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RESUMO

Este trabalho explora a utilizagdo de abordagens enxutas de desenvolvimento de produto, como a
Startup Enxuta, ou Lean Startup, de Eric Ries, € o0 modelo Duplo Diamante do Design, no contextos de
uma institui¢do financeira. O trabalho foca na implementacdo de um produto de crédito digital em uma
instituicdo financeira no Brasil, voltado para micro, pequenas e médias empresas (MPMEs), levando em
consideracdo os desafios da burocracia, regulamentagdes rigorosas e complexidade dos processos internos
de uma grande corporagdo. Inicialmente, identificou-se uma dor de mercado no setor de crédito, no qual
0s processos internos lentos e burocraticos dos bancos tradicionais geram uma experiéncia do usuario
aquém do desejado, e em contrapartida, os bancos digitais, a despeito de oferecerem um processo mais
agil e eficiente, frequentemente nao apresentam condi¢des de crédito tdo competitivas quanto os
tradicionais devido a falta de robustez financeira e por motivos regulatorios. Para abordar esse problema,
foi proposta a aplicacdo da abordagem Lean Startup, embasada pelo modelo Duplo Diamante do Design,
com o objetivo de estruturar um produto financeiro que viabilizasse a resolugdo dessa dor identificada.
Através dessa abordagem, foi desenvolvido um produto que, com base nos resultados obtidos pelo
Produto Minimo Viavel (MVP), pode-se inferir que atende de forma eficaz as necessidades dos
publico-alvo em questdo. Ainda, o MVP foi aprimorado, com o intuito de se tornar um produto
estabelecido no banco e obter escalabilidade, e reconheceu-se que este atingiu o nivel de Product Market
Fit (PMF), conforme proposto por Ries. No entanto, foi notado um descasamento do PMF em virtude dos
cenarios macroecondmicos de aumento da taxa de juros, o que impactou o spread da institui¢do. Com
isso, foi discutida a necessidade, relevancia e a forma de Pivotagem do produto, uma estratégia proposta
por Ries que permite que as empresas aprendam e se adaptem as mudancas. Apesar dos obstaculos
encontrados relacionados a burocracia, regulamentacdes do setor e complexidade dos processos internos,
foi possivel implementar com éxito o produto através do método de Pivotagem. Portanto, pode-se inferir
que este trabalho confirmou as hipdteses iniciais e identificou uma necessidade latente do mercado de
crédito para MPMEs, comprovando a eficicia das abordagens de desenvolvimento enxuto em ambientes

desafiadores e em grandes empresas.

Palavras-chave: Lean Startup, Startup Enxuta, Duplo Diamante do Design, Produto Minimo Viavel
(MVP), Pivotagem, Abordagens Enxutas, Desenvolvimento enxuto, Desenvolvimento de produto,

Mercado de Crédito.



ABSTRACT

This work explores the application of lean product development approaches such as Eric Ries's
Lean Startup, and the Double Diamond Design model, within a financial institution. It focuses on the
implementation of a digital credit product within a financial institution in Brazil, targeted at micro, small,
and medium enterprises (MSMEs), taking into consideration the challenges posed by bureaucracy,
stringent regulations, and the complexity of internal processes within large corporations. Initially, a
market pain was identified in the credit sector, where the slow and bureaucratic internal processes of
traditional banks result in a suboptimal user experience. In contrast, digital banks, despite providing a
more agile and efficient process, often do not offer as competitive credit conditions as traditional banks
due to lack of financial robustness and regulatory reasons. To address this problem, the application of the
Lean Startup approach, backed by the Double Diamond Design model, was proposed with the aim of
structuring a financial product that would enable the resolution of this identified pain. Through this
approach, a product was developed which, based on the results obtained by the Minimum Viable Product
(MVP), could be inferred to effectively meet the needs of the target audience in question. Furthermore,
the MVP was refined with the aim of becoming an established product in the bank and achieving
scalability, and it was recognized that it had reached the level of Product Market Fit (PMF), as proposed
by Ries. However, a misalignment of the PMF was noted due to macroeconomic scenarios of rising
interest rates, which impacted the institution's spread. Consequently, the need, relevance, and form of
product pivoting, a strategy proposed by Ries that allows companies to learn and adapt to changes, was
discussed. Despite the obstacles encountered related to bureaucracy, sector regulations, and the
complexity of internal processes, it was possible to successfully implement the product through the Pivot
method. Therefore, it can be inferred that this study confirmed the initial hypotheses and identified a
latent need in the credit market for MSMEs, demonstrating the effectiveness of lean development

approaches in challenging environments and within large companies.

Keywords: Lean Startup, Eric Ries, Double Diamond Design, Minimum Viable Product (MVP),
Pivoting, Lean Methodologies, Credit Market.
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1. INTRODUCAO

A Engenharia de Produgdo, ao focar na eficiéncia e eficacia dos processos, tem um papel
fundamental no estudo de sistemas complexos, e dentre eles, o sistema financeiro brasileiro € o proprio
mercado de crédito no Brasil, suas dinamicas e particularidades, que ¢ um componente significativo da
economia do pais. Com base no “Introdug¢do a Engenharia”, de Walter Antonio Bazzo, ela pode ser
definida como a aplicacdo do conhecimento para a criacdo, aperfeigoamento e utilizagdo de sistemas,
materiais ¢ processos em beneficio da sociedade, e envolvendo, inclusive, a manutengdo e o

desenvolvimento de produtos (Bazzo, 1993).

De acordo com o livro "Fundamentals of Engineering Design" de Barry Hyman, o engenheiro
desempenha um papel fundamental no desenvolvimento de produtos. O autor destaca que o engenheiro ¢
responsavel por aplicar os conhecimentos cientificos e técnicos em todo o processo de criagdo de um

produto, desde a concepgdo até a sua realizagao (Hyman, 1998).

Em um mundo globalizado e cada vez mais competitivo, a sobrevivéncia ¢ o sucesso das
organizacdes dependem da sua capacidade de inovar, adaptar-se e otimizar suas operagdes. O setor
financeiro brasileiro, reconhecido pela sua complexidade e dinamismo, ndo é excecdo a esta regra. De
fato, a constante evolucdo do ambiente de negdcios, a entrada de novos concorrentes no mercado e a
necessidade de se adaptar a um ambiente regulatdrio em constante mudancga, estdo entre os principais

desafios enfrentados pelas institui¢des financeiras.

Neste interim, sabe-se que a aplicagdo de abordagens enxutas tem se mostrado como um
importante recurso para a otimizacdo de processos e recursos, sobretudo em um contexto de crescente
competicdo e demanda por agilidade e eficiéncia (Ries, 2011). A Startup Enxuta como ¢ conhecida, tem
como principal objetivo eliminar desperdicios e otimizar processos, buscando o aumento da eficiéncia, a
reducdo de custos e a melhoria da qualidade dos produtos ou servigos oferecidos, bem como o método de
gestdo Lean Manufacturing, disseminado através do Toyotismo, que valoriza a producdo agil. No d&mbito
das institui¢cdes financeiras, a adog¢do da abordagem Startup Enxuta, defendida por Eric Ries, pode resultar
em uma entrega mais rapida e eficaz de produtos financeiros aos consumidores, fortalecendo a

competitividade da organizagdo em um mercado cada vez mais acirrado.

Motivado pela relevancia deste tema e pelo impacto potencial destas praticas na eficiéncia e

eficacia das instituicdes financeiras, este trabalho tem como objetivo estudar a aplicagdo de metodologias
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enxutas no desenvolvimento de produtos em institui¢des financeiras. E a partir deste estudo, pretende-se
identificar as principais vantagens, desafios e oportunidades associadas a esta pratica, buscando
embasamento na literatura, e assim, proporcionar uma analise do processo de inovagdo e desenvolvimento

de produtos em ambientes de grandes empresas (Ries, 2017).

Visto isso, o ambiente no qual este trabalho foi elaborado ¢ uma institui¢ao financeira na qual o
autor desempenhou suas atividades durante o desenvolvimento do projeto, cujos dados ndo serdo
divulgados devido a questdes de confidencialidade. Essa institui¢ao financeira atua, dentre outras frentes,

no segmento de crédito corporativo no Brasil.

r

Finalmente, é importante destacar que este trabalho foi desenvolvido no cenario de uma
institui¢ao financeira brasileira de atuagdo no mercado de crédito corporativo. A escolha deste tema se
justifica pela importancia e complexidade deste mercado no Brasil, bem como pela experiéncia do autor
neste setor. Espera-se que as conclusdes deste estudo possam contribuir para o entendimento do processo
de desenvolvimento de produtos em instituigdes financeiras e para a promogao de praticas mais eficientes

e sustentaveis neste setor.

Por fim, ¢ essencial ressaltar a relevancia do conteudo teodrico e estruturado das disciplinas da
grade curricular da graduacdo em Engenharia de Produg@o na Escola Politécnica da Universidade de Séo
Paulo, tais como Introdugdo a Economia, que tem por intuito “apresentar ao aluno de Engenharia
conceitos basicos da Economia”, Projeto do Produto e Processo, que tem por objetivo “capacitar o aluno a
utilizar técnicas para o desenvolvimento de novos produtos da concepgdo até o langamento no mercado”,
Gestdo de Projetos, que visa “fornecer conceitos, metodologias e ferramentas para o gerenciamento de
projetos”, Projeto de Novos Empreendimentos, que objetiva “estabelecer uma ponte entre a formagao
académica ¢ o mundo profissional, com foco no planejamento, elaboragao e implantacdo de projetos e
novos empreendimentos” (JupiterWeb USP, 2023). Toda a literatura e contetido fornecidos foram

condicdo sine qua non para a realizagdo deste trabalho.

1.1. Contexto

O mercado de crédito brasileiro desempenha um papel significativo na economia do pais. A
Pesquisa Febraban de Economia Bancaria ¢ Expectativas prevé uma expansao da carteira de crédito no

Brasil de 8,2% em 2023, uma ligeira queda em relacdo a previsao anterior de 8,4% (FEBRABAN, 2023).
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Presente nos setores corporativo e de varejo, oferece uma variedade de produtos financeiros, como

empréstimos, financiamentos, cartdes de crédito e crédito consignado.

Historicamente, o mercado de crédito no Brasil foi marcado por altas taxas de juros, resultado das
politicas monetarias restritivas para combater a inflagdo. No entanto, nos ultimos anos, antes da pandemia
de Covid-19, temos observado uma reducdo gradual nas taxas de juros, o que impulsionou o crescimento
desse mercado, muito devido a correlagdo desta com o spread bancario (Figura 1). Durante a pandemia e
no periodo subsequente, o Banco Central do Brasil aumentou sucessivamente a taxa de juros, o que teve

um impacto direto na dindmica do mercado de crédito.

Taxa de juros SELIC (% a.a.) e spread bancario (p.p.)

160 = T 60

t t t
006 2007 2008

0 t 4 t ¥ 1 i t 1 t t
1995 1996 1997 1958 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

2009 20102017°

— i EESSELN

Figura 1 - Correlagdo entre taxa basica de juros e spread bancario no Brasil. Fonte: Banco Central do Brasil.

