovar;

“Mas eu vejo o futuro agora, que eles (administradoras) estdo olhando muito para frente pensando em conseguir de alguma forma rentabilizar coisas
que eram default .";

"Todos estéo indo pra esta questéo on line."

"Vai ter que ter gente que pense um pouco fora da caixa."
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APENDICE E - ANALISE MULTIVARIADA (ANOVA — MULTI-WAY): RELACAO
ENTRE VARIAVEIS E PERCEPCAO DE VALOR.

Anova Table (Type II tests)

Response: Percepgdo?

Sum 5g Df F walue Fr(>F)
Base 43.694 1 70.0481 6.208e-16 **%
Escolaridade 14.487 T 3.3133 0.001867 **
Basze:Escolaridade 4,934 T 1.125% 0.342777
Residuals 303.159 486
Signif. codes: O '"#*%! (0,001 '#%' Q.01 '#' Q0,05 '.' 0.1 ' " 1

ntos, (tapply(Percepgdo2, list(Base, Escolaridade), mean, na.rm=TRUE))) # means

> with(bahams antes_depois=z_j

Enzino fundamental incompleto Ensing fundamental completo Ensino médio incompleto Ensino médio completo
Lntes 3.8836873 3.7976189 3.334821 3.333104
Depois 4,125000 3.88888 4,205357 4.,089728

P4s-graduagdco incompleta Pds-graduagio completa Ensino superior incompleto Ensino superior completo
Lntes 2.984694 3.0091189 3.439560 3.098639
Depois 3.585714 3.63631# 3.714286 3.726190

Anova Table (Type II tests)

Response: Percepgdol
Sum S5g Df F walue Pr(>F)

Base 48.33 1 T4.5850 <2e-16 ***

Qtde.cartdes 1.71 2 1.3177 0.2687

Base:Qtde.cartdes 2.49 2 1.9185 0.1479

Residuals 327.24 505

Signif. codes: ©O '#*%*%' Q0,001 '#*' Q.01 '*' 0.05 "." 0.1 " ' 1

> h (bahams_antes_depols_juntos, (tapply (Percepgdo2, list(Base, Qtde.cartdes), mean, na.rm=TRUE))) # means

1 cartdo 2 cartdes 3 cartfes ou mais
Antes 3.263668 3.386018 3.147914
Depois 3.996487 3.805985 3.856331

Anova Table (Type II tests)

Response: Percepgdol

Sum Sg Df F value Br (>F)
Base 44.404 1 71.4383 3.307e-16 #***
Renda 17.591 4 7T.0753 1.526e-05 #**
Ease:Renda 0.974 4 0.3918 0.8145

Residuals 303.947 489

Signif. codes: O '#*%*%' Q.001 '#*' Q.01 "*' 0.05 "." 0.1 " ' 1

> with(bahams_antes_depols_juntos, (tapply (Percepgdo2, list(Base, Renda), mean, na.rm=TRUE))) # means
até R§ 2000 de RS 2001 a 3000 de RS 3001 a 5000 de R§ 5001 a 10000 maior gue RE 10000

Lntes 3.384682 3.539916 3.044031 3.077778 2.964286

Depois 3.5820168 4,105714 3.668367 3.718615 3.922078

&nova Table (Type II tests)

Response: PercepgdoZ

Sum 5g Df F walue Pr(>F)
Base 45.65 1 T71.2030 3.58B8e-16 #**
Sexo 0.02 1 0.0276 0.8681
Base:5Sexo 1.04 1 1.8le4 0.203%9

Residuals 316.70 494
Signif. codes: O '#*##%' Q0,001 '#%' 0,01 '*' O0.05 "." 0.1 * ' 1

> with(bahams_antes depois_juntos, (tapply (Percepgdo2, list(Base, Sexo), mean, na.rm=TRUE))) # means
Feminino Masculino

Intes 3.234230 3.303288

Depois 3.928571 3.812857
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APENDICE F - RESUMO NUMERICO DAS BASES DE DADOS DE USO — MESES
DE SETEMMBRO DE 2014 E 2015.
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