A digitalizagdo tem desempenhado um papel crucial na evolugdo do mercado de crédito
brasileiro. Com a chegada das fintechs e bancos digitais, como Nubank, C6 Bank, Bano Inter e outros, o
acesso ao crédito tem se tornado mais democratico. O artigo "Da digitaliza¢do do sistema financeiro a sua
internacionalizac¢do: o caso Nubank" (Santos, 2022) discute como a digitalizacdo tem proporcionado uma
maior inclusdo financeira, ao tornar o crédito mais acessivel para uma parcela maior da populacdo.As
tecnologias emergentes permitiram que as instituicdes financeiras oferecessem servigos mais eficientes,
reduzissem custos e alcangassem um publico mais amplo. Esse movimento tem beneficiado especialmente
a populacdo ndo bancarizada, que antes enfrentava dificuldades para ter acesso a servigos financeiros. As

fintechs estdo remodelando o futuro das financas, revolucionando desde pagamentos e empréstimos até
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investimentos e seguros, com destaque para o crescimento do dinheiro movel, aplicativos bancarios,
servicos financeiros oferecidos por grandes empresas de tecnologia, neobancos, criptoativos e moedas

digitais de bancos centrais, de acordo com o World Bank Group (2023).

Ainda, a digitalizacdo estd promovendo o desenvolvimento econdmico e a inclusdo financeira.
Segundo o World Bank Global Findex, a posse de contas financeiras globais aumentou de 51% da
populagdo adulta em 2011 para 76% em 2021. Esse crescimento ¢ uma prova do poder da digitalizacao
em aumentar a inclusdo financeira, preenchendo lacunas no acesso a servigos financeiros para familias e

empresas (World Bank Group, 2023).

A pandemia da COVID-19 acelerou a transformacdo digital, tornando-a uma necessidade
estratégica para as instituicdes financeiras. Com 82% das institui¢des esperando um aumento na
propor¢do de atividades digitais, a digitalizagdo se tornou uma prioridade estratégica em nivel executivo
(World Bank Group, 2023). No entanto, mesmo com a rapida digitalizag@o, a infraestrutura fisica ainda
desempenha um papel importante nos servigos financeiros. Muitos bancos e operadores de remessas
esperam que os negocios continuem sendo conduzidos principalmente por meio de locais fisicos nos
proximos anos. Isso indica um futuro "phygital", combinando aspectos fisicos e digitais para oferecer aos

clientes uma experiéncia integrada e personalizada.

De acordo com o World Bank Group (2023), a digitalizacdo esta afetando a dinamica competitiva
no setor financeiro. Embora a concorréncia esteja aumentando e as barreiras de entrada estejam
diminuindo, muitos mercados financeiros estdo se tornando mais concentrados. Isso resulta em um
mercado bifurcado, com aumento da concorréncia para players menores ou em segmentos especificos,
enquanto as grandes instituicdes multiproduto, como grandes bancos, fintechs e empresas de tecnologia,

se beneficiam das economias de escala e dos efeitos de rede.

Nesse contexto, o setor bancario esta crescendo em termos de digitalizagdo, com cerca de 39% de
uso digital em comparacdo com 98% no software de computador, de acordo com o relatorio "Global
Fintech 2023: Reimagining the Future of Finance" do Boston Consulting Group ¢ QED Investors (2023).
No entanto, em paises do Oriente Médio e da Africa, esse niimero cai para uma média de 17%. Apesar do
amadurecimento, a digitalizacdo representa menos de 2% das receitas anuais de servigos financeiros

globalmente, ou cerca de $245 bilhdes de $12,5 trilhdes, deixando amplo espago para crescimento.
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O estudo também ressalta o amplo potencial de crescimento no setor de fintech, especialmente
nos mercados emergentes. Cerca de 1,5 bilhdo de adultos no mundo ainda ndo t€m acesso a servigos
bancarios, e mais 2,8 bilhdes sdo sub-bancados. Quase 44% dos adultos no mundo ainda dependem
fortemente do dinheiro em espécie para grandes transagdes, enquanto 89% usam um telefone movel ou

smartphone (Boston Consulting Group & QED Investors, 2023).

Apesar desses avancos, o mercado de crédito brasileiro ainda enfrenta desafios, como altos
indices de inadimpléncia, taxas de juros elevadas em comparacdo com padrdes internacionais e
desigualdades no acesso ao crédito. A complexidade e burocracia do sistema financeiro também

dificultam o acesso ao crédito para pequenas e médias empresas.

Neste interim, as metodologias enxutas, derivadas do Sistema Toyota de Produgdo, estdo sendo
aplicadas para eliminar desperdicios e aprimorar os processos produtivos, buscando maior eficiéncia,
reducdo de custos e melhoria na qualidade dos produtos (Womack et al., 1990). No contexto das
institui¢des financeiras, a adogdo dessas praticas visa entregar produtos financeiros de forma mais rapida

e eficaz, proporcionando uma vantagem competitiva (Dumas et al., 2018).

O Lean Development (Desenvolvimento Enxuto), por exemplo, promove a revisdo e ajuste
constantes dos produtos em desenvolvimento, contribuindo para a mitigagdo de riscos e resultados mais
assertivos (Ries, 2011). Com uma abordagem iterativa e incremental, as institui¢des financeiras podem
adaptar seus produtos as demandas do mercado de maneira mais agil e eficiente. Além disso, a
implementacdo das metodologias enxutas impulsiona a inovagdo. O Lean Startup, por exemplo, incentiva
a experimentagdo rapida e a aprendizagem continua, permitindo que as instituigdes financeiras

desenvolvam produtos inovadores que atendam de forma eficaz as necessidades dos clientes (Ries, 2011).

No entanto, a implementacdo dessas metodologias requer uma mudanga cultural nas
organizacdes. Os principios enxutos envolvem descentralizacdo da tomada de decisdes, promogdo da

colaboracao e do aprendizado continuo (Ries, 2017).

1.2. Cenario

Este trabalho foi realizado em uma instituicdo financeira do mercado brasileiro focada
principalmente no crédito corporativo. A instituicdo em questdo ¢ reconhecida como uma das mais solidas

e confiaveis do pais, com mais de trés décadas de experiéncia no mercado financeiro e presenga em 51
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cidades brasileiras e 35 escritorios parceiros. Embora tenha controle estrangeiro, mantém uma forte
presenca e relevancia no mercado brasileiro. Trata-se de um banco de capital aberto, cujas acdes sdo
negociadas na B3. A organizagdo possui uma performance boa no que tange aos resultados liquidos, além
de adotar uma estratégia de gerenciamento de riscos conservadora, o que a manteve estavel mesmo
durante periodos de instabilidade economica, como a crise global de 2008. Seu foco esta no atendimento a

grandes corporagdes e instituigoes.

A institui¢do construiu uma reputa¢ao sélida ao oferecer produtos e servicos personalizados,
buscando estabelecer relacionamentos de longo prazo com seus clientes. Seu portfolio € diversificado e
inclui empréstimos corporativos, financiamentos de projetos, operacdes de cdmbio e derivativos. Embora
atenda principalmente a clientes corporativos de grande porte, o banco também celebrou os resultados de
sua nova estratégia, que visa atender clientes com faturamento menor, acelerando o crescimento de seu
portfolio expandido em mais de 10% entre janeiro e dezembro de 2022. No entanto, assim como outras
institui¢Oes financeiras, esse banco enfrenta desafios em um ambiente de negocios cada vez mais digital e
competitivo. A transformacdo digital, a entrada de novos concorrentes no mercado e a necessidade de
adaptacdo a um ambiente regulatério em constante mudanga sdo obstaculos que a organizacdo esta

enfrentando.

O trabalho desenvolvido nessa instituicao foi realizado pelo autor na célula de novos negdcios da
instituicdo. Na estrutura de uma grande empresa, a area de Novos Negocios desempenha um papel vital
para impulsionar a inovagdo e assegurar a continuidade do crescimento da organizagdo. Esta divisao ¢
encarregada de explorar, avaliar e concretizar novas oportunidades que possam expandir o portfolio da

empresa, alargar sua fatia de mercado ou aprimorar sua eficiéncia operacional.

Em termos praticos, as func¢des dessa area s3o bastante diversificadas e abrangentes.
Primeiramente, envolve uma constante pesquisa e analise de mercado, que tem como objetivo identificar
tendéncias emergentes na industria financeira, avaliar o ambiente competitivo e compreender as
demandas e comportamentos dos clientes. Isso pode incluir desde analise de dados de mercado até o
monitoramento de inovagdes tecnoldgicas e mudangas no ambiente regulatorio. Paralelamente a essa
investigacdo, a area de Novos Negocios foca no desenvolvimento de produtos e servigos inovadores que
correspondam as necessidades identificadas durante a analise de mercado. Esse processo requer uma forte
colaboracdo com diversas outras areas do banco, como tecnologia, finangas, juridico, entre outras,
visando projetar, desenvolver e implementar solugdes que atendam as expectativas do mercado. Ademais,

a area de Novos Negocios também se responsabiliza pela estratégia e planejamento dessas novas ofertas.

19



Definir como esses novos produtos ou servigos serdo lancados e comercializados ¢ uma tarefa que
engloba a definicdo de estratégias de precos, marketing e vendas, bem como a criacdo de projegoes
financeiras. Por ultimo, estd a gestdo de projetos e implementacgdo. Esta fungdo compreende a supervisao
do langcamento e da implementacdo de novos produtos ou servicos, envolvendo a coordenacdo de
diferentes equipes dentro do banco, o gerenciamento de prazos e orgamentos, e a resolugdo de quaisquer
desafios que possam surgir ao longo do caminho. Assim, pode-se afirmar que a area de Novos Negocios é
um pilar crucial para a competitividade de uma institui¢do financeira, especialmente em um setor em

constante transformacdo devido a digitalizagdo e inovagdo tecnologica.

Nesse contexto, no decorrer das atribuicdes da area, identificou-se uma necessidade especifica no
mercado. Por meio de conversas com nossos clientes que sdo players do segmento de marketplaces,
constatou-se uma preocupagdo comum: a dificuldade de acesso ao crédito enfrentada pelas micro,
pequenas e médias empresas (MPMEs) que atuam nesse setor. Os marketplaces sdo modelos de negocio
que facilitam transagdes comerciais entre compradores ¢ vendedores, atuando como intermediarios.
Dentre alguns exemplos, tem-se a Amazon, o Mercado Livre, a Magalu e as Lojas Americanas. O sucesso
desses marketplaces depende, em grande parte, do desempenho das vendas realizadas pelos lojistas. Em
termos de receita, os marketplaces geralmente ganham dinheiro por meio de comissdes ou taxas cobradas
em cada venda realizada na plataforma. Além disso, alguns marketplaces também cobram dos vendedores

uma taxa de listagem para disponibilizar seus produtos na plataforma.

Diante desse cenario, os players do mercado de marketplaces enfrentam o desafio de encontrar
solucdes financeiras que possam mitigar o problema de acesso ao crédito para as MPMEs. Muitos desses
players comegaram a desenvolver servicos, como a antecipagcdo de recebiveis de cartdo, para ajudar os
lojistas a superarem essa dificuldade. Essa solucdo funciona porque os marketplaces atuam como
sub-credenciadores, registrando as Unidades de Recebiveis dos lojistas no sistema financeiro nacional
(Banco Central do Brasil, 2023). Com o controle desses dados de transagdes, o marketplace pode oferecer
a antecipagdo dos recebiveis, permitindo que os lojistas obtenham recursos financeiros para comprar
estoque, investir em suas operagdes e realizar outros tipos de investimentos. No entanto, os marketplaces
ndo possuem a capacidade de oferecer os mesmos produtos ou servigos financeiros que bancos ou
fintechs, pois ndo sdo instituicdes financeiras. Isso resulta em empresas de menor porte ficando & margem
do acesso ao crédito no Brasil, o que as coloca em uma situagdo vulneravel, impedindo seu crescimento,
expansdo e capacidade de investir, inovar e competir efetivamente. Diante dessa lacuna no mercado, foi

identificada uma oportunidade de negdcio. H4 uma demanda relevante para solucionar esse desafio e o
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acesso ao crédito para as MPMEs pode impulsionar o crescimento dos marketplaces, que sdo nossos

clientes, além de fortalecer o ecossistema empresarial como um todo no Brasil.

Dada a capacidade do banco de oferecer solugdes financeiras, o banco esta estrategicamente
posicionado para desenvolver um produto que atenda a essa demanda. Essa iniciativa estd totalmente
alinhada com os objetivos da area de Novos Negocios, que busca identificar oportunidades valiosas no
mercado e desenvolver solugdes para elas. Ao resolver o problema de acesso ao crédito para as MPMEs,
podemos expandir nosso portfolio de produtos, atrair novos clientes e fortalecer nosso relacionamento

com os marketplaces.

N .

Diante desse contexto e alinhado a posicdo na equipe de Novos Negocios da instituigdo,
identificou-se uma oportunidade de contribuir para a solugdo desse problema. A aplicacdo de
metodologias enxutas mostrou-se como um caminho promissor para o desenvolvimento uma solug¢do para
essa dor (Ries, 2011), visando melhorar o acesso ao crédito para as MPMEs e atender a uma nova parte

do mercado, composta por clientes ndo atendidos pelo banco e pelos players do mercado de marketplaces.

Essa demanda de mercado ¢ relevante, e a busca por solucionar esse desafio torna-se um aspecto
central do trabalho desenvolvido. O objetivo é criar uma proposta de valor sélida que possa auxiliar essas
empresas na obten¢do de recursos financeiros, fortalecendo a economia e o ecossistema empresarial no
Brasil. Assim, deu-se inicio a busca pela resolucdo do desafio relacionado a falta de crédito para empresas
de menor porte que atuam principalmente em e-commerces e marketplaces, levando em consideracéo a
situacdo da empresa ¢ desenvolvendo produtos e servigos financeiros que atendam as necessidades dos

clientes, tanto os players de marketplace quanto os lojistas.

O banco decidiu explorar o relacionamento com os marketplaces, que sdo seus clientes, no
desenvolvimento dessa proposta devido a uma série de motivos. Primeiro, esse alinhamento estratégico
pode possibilitar uma abordagem conjunta para solucionar a lacuna identificada no mercado, promovendo
o didlogo aberto e a colaboragdo entre ambas as partes. Além disso, a participagdo ativa dos marketplaces
poderia ser fundamental ao longo do processo de exploragdo dessa dor. Sua contribuicdo e envolvimento
pode assegurar que as solugdes propostas estejam alinhadas com as necessidades reais das empresas e
efetivamente facilitem o acesso ao crédito. Nesse sentido, o banco compartilhou sua inteng¢do de explorar
essa lacuna identificada no mercado e estabeleceu um didlogo aberto com os marketplaces para discutir
possiveis solugdes para o problema. Essa abordagem colaborativa entre o banco e os marketplaces foi

essencial para o éxito da iniciativa, pois permitiu o desenvolvimento de uma proposta que de fato atendeu
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as necessidades especificas do mercado e garantiu um impacto positivo para as MPMEs, os marketplaces

e 0 proprio banco.

1.3.  Objetivo

O objetivo deste trabalho é explorar a aplicacdo da abordagem Startup Enxuta e de métodos e
ferramentas de Design para aprimorar o desenvolvimento de produtos em uma grande instituicao
financeira no Brasil, buscando agilidade, iteragdo rapida e foco no cliente e na solugdo da sua dor. Mais
especificamente, se buscara entender como essas praticas podem otimizar o processo de criagdo e

langamento de produtos financeiros inovadores dentro deste contexto especifico.

O Desenvolvimento Enxuto se caracteriza por abordagens de gerenciamento que visam melhorar
a eficiéncia, reduzir desperdicios e acelerar o processo de desenvolvimento de produtos. A Startup
Enxuta, de Eric Ries, por exemplo, defende ciclos curtos de desenvolvimento, prototipagem rapida e
alguns métodos de desenvolvimento mais agil. Essas abordagens se baseiam na ideia de que, ao reduzir o
desperdicio e focar no valor agregado ao cliente, as organiza¢des podem criar produtos de alta qualidade
de maneira mais rapida e eficiente. No contexto de uma institui¢ao financeira, isso implica na rapida e
eficaz entrega de novos produtos financeiros ao mercado, proporcionando uma vantagem competitiva no

ambiente cada vez mais acirrado do mercado financeiro.

Neste trabalho, iremos explorar especificamente a metodologia Lean Startup, conceito
desenvolvido por Eric Ries e o Duplo Diamante do Design, disseminado em 2005 pelo Design Council.
De acordo com Ries, startups, ou qualquer ambiente de inovagdo, podem ser tratadas como um grande
experimento. O objetivo ¢ testar continuamente suas visdes e adapta-las ou ajustd-las com base nos
feedbacks e aprendizados obtidos. Esta abordagem baseia-se em um ciclo de feedback denominado

"build-measure-learn” (construir-medir-aprender), ilustrado na figura 2.

Este ciclo visa acelerar o processo de inovacdo, permitindo que as empresas desenvolvam
produtos que correspondam as necessidades dos clientes de maneira mais eficaz. A ideia € que, ao langar
versdes iniciais de um produto (também conhecido como produto minimo vidvel) e medir a resposta dos
usuarios, as empresas possam aprender rapidamente o que funciona € o que ndo funciona e ajustar seu

produto de acordo.
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Figura 2 - Ciclo "build-measure-learn”, proposto por Eric Ries. Fonte: A Startup Enxuta, Eric Ries (2011).

Através da implementagdo desta metodologia em uma grande institui¢do financeira, sera
objetivado otimizar o processo de desenvolvimento de produtos. Iremos analisar como esses principios
podem ser aplicados neste ambiente, identificando possiveis desafios e propondo solugdes para

supera-los.

Finalmente, espera-se deste trabalho uma contribuigdo para a literatura existente sobre a aplicagdo
de abordagens enxutas, como o Lean Startup, em grandes organiza¢des e, mais especificamente, em
institui¢oes financeiras. Espera-se que as descobertas aqui documentadas possam servir de base para
futuras pesquisas neste campo e proporcionar ideias para profissionais que procuram implementar essas

praticas em seu proprio trabalho.

1.4. Estrutura

A estrutura deste trabalho de conclusdo de curso ¢ destinada a apresentar uma analise composta

pelos seguintes segmentos:

Na secdo de Revisdo da Literatura, um alicerce € estabelecido para a base deste estudo. Diversos
temas sdo abordados, incluindo uma analise das caracteristicas do Mercado de Crédito no Brasil,
discorrendo sobre aspectos da Concentracdo Bancaria, da dinidmica das Instituicdes Publicas, da
influéncia das Taxas de Juros definidas pelo Banco Central no Setor e dos impactos da Digitalizagao.
Ainda, sera feita uma revisdo da aplicagdo da abordagem Lean Startup no desenvolvimento de produtos

em grandes corporagdes, ¢ uma exploragdo do método de design centrado no usuario conhecido como
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Duplo Diamante. Esta fundamentacao teodrica permite que um entendimento mais profundo seja obtido

sobre como desenvolver produtos que atendam as necessidades do cliente de maneira eficaz.

Na parte de Metodologia, uma discussdo ¢ feita sobre os métodos que foram adotados para a
condugdo deste estudo.. Esta secdo proporciona uma visdo clara do processo seguido durante a realizagao

do trabalho.

Finalmente, na secdo de Resultados, uma apresentagdo e discussdo dos resultados obtidos sdo
fornecidas. O desenvolvimento do projeto ao longo da realizagdo do trabalho ¢ ilustrado, com destaque
para os desafios e obstaculos encontrados, assim como os aprendizados adquiridos. A fim de facilitar a
apresentagdo dos resultados, o progresso do trabalho foi separado em trés momentos. O primeiro trata da
aplicagdo da metodologia para identificagdo de uma dor de mercado e para a estruturacdo de um produto
que atenda a essa dor. Na sequéncia, o segundo discorre sobre o atingimento do Product Market Fit. E,
por fim, o terceiro momento pondera e define questdes referentes a condigdo voluvel do atingimento do
Product Market Fit, e logo apoés, trata sobre a tentativa de atingir um novo PMF. A relevancia pratica

desses resultados e a contribuicdo deles para o campo da engenharia de produgao sdo também exploradas.

Através dessa estrutura, pretende-se oferecer um fluxo logico e coerente, facilitando a
compreensdo do raciocinio do texto e o entendimento da contribui¢do deste para a aplicagdo de

metodologias enxutas no desenvolvimento de produtos em grandes instituigdes financeiras.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Nesta sec@o, foi realizada uma revisdo de literatura com o objetivo de embasar o trabalho
realizado através do campo teodrico do que se discute atualmente sobre os temas e metodologias presentes

no texto.

2.1. O mercado de crédito no Brasil

O mercado de crédito no Brasil tem passado por mudangas significativas nas ultimas décadas,
com um papel crescente das instituicdes financeiras e do governo no financiamento e na regulagdo do
setor. Essa revisdo da literatura aborda as principais caracteristicas, tendéncias e desafios do mercado de

crédito brasileiro, com énfase nos produtos financeiros e nas instituigdes envolvidas.

Ao longo da historia, a concentracdo bancaria no Brasil tem sido um fendmeno persistente. As
principais institui¢oes financeiras, entre elas Banco do Brasil, Caixa Econémica Federal, Itat Unibanco,
Bradesco e Santander, t€ém historicamente dominado a maior parte do mercado de crédito, acumulando
uma parcela significativa de depdsitos, empréstimos e ativos bancarios. De acordo com um relatorio do
Banco Central do Brasil (2019), estima-se que esses bancos tenham concentrado mais de 80% dos
empréstimos e depositos feitos em todo o pais em 2018. Esta realidade ¢ resultado de varios fatores,
incluindo o legado de uma economia historicamente inflacionaria, fusdes e aquisicdes, barreiras
regulatorias e de entrada no mercado, e economias de escala em servigos financeiros (Carvalho, 2014).A
concentracdo bancaria pode resultar em um mercado menos competitivo, com consequéncias
significativas para a eficiéncia do sistema bancario, as taxas de juros cobradas dos consumidores ¢ a
variedade de produtos financeiros oferecidos (Banco Central do Brasil, 2019). De acordo com um estudo
realizado por Joaquim, Van Doornik e Ornelas (2020) para o Banco Central, em locais com menor
concorréncia entre os bancos, os spreads s3o mais altos ¢ o volume de crédito oferecido ¢ menor. Isso
significa que onde ha maior concentracdo bancaria, o crédito ¢ menos acessivel. A menor acessibilidade
ao crédito resulta em uma redugdo na atividade econémica, podendo ser responsavel por uma economia
mais desaquecida. Os autores também apresentam um modelo simples de concorréncia bancéria,
mostrando que a semi-elasticidade da demanda por crédito ¢ uma estatistica suficiente para analisar o
efeito da concorréncia nos spreads e do efeito dos spreads no produto. Por outro lado, os autores
argumentam que um aumento do grau de concorréncia por si s6 provavelmente ndo seria capaz de
promover uma reducdo expressiva dos spreads. Eles sugerem que, para reduzir de forma sustentavel o

custo do crédito, isto €, a taxa basica de juros, definida pelo Copom, ¢ fundamental avancar em iniciativas
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que reduzam a inadimpléncia, aumentem a capacidade de recuperagdo de garantias e diminuam as

assimetrias de informagao sobre os tomadores de crédito (Joaquim; Van Doornik; Ornelas, 2020).

Nesse sentido, pode-se dizer que as taxas de juros basica da economia brasileira sdo um
componente fundamental do mercado de crédito, influenciando significativamente a acessibilidade e o
custo do crédito. Isso porque, ela tem influéncia direta no custo de capital dos bancos, ¢ devido a isso, é
condicdo sine qua non compreender o seu funcionamento para entender melhor a composi¢do de pregos
do mercado de crédito. Dito isso, sabe-se que as taxas de juros basicas sdo um componente crucial da
economia brasileira, exercendo um papel central no mercado de crédito ao influenciar consideravelmente
a acessibilidade e o custo do crédito. Devido a sua influéncia direta no custo de capital dos bancos, elas se
configuram como uma peca-chave na engrenagem do mercado de crédito. Ao longo da historia, o Brasil
se caracterizou por apresentar taxas de juros mais elevadas em comparacdo a outras economias
emergentes. Segundo Afanasieff et al. (2002), tal fendmeno ¢ fruto de um ciclo vicioso de altas taxas de
juros, impulsionado pelo alto risco associado ao investimento no pais, que ¢ agravado pela instabilidade

econdmica e incertezas politicas.

Além disso, parte desta realidade pode ser atribuida a inflagdo alta e volatil, uma caracteristica
persistente da economia brasileira (Neves et al., 2007). Tais taxas elevadas sdo frequentemente percebidas
como um prémio de risco, tendo em vista que os investidores podem enxergar o Brasil como um
investimento mais arriscado e, consequentemente, exigem um retorno mais alto para compensar essa
percepcao, aumentando o custo do capital. As implicagoes de tais taxas elevadas ressoam por toda a
economia do pais e o mercado de crédito. Elas encarecem o crédito para as empresas, podendo
desestimular investimentos e, por extensdo, retardar o crescimento econdmico. Além disso, podem
aumentar o custo do servigo da divida para o governo, potencialmente levando a um aumento da divida

publica (Neves et al., 2007).

Neste contexto, um elemento crucial para entender a dindmica do mercado de crédito ¢ da
economia brasileira € a composi¢ao do spread bancario - a diferenca entre as taxas de juros cobradas pelos
bancos em empréstimos e as taxas pagas em depositos. Influenciado por diversos fatores, incluindo o
custo de captacdo dos bancos (que ¢ diretamente impactado pela taxa basica de juros), os custos

administrativos, os impostos e a margem de lucro dos bancos (Nakane & Weintraub, 2005).
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Figura 3 - Interdependéncias de variaveis macroeconémicas no setor financeiro. Fonte: A Composi¢do do Spread

Bancario no Brasil: uma andlise com dados em painel, Nakane & Weintraub, 2005.

O estudo de Nakane e Weintraub (2005) destaca que o spread bancario brasileiro ¢ fortemente
influenciado por variaveis macroecondmicas, como a taxa de juros bésica (Selic), a inflagdo e o nivel de
atividade econdmica. O estudo também ressalta a relevancia das caracteristicas institucionais e estruturais
do sistema bancario brasileiro, como o nivel de concentragdo bancaria e a presenca de bancos publicos.
Nesse cenario, a politica monetaria surge como um elemento critico na determinagao do spread bancario.
Em situagdes de queda da taxa basica de juros, o spread bancario tende a subir, pois os bancos buscam
preservar suas margens de lucro. No entanto, este aumento pode ser mitigado se a politica monetaria levar
em consideragdo o spread, resultando em uma taxa de juros basica mais elevada, o que favorece a
expansdao do ciclo econdmico.Portanto, a composicdo do spread bancario no Brasil ¢ resultado da
interagdo de fatores macroecondmicos, institucionais e estruturais. A compreensdo desses elementos €
fundamental para a elaboragdo de politicas eficazes ¢ para entender o mecanismo de formacao de precos

no mercado de crédito brasileiro.

Pode-se dizer, entdo, que as taxas de juros elevadas podem constituir uma barreira ao acesso ao
crédito, especialmente para pequenas e médias empresas e para a populacdo de baixa renda. Barone
(2008) observa que, devido as altas taxas de juros, muitas pequenas empresas no Brasil enfrentam
dificuldades para acessar o financiamento bancario, o que pode limitar suas oportunidades de
crescimento. Lawrence Jeffrey Gitman (2002) em seu livro "Principios de Administragdo Financeira"
discute a importancia de entender os principios do funcionamento do custo de capital na formagdo dos
precos de produtos financeiros, € sua corre¢do com o cendrio macroecondmico.O relatorio de Mezzera e
Guimaraes (2003) expande essa discussdo ao ressaltar que as populagdes de baixa renda também sdo
desproporcionalmente afetadas por essas taxas, pois t€m menor acesso a produtos de crédito,

potencialmente perpetuando a desigualdade socioeconomica.
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Nesse contexto, o acesso ao crédito no Brasil apresenta uma dicotomia: apesar de o pais possuir
um sistema bancario robusto e bem desenvolvido, com diversas instituicdes financeiras oferecendo uma
variedade de produtos e servicos, o acesso ao crédito pode ser um grande desafio para muitos individuos e
empresas. Silva, Oreiro e Paula (2007) destacam que, embora o Brasil tenha um grande nimero de
instituicdes financeiras, a parcela da populacdo que efetivamente tem acesso ao crédito ¢
comparativamente pequena. Isso é especialmente problematico em areas rurais e nas regioes mais pobres

do pais, onde os servigos bancarios sdo menos acessiveis.

Por outro lado, o mercado de crédito brasileiro tem vivenciado uma significativa digitalizacao,
movimento que tem sido grandemente impulsionado pela ascensdo e crescimento das fintechs. Segundo
um estudo destacado por "Brazil Leads Bank Digitization in Latin America" (DNK Infotelecom), as
fintechs estdo desempenhando um papel cada vez mais relevante na oferta de produtos financeiros,
apresentando uma alternativa aos bancos tradicionais e criando um ambiente propicio para maior
concorréncia e inovagdo no setor. Este estudo argumenta que as fintechs t€ém o potencial de revolucionar o
mercado de crédito brasileiro, introduzindo novos modelos de negocios e tecnologias. Simultaneamente, a
variedade de produtos financeiros disponiveis ¢ a diversidade de instituigdes envolvidas também estdo em
ascensdo. Este fendmeno ¢ discutido no relatorio "A Digitalizagdo do mercado de capitais no Brasil :
tendéncias recentes" (Parana, 2017), que examina essa tendéncia no mercado de crédito brasileiro. O
estudo destaca um crescimento particularmente forte em areas como microcrédito, crédito consignado e
financiamento coletivo. O artigo "Da digitalizagdo do sistema financeiro a sua internacionalizagdo: o
caso Nubank" (Santos, 2022) mencionado anteriormente, ressalta a relevancia dessa digitalizagdo para a

inclusdo e acessibilidade financeira.

No entanto, a digitalizagdo também traz desafios. O estudo "Where is the bank that was here? The
impact of digital banks on the Brazilian market" (Marques, Freitas & Paula, 2021) destaca a necessidade
de uma regulagdo adequada do setor para garantir a estabilidade financeira, proteger os consumidores ¢

promover a concorréncia justa.

Apos a crise financeira de 2008, que abalou os mercados financeiros e minou a confianga da
populagdo no sistema bancario tradicional, surgiram diversas iniciativas para oferecer alternativas
inovadoras, o que ficou conhecido como a Revolugao Fintech (FintechLab, 2018). As fintechs, startups do
setor financeiro que combinam tecnologia e servicos financeiros, surgiram como uma resposta aos
problemas enfrentados pelo sistema bancario convencional. Essas empresas trouxeram solugdes

inovadoras, como pagamentos digitais, empréstimos peer-to-peer, gestdo financeira simplificada e
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investimentos automatizados. Com abordagens ageis e foco no cliente, as fintechs revolucionaram o
mercado financeiro, oferecendo servigos mais acessiveis, transparentes e convenientes para o0s

consumidores.

2.2.  Abordagens enxutas e desenvolvimento de produtos

A inovagdo e o desenvolvimento de produtos sdo areas criticas de estudo e pratica em todas as
industrias, fundamentais para a competitividade e o sucesso de grandes empresas no mercado global
(Cooper, 1990). Na busca por maior eficiéncia, eficacia e competitividade, as empresas se voltaram para
diversas metodologias. Duas abordagens que ganharam destaque na literatura sdo a Lean Startup,
desenvolvida por Eric Ries (2011), e o modelo Duplo Diamante do Design, proposto pelo Design Council
do Reino Unido (2005). Ambas as abordagens focam na experimentagio, feedback do usuario e melhoria
continua, e fornecem estratégias diferentes e complementares para enfrentar os desafios complexos e
multifacetados de inovacdo e desenvolvimento de produtos. Estes desafios incluem a identificagdo de
oportunidades de mercado, geracdo e selecdo de ideias, design e desenvolvimento de produtos, e
introducdo de produtos no mercado (Cooper, 1990). Ainda, ambas tém por base o principio da agilidade
no desenvolvimento, de modo que se busca realizar ciclos curtos de desenvolvimento, ter maior

proximidade com o usuario final e uma iteragdo continua de melhorias, baseadas em dados.

A abordagem Startup Enxuta, ou Lean Startup, delineada por Ries (2011), é focada na inovagao
por meio de um ciclo iterativo de construgdo, medi¢do e aprendizagem. As empresas desenvolvem um
Produto Minimo Viavel (MVP), medem seu desempenho e aprendem com os resultados, adaptando-se
com base no feedback do mercado. Ries (2017) argumenta que os principios podem ser estendidos para
organiza¢des maiores, embora a implementagdo dessas abordagens em grandes empresas possa enfrentar
desafios como resisténcia interna e conflito com a cultura e processos existentes (O'Reilly & Tushman,
2004). Por outro lado, o modelo Duplo Diamante é uma abordagem de design que se concentra em quatro
fases: Descoberta, Definigdo, Desenvolvimento e Entrega. Este modelo destaca a importancia de entender
as necessidades do usuario e iterar solugdes com base em feedback e teste, um aspecto essencial do design

thinking (Brown, 2008).

A utilizagdo da abordagem Startup Enxuta em conjunto com o modelo Duplo Diamante pode
potencializar o desenvolvimento de produtos, combinando a abordagem centrada no usuario e a
iteratividade do Duplo Diamante com o foco na eficiéncia e no aprendizado rapido da Lean Startup. Essa

combinagdo poderia ser especialmente benéfica em setores como o financeiro, onde a inovagdo centrada

29



no usudrio e a eficiéncia sdo cruciais. Sugere-se que a inovagdo e o desenvolvimento de produtos em
grandes empresas envolvem uma complexa interacdo de fatores, incluindo a estrutura e a cultura
organizacional, o entendimento das necessidades do cliente e a aplicagdo de abordagens e metodologias
adequadas. No entanto, ¢ fundamental que as organizagdes estejam conscientes das possiveis limitagdes

dessas metodologias e estejam dispostas a personaliza-las para atender as suas necessidades especificas.

2.3. Lean Startup

A abordagem Lean Startup, proposta por Eric Ries em 2011, ganhou popularidade e se tornou
uma abordagem influente no desenvolvimento de novos produtos e servigos, principalmente em startups e
empresas de tecnologia. A metodologia baseia-se em principios enxutos, design thinking e
desenvolvimento agil, com o objetivo de promover a inovagdo, reduzir o desperdicio e aumentar a

eficiéncia no processo de desenvolvimento de produtos.

Pode-se dizer que essa abordagem teve inspira¢do pelo movimento Lean Manufacturing, que se
concentra na reducao do desperdicio e na melhoria continua dos processos (Womack & Jones, 1996). Ries
(2011) aplicou esses principios ao desenvolvimento de produtos, propondo um conjunto de praticas que
permitem a criacdo de produtos inovadores com menor risco e custo. A abordagem Lean Startup enfatiza
a importancia de desenvolver um Produto Minimo Viavel (MVP), aprender com as interacdes com os

clientes e iterar rapidamente com base no feedback do mercado.

Ainda, ¢ possivel afirmar que a influéncia de Steve Blank na abordagem Lean Startup, proposta
por Eric Ries, ¢ inegavel e extensiva. Ries (2011) é explicito em atribuir o conceito central do Lean
Startup a abordagem Customer Development de Blank, conforme delineado em "The Four Steps to the
Epiphany" (Blank, 2005). O Lean Startup integra as ideias de Blank com conceitos extraidos do Lean
Manufacturing, a fim de formular uma abordagem mais completa e robusta para a criacdo e gestdo de
startups. A proposta de Ries (2011) expande a abordagem de Blank além da interacdo com os clientes
para o desenvolvimento do produto, abrangendo aspectos mais amplos do negocio, como modelo de
negocios, estratégia e estrutura organizacional. Assim, o Lean Startup emerge como uma extensio e
evolucdo das ideias de Blank, validando o seu significativo impacto na pratica e teoria do

empreendedorismo contemporaneo.

A abordagem apresenta diversos conceitos e ferramentas que auxiliam no processo de

desenvolvimento de produtos. Algumas das principais ideias incluem: 1) Produto Minimo Viavel: E uma
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versao simplificada do produto final, com recursos minimos para testar hipoteses e obter feedback dos
clientes (Ries, 2011). O MVP permite validar rapidamente as premissas de negodcios, evitando o
desenvolvimento de recursos desnecessarios; 2) Ciclo Construir-Medir-Aprender: Essa abordagem
iterativa envolve a constru¢do do MVP, medigdo de seu desempenho e aprendizado com os resultados
para aprimorar o produto (Ries, 2011). O objetivo € acelerar o processo de aprendizado e ajustar a
estratégia de negdécios com base em dados reais; 3) Validacdo de Hipoteses: A abordagem Lean Startup
enfatiza a importancia de testar hipoteses sobre o mercado, os clientes e o produto (Blank, 2013). A
validagdo de hipdteses ajuda a reduzir os riscos e garantir que o produto seja desenvolvido de acordo com

as necessidades do mercado.

O Lean Startup tem sido amplamente adotado por startups e empresas de tecnologia em todo o
mundo, e também comegou a atrair o interesse de organiza¢des maiores e mais estabelecidas, segundo
Ribeiro e Sarfati (2019) em sua pesquisa. As implicagdes praticas dessa abordagem incluem a necessidade
de criar uma cultura organizacional que valorize a aprendizagem, a experimentagdo e a adaptacao rapida
as mudancas do mercado (Ries, 2011). Pesquisas futuras podem buscar entender melhor como a
metodologia Lean Startup pode ser aplicada em diferentes contextos e industrias, além de explorar seu
potencial para gerar inovacdo disruptiva. Além disso, estudos futuros podem investigar como a Lean
Startup pode ser combinada com outras abordagens de desenvolvimento de produtos, como o design

thinking e o desenvolvimento agil, para promover a inovag@o de forma mais eficiente e eficaz.

Um exemplo notavel da aplicagdo do Lean Startup pode ser encontrado no Brasil, onde startups
tém adotado essa abordagem para desenvolver seus produtos e servigos. Em um estudo realizado por
Ribeiro e Sarfati (2019), os autores exploraram a adoc¢do da metodologia Lean Startup por startups
brasileiras. Eles descobriram que a maioria das startups brasileiras que participaram do estudo utilizou a
metodologia Lean Startup em algum grau, demonstrando a relevancia dessa abordagem no cenario de
startups brasileiro. Além disso, a metodologia Lean Startup também tem sido aplicada em outros setores,
como o de energia. Fettermann, Barbosa e¢ Calegari (2018) discutem a aplicagdo da metodologia Lean
Startup no desenvolvimento de um dispositivo para gestdo inteligente de energia. Eles usaram a
metodologia Lean Startup em conjunto com uma pesquisa de mercado para identificar os principais
atributos que um dispositivo para medir o consumo de energia deve ter para o consumidor residencial. A
pesquisa indicou que a melhor configuragdo do dispositivo inclui monitoramento central na residéncia,
acompanhamento dos dados de consumo por meio de um aplicativo e a possibilidade de acionamento
remoto. Esses estudos demonstram que a metodologia Lean Startup esta sendo aplicada por empresas em

diferentes setores e em diferentes partes do mundo. A abordagem Lean Startup, com seu foco na
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aprendizagem validada, desenvolvimento iterativo e resposta rapida as mudangas do mercado, oferece
uma estrutura eficaz para empresas que buscam inovar e se adaptar em um ambiente de negdcios em

constante mudancga.

Com a publicagao de "The Startup Way" em 2017, Ries estendeu os principios da Lean Startup
para organizagdes maiores € mais estabelecidas, incluindo empresas financeiras. De acordo com Ries
(2017), essas organizacdes podem se beneficiar da implementagdo de uma abordagem Lean para o
desenvolvimento de produtos, que lhes permite testar ideias de produtos de forma rapida e eficiente,
minimizando o risco de fracasso. Tem-se entdo que essa metodologia oferece uma abordagem inovadora
para o desenvolvimento de produtos, com foco na reducdo do desperdicio, aprendizado rapido e iteragdo

com base no feedback do mercado.

Ainda, Eric Ries prop0s o conceito de pivotagem como parte fundamental da metodologia Lean
Startup, que visa auxiliar empreendedores e empresas a desenvolverem produtos e servigos inovadores de
maneira agil e eficiente. A pivotagem refere-se a capacidade de uma empresa em mudar de direcao
estratégica quando as circunstancias exigem (Ries, 2011). Na metodologia Lean Startup, a ideia € que as
empresas devem iniciar com um "plano de negocios" flexivel, ou seja, um conjunto de hipoteses que sdao
testadas e validadas através de experimentagdo. Durante esse processo, € comum que as empresas
descubram que suas suposi¢des iniciais estavam incorretas ou que as condigdes do mercado mudaram,
exigindo uma mudanga de rumo. E nesse ponto que entra a pivotagem. Ao invés de persistir em uma
estratégia que se mostra inviavel ou que ndo atende as necessidades dos clientes, a empresa realiza uma
mudanga de diregdo estratégica para explorar outras oportunidades ou abordagens. Essa mudanca pode
envolver alteracdes no produto, no modelo de negdcios, no publico-alvo, nas parcerias, entre outros
aspectos. O objetivo da pivotagem ¢é permitir que a empresa aprenda rapidamente com o feedback do
mercado e adapte-se as mudangas, evitando o desperdicio de recursos em ideias que ndo tém potencial de
sucesso. Ao adotar uma abordagem de pivotagem, as empresas podem reduzir o risco de fracasso e
aumentar suas chances de encontrar um modelo de negdcios viavel e escalével. E importante ressaltar que
a pivotagem ndo ¢ uma mudancga aleatoria ou baseada em intui¢do, mas sim uma decisdo fundamentada
em dados e aprendizados adquiridos por meio de experimentagdo e feedback dos clientes. Ela permite que

as empresas sejam ageis e se adaptem rapidamente as demandas do mercado em constante evolugao.

Em seu livro, Ries (2011) define 10 tipos diferentes de pivots que podem ser feitos. Cada tipo
representa uma mudanga em uma parte diferente do modelo de negodcios, que pode ser observado na

tabela a seguir.
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Tabela 1 - Tipos de pivotagem. Fonte: Eric Ries “A Startup Enxuta”, elaboragdo do autor.

Tipo de Pivot

Descri¢cao

Pivot de Zoom In

O que antes era considerado um tinico recurso em um produto, se torna o produto inteiro.

Pivot de Zoom Out

O que anteriormente era considerado o produto inteiro, agora se torna um tnico recurso de
um produto muito maior.

Pivot de Segmento de Clientes

Quando a empresa percebe que o produto ¢ uma boa solugdo para um tipo de cliente
diferente.

Pivot de Necessidade do Cliente

Este tipo de pivot ¢ comum quando a empresa descobre que o problema que estava
tentando resolver para um segmento de clientes ndo era muito importante, porém eles
descobrem um problema relacionado que ¢ importante e que a empresa pode resolver com
o seu know-how.

Pivot de Plataforma

Quando a empresa muda de aplicacdo para plataforma, ou vice-versa. Muitas vezes, os
produtos comecam como uma Unica aplicag@o e depois se transformam em uma
plataforma.

Pivot de Modelo de Negocios

Muda a forma como a empresa gera receita. Por exemplo, de um modelo premium para um
modelo de assinatura.

Pivot de Canal de Vendas

Este pivot ¢ a forma de entregar um produto para o cliente, que pode ser uma loja fisica,
internet, via terceiros ou venda direta.

Pivot de Tecnologia

Quando uma nova tecnologia pode fornecer um produto superior ao atual.

Pivot de Arquitetura de Valor

Nesse pivot, a empresa muda de uma arquitetura de valor alta para uma de baixa ou
vice-versa. Por exemplo, de venda de produtos para venda de servigos.

Pivot de Motor de Crescimento

As startups tém trés motores de crescimento - o viral, 0 pegajoso ¢ o pago. Em um pivot de
motor de crescimento, a empresa muda sua estratégia de crescimento para buscar um
crescimento mais acelerado.

Pode-se dizer, entdo, que a pivotagem proposta por Eric Ries é um conceito-chave da
metodologia Lean Startup, que consiste em mudar de diregdo estratégica de forma agil e fundamentada,
com o objetivo de encontrar um modelo de negocios vidvel e escalavel, aprendendo com o feedback do

mercado e evitando o desperdicio de recursos em ideias que nao t€m potencial de sucesso.

2.4. Duplo diamante do design

O modelo Duplo Diamante do Design ¢ uma metodologia visual disseminada pelo Design
Council do Reino Unido em 2005 Design Council. (2005), que busca descrever o processo de design em

quatro fases distintas: Descobrir, Definir, Desenvolver e Entregar. Este modelo tem sido amplamente
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adotado em varias industrias e campos do design, como design de produto, design de servigos e design de
experiéncia do usuario. O modelo representa o processo de design como dois diamantes conectados,
representando a convergéncia e a divergéncia das ideias em cada fase do processo. As quatro fases do
modelo sdo: 1) Discover: Esta fase envolve a exploragdo e a pesquisa do problema, buscando entender as
necessidades, desejos e comportamentos dos usudrios. A fase de Discover ¢é caracterizada pela
divergéncia de ideias, coleta de informacdes e geracdo de insights; 2) Define : A fase de Define busca
sintetizar os insights gerados na fase de Define , identificando padrdes e oportunidades. Nesta fase, o
problema ¢ claramente definido e delimitado, estabelecendo um foco para as etapas subsequentes do
processo de design; 3) Desenvolvimento: Com um problema claramente definido, a fase de
Desenvolvimento a geragdo de solugdes ¢ ideias para resolver o problema identificado. Esta fase ¢
caracterizada pela divergéncia de ideias, permitindo a exploracdo de varias solucdes e abordagens; 4)
Prototipo e Entrega: A fase final, Protétipo e Entrega, envolve a selegdo e refinamento das solugdes
geradas na fase de Desenvolvimento. As solucdes sdo avaliadas e aprimoradas com base em critérios

estabelecidos, e a solucdo final ¢ implementada e entregue ao usuario (Figura 4).

DESIGN
PRINCIPLES
1. Be Peopla Centred

2. Communicata (Visually & Inclusively)
“._ 3. Collaborate & Co-Create

4. Hterate, hterate, hterate

CHALLENGE

METHODS
BANK

Explore, Shape, Build

Figura 4 - Duplo Diamante do Design. Fonte: e-disciplinas USP, disciplina PRO 3582 - Projeto Integrado de Sistemas de
Produgdo.

Essas fases formam a estrutura de um "duplo diamante", que € um retrato visual do processo de
design que alterna entre fases de expansdo do pensamento (explorar mais amplamente, divergir, perguntar
"por que?" e "por que ndo?") e fases de redugdo do pensamento (sintetizar informagdes, convergir, fazer

escolhas).
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O modelo tem sido aplicado em diversos campos e industrias, incluindo design de produto, design
de servigos, na area da saude e design de experiéncia do usuario. Por exemplo, um estudo recente de Kim
e Song (2023) utilizou o modelo Double Diamond para analisar o conceito de "rede de seguranca de
saude" durante a pandemia. A metodologia tem sido utilizada tanto por designers profissionais quanto por
estudantes e pesquisadores, sendo adaptada as necessidades especificas de cada contexto
(Johansson-Skoldberg, Woodilla, & Cetinkaya, 2013). Em projetos de design de produto, o modelo Duplo
Diamante tem sido usado para orientar o desenvolvimento de novos produtos desde a fase de pesquisa e
concepgdo até a entrega do produto final. No design de servigos, a metodologia tem sido aplicada para
melhorar a qualidade ¢ a eficiéncia dos servigos prestados. No campo do design de experiéncia do
usuario, o Duplo Diamante tem sido utilizado para desenvolver interfaces e interagdes mais eficientes ¢

agradaveis para os usudarios (Hassenzahl & Tractinsky, 2006).

Pode-se entender o modelo como uma vertente do Design Thinking. O design thinking ¢ uma
abordagem centrada no ser cliente e que busca solucionar problemas complexos por meio de um processo
criativo e iterativo. Ele pode ser utilizado para explorar solu¢des inovadoras e gerar ideias que atendam as
necessidades dos usuarios, ¢ ¢ fundamentado em trés principios principais: empatia, experimentagdo ¢
colaboracdo (Brown, 2008). A empatia envolve a compreensdo profunda das necessidades, desejos e
perspectivas dos usuarios, o que € essencial para identificar problemas e oportunidades de melhoria. A
experimentagdo envolve a geracdo e teste de ideias, permitindo a exploragdo de varias solugdes e a
identificagdo das mais eficazes e viaveis. Por fim, a colaboragdo envolve o trabalho conjunto de
profissionais de diferentes disciplinas e perspectivas, 0 que enriquece o processo criativo € aumenta a

qualidade das solugdes geradas.

O processo geralmente ¢ dividido em cinco etapas: descoberta, interpretagdo, ideacao,
experimentagdo e evolugdo (Brown, 2008). Na fase de descoberta, busca-se entender o contexto do
problema. Na etapa de interpretagdo, analisam-se os dados coletados e identificam padrdes e insights.
Durante a ideacdo, ideias sdo geradas e solugGes possiveis para o problema identificado. A etapa de
experimentagdo envolve a criacdo de prototipos e o teste das solugdes geradas, enquanto a etapa de

evolugdo envolve a analise dos resultados e o aprimoramento das solugdes.

2.4.1. Descoberta

Na fase de Descoberta do Duplo Diamante do Design, a pesquisa secundaria ¢ uma ferramenta

crucial. Ela estabelece o contexto e o conhecimento necessarios para abordar o problema, facilitando a
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identificacdo de oportunidades e desafios a serem explorados (Stickdorn e Schneider, 2011). A pesquisa
secundaria ajuda a compreender o cenario do setor e as preferéncias do usuério, sendo vital para a
formulacao de hipdteses e o desenvolvimento do produto (Kumar, 2019). Em suma, a pesquisa secundaria
fornece uma base solida de conhecimento, permitindo aos designers identificar oportunidades e desafios,
e direciona o desenvolvimento subsequente do produto ou servico. Em suma, a pesquisa secundaria ¢ uma
etapa essencial no processo do Duplo Diamante do Design, pois fornece uma base s6lida de conhecimento

sobre o problema e o contexto em que ele se insere.

Por outro lado, a pesquisa primaria se apresenta como peca essencial na metodologia, permitindo
a coleta de informacdes e insights diretamente dos usuarios e do ambiente onde o problema esta inserido.
A pesquisa primaria ¢ essencial no Duplo Diamante do Design, permitindo a coleta de insights
diretamente dos usuarios (IDEO, 2015). Combinada com a pesquisa secundaria, ela proporciona uma base
solida para o desenvolvimento de solugdes inovadoras e eficazes. A pesquisa primaria revela insights
valiosos sobre as necessidades e comportamentos dos usudrios, contribuindo para a empatia e
compreensdo dos usudrios. Em resumo, ela desempenha um papel crucial no desenvolvimento de
produtos financeiros inovadores e centrados no usuario, garantindo que os designers compreendam
profundamente as necessidades e comportamentos dos usuarios. Entre as técnicas de pesquisa primaria

mais comuns estdo as entrevistas, observacdes e vivéncias (IDEO, 2015).

Neste ambito, as entrevistas s@o uma técnica de pesquisa amplamente utilizada para coletar
informagdes detalhadas sobre as experiéncias, percepcdes e opinides dos usudrios em relacdo a um
determinado problema ou contexto (Kumar, 2019). Elas fornecem insights valiosos sobre as demandas do
mercado e complementam os dados quantitativos (Cooper, Reimann, & Cronin, 2007). Uma abordagem
interessante para a realizagao de entrevistas ¢ apresentada no livro "The Mom Test" de Fitzpatrick (2013).
Nessa obra, o autor compartilha estratégias eficazes para conduzir entrevistas de maneira produtiva,
ajudando os pesquisadores a obter informagdes genuinas dos entrevistados, mesmo quando estes estdo
relutantes em fornecer feedback honesto. O livro oferece insights valiosos sobre como formular perguntas

eficazes, evitar armadilhas de confirmagao e obter dados confiaveis e relevantes por meio das entrevistas.

Nessa linha, as observagdes sdo uma técnica de pesquisa primaria que permite estudar o
comportamento dos usudrios e suas interacdes com o ambiente (IDEO, 2015). No desenvolvimento de
produtos financeiros, as observagdes sdo Uteis para analisar a interagdo dos clientes com as plataformas
digitais e fisicas das institui¢des financeiras (Kumar, 2019). Essa técnica traz perspectivas valiosas e

ideias para o desenvolvimento de produtos (Cooper, Reimann, & Cronin, 2007).
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Por fim,, as vivéncias s30 uma etapa que envolve a participacdo direta no ambiente e nas
atividades dos usudrios, permitindo compreender suas necessidades e experiéncias de forma mais
profunda (IDEO, 2015). No desenvolvimento de produtos financeiros, as vivéncias podem incluir a
abertura de contas, solicitagdo de empréstimos e uso de plataformas financeiras para identificar areas de
melhoria e inova¢dao (Kumar, 2019). Essa abordagem cria empatia e enfrenta os desafios e oportunidades

da jornada do usuario.

2.4.2. Definicao

A definicdo, ou sintese, ¢ uma etapa crucial na metodologia Duplo Diamante do Design, pois visa
integrar os insights obtidos durante a pesquisa primaria e secundaria e traduzi-los em uma base solida

para a etapa de criacdo de solugdes.

Diagrama de afinidades

O diagrama de afinidades, também conhecido como método KJ em homenagem ao seu criador
Jiro Kawakita, ¢ uma ferramenta visual usada na fase de sintese do Duplo Diamante do Design. ssa
técnica tem como objetivo organizar e agrupar grandes quantidades de dados e informagdes coletadas
durante a fase de pesquisa, facilitando a identificagdo de padrdes, tendéncias e conexdes que podem ndo
ser Obvias a primeira vista (Scupin, 1997). Essa técnica ajuda na tomada de decisdes e priorizagdo de
tarefas, além de promover a comunica¢do efetiva entre a equipe de design. Esse diagrama ¢
particularmente util quando se lida com informagdes complexas e ambiguas, pois facilita a tomada de
decisdes e a priorizagdo de tarefas na fase seguinte do processo de design. Em suma, o diagrama de

afinidades ¢ uma ferramenta valiosa para analisar dados e criar solugdes centradas no usuario.

Mapa de empatia

O mapa de empatia ¢ uma ferramenta relevante no desenvolvimento de personas, conforme
discutido por Ferreira, Silva, Oliveira e Conte (2015) em "Designing Personas with Empathy Map". Ele
permite explorar as dimensoes emocionais dos usudrios, além das necessidades funcionais. Ao integrar
informagdes emocionais, os designers podem criar solugdes mais eficazes e envolventes. O estudo
apresenta um processo passo a passo para criar personas usando o mapa de empatia, enfatizando a

importancia de pesquisas qualitativas. Conclui-se que o mapa de empatia ¢ valioso para compreender as
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necessidades e motivagdes dos usudrios, recomendando a atualizacdo continua das personas durante o

processo de design.

Job Story

O livro "The Lean Startup" de Eric Ries (2011) aborda a aplicagdo do pensamento enxuto (lean
thinking) no contexto de startups e empreendedorismo. Embora o livro ndo se concentre exclusivamente
em job stories, Ries destaca a importancia de compreender os problemas reais dos usuarios e criar
solugdes que atendam a esses problemas de forma eficaz. No contexto do job story, o foco estd em
identificar o trabalho que os usudrios estdo tentando realizar, os motivos por tras desse trabalho e as
condigdes em que eles estdo realizando esse trabalho. O conceito de job story envolve a descri¢do de uma
situacdo especifica, incluindo o contexto, as motivagdes e as acdes dos usuarios. Dessa forma, pode-se

criar solugdes centradas nas necessidades e nos desejos dos usuarios.

Personas

As personas sdao representagdes ficticias de usudrios com caracteristicas e necessidades
semelhantes (Cooper, Reimann, & Cronin, 2007). Elas sdo criadas durante a fase de sintese do Duplo
Diamante do Design com base nos dados coletados na pesquisa primdria e secundéaria. As personas
lembram as necessidades dos usuarios e facilitam a empatia e a criagdo de solug¢des centradas no cliente.
Mikkelsen e Lee (2000) destacam a importancia de considerar as personas em todas as fases do processo
de design, garantindo que as solugdes propostas sejam relevantes e atendam as necessidades dos usuarios.
Elas também auxiliam na comunicagdo, direcionamento e tomada de decisoes dentro da equipe de projeto.
Elas sdo essenciais em todas as fases do processo de design para garantir solugdes relevantes e atender as

necessidades dos usuarios.

Cooper, Reimann, e Cronin (2007) descrevem os passos para a criacdo de personas, que inclue,
em primeiro lugar, a criacdo de personas comeg¢a com a coleta de dados. Essa etapa basicamente envolve
reunir informagdes dos usudrios por meio de pesquisas, entrevistas, observagdes e outras técnicas de
pesquisa. Apds a coleta dos dados, ¢ necessario identificar padrdes e caracteristicas comuns entre os
usuarios, analisando cuidadosamente as informacdes obtidas. Com base nos padrdes identificados, os

arquétipos de usuarios sdo criados, representando grupos de usuarios com necessidades e comportamentos

semelhantes.
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Jornada do cliente

A criagdo da jornada do usuario é uma ferramenta importante que pode contribuir para a etapa de
sintese do Duplo Diamante do Design. Ela envolve coletar e analisar dados da pesquisa para identificar
pontos de contato criticos, oportunidades de melhoria e areas de atrito na interagdo do usudario (Scupin,
1997; Rosenbaum et al., 2017). O mapeamento da jornada permite insights para melhorar a experiéncia
do usudrio e garantir que as solucdes atendam as suas necessidades em todas as etapas (Stickdorn &

Schneider, 2011). Isso também revela lacunas a serem abordadas na criagao das solugdes.

3WIH

O método "3WI1H" é uma ferramenta de planejamento estratégico amplamente utilizada que
consiste em responder as perguntas "What?" (O que?), "Why?" (Por que?), "Where?" (Onde?) e "How?"
(Como?) (Kerzner, 2017). Sua utilidade e aplicabilidade abrangem diversos contextos, incluindo o
desenvolvimento de produtos em instituigdes financeiras. Esse método ¢ essencial para garantir a
consideracdo abrangente de aspectos em projetos e problemas (Kerzner, 2017). Além disso, é usado na
resolugdo de problemas e melhoria de processos, permitindo identificar as causas raiz e desenvolver
solugoes eficazes (Liker, 2004). Em seu livro, "The Toyota Way", Liker (2004) discute a importancia de
fazer perguntas diretas como "O que?" e "Por que?" ao investigar problemas e buscar solu¢des em um
ambiente de manufatura Lean. Este mesmo principio pode ser aplicado ao setor financeiro, onde questdes

claras e diretas podem ajudar a identificar as causas raiz dos problemas e a desenvolver solucdes eficazes.

How Might we...?

A técnica "How Might We" (HMW) ¢é amplamente utilizada no design thinking e Lean Startup
para promover a inovagdo e o pensamento criativo.A técnica HMW tem suas raizes na empresa de design
IDEO, ¢ conhecida por fazer perguntas que estimulam a geragdo de ideias (Kelley, 2001). Eric Ries, em
"The Lean Startup" (2011), destaca a importancia de abordagens semelhantes, com foco no aprendizado
validado e na visao centrada no cliente. Em resumo, a técnica HMW ¢ valiosa para promover a inovagao

em diversos contextos.

Point of View

A ferramenta de criagdo do Point of View (POV) é relevante pois fornece uma declaragdo concisa

que resume o problema central que o projeto de design pretende abordar, bem como a oportunidade de
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melhoria identificada a partir dos insights coletados durante a fase de pesquisa (IDEO, 2015). Ele ¢
formulado com base nas etapas anteriores, como o diagrama de afinidades, personas e jornada do usuario
(Vianna et al., 2012). O POV ajuda a manter o foco no problema e a criar solugdes inovadoras e eficazes
(IDEO, 2015). Um POV claro, conciso e especifico destaca os desafios e oportunidades identificados
(IDEO, 2015). Ele serve como ponto de partida para a criacdo de solugdes e como uma referéncia ao
longo do processo de design (Vianna et al., 2012). O POV também comunica o objetivo do projeto a

outras partes interessadas (Vianna et al., 2012).

Em resumo, o POV ¢ uma declaragdo que resume o problema e a oportunidade de melhoria,
garantindo solugdes alinhadas as necessidades dos usudrios (IDEO, 2015). Sua criagdo € crucial para

manter o foco e comunicar o objetivo do projeto (Vianna et al., 2012).

2.4.3. Elaboracao

A etapa de elaboragdo no modelo Duplo Diamante ocorre logo apds a fase de Defini¢do e envolve
a geracdo de ideias e solucdes para abordar os desafios e oportunidades identificados durante a pesquisa e
sintese. Na medida em que esse modelo se insere no cenario do Design Thinking, tem-se entdo a

aplicacdo de ferramentas dessa linha na abordagem estudada.

Na fase de elaboragdo, tem-se uma abertura vasta para a possibilidade de técnicas ¢ métodos que
se pode aplicar para desenvolver as ideias a partir do ponto de vista definido no POV. Dentre elas, tem-se
o brainstorming. O brainstorming ¢ uma técnica amplamente utilizada para gerar uma grande quantidade
de ideias em um curto periodo de tempo (Osborn, 1953). Durante a sessdo, os membros da equipe sdo
encorajados a compartilhar suas ideias livremente, sem julgamento ou critica, a fim de promover a
criatividade e a colaboracdo. Ao explorar varias perspectivas e possibilidades, os designers podem
identificar solugcdes inovadoras e centradas no usudrio que podem ndo ter sido consideradas

anteriormente.

Uma vez que uma série de ideias tenha sido gerada, a proxima etapa ¢ selecionar as ideias mais
promissoras para avangar no processo de desenvolvimento (Brown, 2008). A selecdo de ideias pode
envolver a avaliagdo de cada ideia com base em critérios como viabilidade, relevancia, originalidade e
impacto potencial. Ao priorizar as ideias com maior potencial de sucesso, os designers podem garantir

que seu tempo e recursos sejam investidos nas solu¢des mais eficazes e apropriadas.
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Apobs a selecdo das ideias, passa-se para o desenvolvimento de conceitos, que envolve a
transformagdo das ideias selecionadas em solugdes mais concretas e detalhadas (Cross, 2008). Isso pode
incluir a criagdo de esbogos, storyboards, cenarios ou outros artefatos visuais que ajudem a comunicar e
refinar a solugdo proposta. O desenvolvimento de conceitos permite que os designers aprofundem sua
compreensdo do problema e explorem varias possibilidades antes de passar para a fase de prototipagem e

teste. Nessa linha, existem ferramentas que podem auxiliar neste processo, que serdo exploradas a seguir.

Lean Canvas

Lean Canvas, introduzido por Ash Maurya (2012), ¢ uma adaptagdo do Business Model Canvas
de Alexander Osterwalder, focado em startups. Dividido em nove partes, permite uma abordagem agil e
enxuta no planejamento de negdcios, priorizando aprendizado rapido e iteragdo (Maurya, 2012). O
conceito de Lean Startup, popularizado por Ries (2011), enfatiza o desenvolvimento MVP e iteragdo com
base nos feedbacks do mercado. O Lean Canvas ¢ uma ferramenta do movimento Lean aplicada além da

manufatura (Ries, 2011).

Value proposition canvas

O Value Proposition Canvas (VPC) desenvolvido por Osterwalder et al. (2014) ¢ uma ferramenta
visual para desenvolver a proposta de valor de um produto ou servigo. Ele consiste em perfil do cliente
(tarefas, dores e ganhos) e proposta de valor (produtos, aliviadores de dor e criadores de ganho). O VPC
ajuda a entender as necessidades dos clientes, criar solugdes relevantes e identificar oportunidades de

inovacao (Osterwalder et al., 2014).

As tarefas do cliente representam os trabalhos que os clientes estdo tentando realizar, os
problemas que estdo enfrentando e as necessidades que estdo tentando satisfazer (Osterwalder et al.,
2014). As dores sdo as dificuldades, frustragdes e riscos que os clientes enfrentam ao tentar realizar suas
tarefas, enquanto os ganhos representam os resultados desejados e beneficios que os clientes esperam
obter. A proposta de valor, por outro lado, consiste em produtos e servigos, aliviadores de dor e criadores
de ganho. Os produtos e servigos representam a oferta que a empresa propde para ajudar os clientes a
realizar suas tarefas, aliviar suas dores e criar ganhos (Osterwalder et al., 2014). Os aliviadores de dor sdo
as solugdes que a empresa oferece para resolver os problemas e frustragdes dos clientes, enquanto os
criadores de ganho fornecem beneficios adicionais que aumentam a satisfacdo do cliente e o valor

percebido.
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2.4.4. Prototipacao

A prototipacdo ¢ crucial no ciclo de desenvolvimento de produtos, permitindo a criagdo de
modelos experimentais para testar hipoteses e aprender com o feedback dos usuarios. Ries (2011) destaca
sua importidncia no Lean Startup, promovendo o aprendizado validado e a mitigagdo de riscos,
enfatizando que os empreendedores devem buscar um aprendizado validado por meio de experimentacao
e feedback continuo dos usudrios.. A prototipacao € essencial para validar ideias, identificar melhorias e
aprimorar a experiéncia do usuario, aumentando as chances de sucesso do produto. Ela desempenha um

papel fundamental no Duplo Diamante, impulsionando o desenvolvimento 4gil de novos produtos.

Algumas técnicas podem ser aproveitadas para usufruir da melhor forma da etapa de

prototipagao:

Sketching

O '"sketching" ¢ uma ferramenta essencial no desenvolvimento enxuto e na prototipagdo,
permitindo expressar ideias, identificar problemas e solu¢des, e comunicar conceitos de forma rapida e
econdmica. No Lean Startup, o "sketching" desempenha um papel crucial no processo de aprendizado
validado, permitindo a geracdo e comunicagdo agil de ideias para experimentagdo e ajustes baseados no
feedback (Ries, 2011). Além disso, o "sketching" é especialmente util na fase de "Build", no ciclo
"Build-Measure-Learn", do Lean Startup, auxiliando na criacdo de um MVP e na escolha da versdao mais
adequada para testar as hipoteses do negocio (Blank, 2013; Maurya, 2012). Essa técnica pode ser aplicada
de forma eficaz no desenvolvimento de produtos em institui¢des financeiras, ajudando a enfrentar a

complexidade e a incerteza inerentes a esse contexto (Maurya, 2012).

Mockup

O "mockup" é uma técnica valiosa tanto no Lean Startup quanto no Duplo Diamante. No Lean
Startup, o mockup é um tipo de MVP que ajuda a validar hipdteses e obter feedback rapido dos usuérios
(Ries, 2011). No Duplo Diamante, o mockup desempenha um papel essencial na fase de desenvolvimento,
permitindo a visualizacdo e iteragdo das ideias (Kimbell, 2011). Em institui¢des financeiras, os mockups
sdo utilizados para testar a aceitacdo e a funcionalidade de novos produtos (Maurya, 2012). Essa

abordagem permite economizar recursos e garantir a eficicia das solugdes propostas.

Magico de Oz
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A técnica "Magico de Oz" ¢ utilizada tanto no Lean Startup quanto no Duplo Diamante para
testar a viabilidade de um produto ou servico. Bland e Osterwalder (2019), em "Testing Business Ideas: A
Field Guide for Rapid Experimentation", afirmam que essa abordagem permite testar ideias de negocios
com investimento minimo, obtendo feedback valioso dos usuarios. Ries (2011) relaciona o Magico de Oz
ao conceito de MVP, permitindo aprender sobre os clientes sem construir a solugdo completa. No contexto
das instituigoes financeiras, Tom e¢ Tom (2016) destacam sua utilidade para testar novos produtos de

forma econdmica e rapida.

Svendsen (2016), em seu livro "Lean UX: Applying Lean Principles to Improve User
Experience", apresenta o Magico de Oz como uma técnica de prototipagdo rapida que permite validar
hipoteses de design antes de fazer investimentos significativos na implementacdo de uma solugdo. Essa
abordagem ¢ consistente com a fase de definicdo da metodologia do Duplo Diamante, onde a equipe de
design busca entender o problema em profundidade, através de uma série de experimentos rapidos, a fim

de delinear a solu¢do mais apropriada.

No caso das instituicdes financeiras, Tom e Tom (2016) em "The Lean Product Playbook"
destacam que o uso de experimentos do tipo Magico de Oz podem permitir que essas organizacdes testem
novos produtos ou servigos de maneira rapida e econdmica. Isso é especialmente relevante no ambiente
financeiro, onde o desenvolvimento de novos produtos pode envolver custos significativos e

regulamentacdes rigidas.

Ficha teste

A ficha de teste, também conhecida como "Test Card", ¢ uma ferramenta importante e que pode
ser usada na fase de elaboracdo do Duplo Diamante do Design (Osterwalder et al., 2014). Ela permite
planejar e executar experimentos para validar ou refutar as hipdteses do projeto. Composta por hipdtese,
experimento e critério de avaliagdo, a ficha de teste auxilia a equipe de design a aprender e minimizar
riscos no desenvolvimento de produtos (Osterwalder et al., 2014). No contexto de produtos financeiros,
ela pode ajudar a identificar o que funciona na proposta de valor, como preferéncias de interface do
usuario, por meio de testes e prototipos (Osterwalder et al., 2014). Assim, a ficha de teste é uma

ferramenta valiosa no processo de elabora¢do do Duplo Diamante do Design.

Alinhado a tudo o que foi mencionado no item anterior, a ficha de teste ¢ uma ferramenta eficaz

para minimizar o risco e a incerteza no desenvolvimento de produtos, permitindo que a equipe de design
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valide as hipdteses antes de investir recursos significativos na construgdo do produto final. Como tal, ela ¢
uma adi¢do valiosa ao arsenal de ferramentas de design thinking na fase de elaboracdo do Duplo

Diamante do Design.
Produto Minimo Vidavel (MVP)

O Produto Minimo Vidvel (MVP - Minimum Viable Product), dentro do processo de prototipacao
do modelo de Duplo Diamante do design, € um conceito central na metodologia Lean Startup, introduzido
por Eric Ries em 2011. E definido como a versdo mais simples de um produto que pode ser langada para o
mercado, com a menor quantidade de recursos, mas que ainda assim oferece valor suficiente para que os
clientes estejam dispostos a usa-lo ou comprar. O MVP é uma ferramenta poderosa para validar hipoteses
sobre um produto ou servigo, evitando o desenvolvimento de funcionalidades desnecessarias e
economizando tempo e recursos. De acordo com Ries (2011), o principal objetivo do MVP ¢ iniciar o
processo de aprendizado o mais rapido possivel, coletando o méximo de informacdes validadas sobre os
clientes com o minimo de esfor¢o. A ideia ¢ criar uma versdo inicial do produto que possa ser testada no
mercado para verificar se as suposi¢oes sobre as necessidades e desejos dos clientes estdo corretas. Se os
clientes responderem positivamente ao MVP, entdo a empresa pode continuar a desenvolver o produto
com confianga. Se a resposta for negativa, a empresa pode usar o feedback dos clientes para fazer ajustes

ou pivotar para uma nova direcao.

O MVP ¢ uma ferramenta para aprendizado e experimenta¢do. Em vez de gastar muito tempo e
recursos construindo um produto completo com todas as funcionalidades planejadas, a empresa cria um
MVP ¢ o langa para o mercado o mais rapido possivel. Isso permite que a empresa teste suas hipoteses de
negoécio e aprenda sobre seus clientes com experiéncia real do mercado, em vez de suposigdes ou
pesquisas de mercado. Além disso, 0 MVP também ¢ um meio eficaz de gerenciar riscos. Langar um
MVP antes de um produto completo reduz o risco de falha, ja que a empresa pode validar suas hipoteses e

ajustar o produto com base no feedback dos clientes antes de fazer um investimento significativo.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo visa detalhar e clarificar o método aplicado na execugdo do trabalho em analise.
Conforme delineado nas se¢des anteriores, a questdo a ser resolvida pode ser sintetizada como: “Como
aproveitar abordagens como o Lean Startup e ideias de Design Thinking para desenvolver produtos em
uma instituicdo financeira?”. A solucdo desse desafio, conforme fundamentado na revisdo bibliografica,
implica o desenvolvimento de produtos em um ambiente notadamente complexo, repleto de variaveis e
peculiaridades. A abordagem proposta por Ries, preconiza a redugdo de desperdicios, aprendizagem
acelerada e iteragdo rapida com base em feedback do mercado. Esses principios sdo aplicados ao
desenvolvimento de produtos através de praticas como o desenvolvimento de um Produto Minimo Viavel
(MVP), a valida¢do de hipoteses de mercado e o Ciclo Construir-Medir-Aprender. Apesar de ter se
originado no ambiente das startups de tecnologia, Ries (2017) argumenta em "The Startup Way" que essa
abordagem pode ser adotada por organiza¢des mais estabelecidas, incluindo institui¢des financeiras. Por
outro lado, o modelo Duplo Diamante do Design, estrutura o processo em quatro fases: Descobrir,
Definir, Desenvolver e Entregar. Em cada uma dessas fases, ocorre a divergéncia e a convergéncia de
ideias, permitindo a exploracdo ampla de solucdes e a posterior selecdo das mais promissoras (Design

Council, 2005).

A implementagdo conjunta das ideias dessas duas abordagens pode trazer beneficios
significativos para grandes empresas e instituicdes financeiras. O Duplo Diamante permite que se
compreenda melhor as necessidades ¢ os desejos de seus usuarios, defina claramente os problemas que
precisam ser resolvidos e explorem uma gama ampla de solug¢des possiveis. E a Lean Startup pode ajudar
a testar rapidamente suas ideias de produtos, minimizando o risco de fracasso e permitindo um ciclo

rapido de aprendizado e iteragao.

Este trabalho foi realizado em uma institui¢do financeira na area de Novos Negocios, que €
responsavel por investigar novos mercados e criar produtos focados no cliente. Apds identificar a
necessidade de acesso facilitado ao crédito para pequenas empresas que vendem em marketplaces, com
base em pesquisas de mercado realizadas pela area de Novos Negdcios, foi necessario validar e alinhar
essa demanda com a Vice-Presidéncia de Inovagdo e Tecnologia. Isso permitiu dar continuidade ao

projeto, garantindo que as atividades estivessem alinhadas com a estratégia organizacional.

Para isso, foi apresentada a dor de mercado, a oportunidade identificada e a proposta para sanar

essa dor. O projeto foi aprovado pela vice-presidéncia e a partir dai, o diretor de Novos Negodcios ficou

45



responsavel por montar a equipe de gestdo do projeto. O primeiro membro foi um product manager,
superior do autor, que ja trabalhava na area de Novos Negocios liderando projetos semelhantes e foi
designado para esse projeto. Em seguida, um product owner da area foi designado para cuidar do projeto.
Além disso, um lider técnico (tech-lead) também foi designado, e dois meses depois, apos a aprovagdo do
orcamento, o autor, que ja trabalhava no banco na area de projetos, foi contratado como estagiario dessa
equipe. Considerando o tamanho reduzido da equipe, foi acordado que as responsabilidades ainda ndo
estariam totalmente definidas. Isso significa que, embora cada membro tenha responsabilidades
especificas, como o lider técnico envolvendo-se mais com questdes de tecnologia, todos os membros da

equipe poderiam desempenhar qualquer tipo de tarefa que fosse necessaria.

3.1. Descoberta

Pesquisa secunddria

A delimitacdo precisa do problema e seu contexto foram fundamentais neste projeto de melhoria
de acesso ao crédito para pequenas empresas em marketplaces. A pesquisa secundaria foi realizada para
entender o cendrio das pequenas empresas no Brasil, seu relacionamento com o mercado de crédito e os
marketplaces. Os resultados foram validados e detalhados em colaboragdo com a equipe de novos
negocios e alinhados com o vice-presidente de inovagdo e tecnologia. Essa pesquisa permitiu uma
compreensdo aprofundada do problema e forneceu uma base solida para o desenvolvimento de solu¢des

eficazes.

Pesquisa primdria

Apobs a validagdo da pesquisa secundaria, a equipe de novos negocios estabeleceu uma
metodologia para a pesquisa primaria, coletando dados por meio de entrevistas com empresas presentes
em grandes marketplaces brasileiros como Lojas Americanas, Magazine Luiza, Mercado Livre, Kabum.
As entrevistas foram conduzidas virtualmente e registradas de acordo com as preferéncias dos membros
da equipe. O roteiro das entrevistas abordava questdes cruciais e foi aprimorado ao longo do processo.
Consistia em seis sec¢des, comegando por topicos mais simples e facilmente respondiveis, como
informag¢des sobre a empresa, tempo de atuagdo no mercado, canais de venda e area de atuacgdo.
Gradualmente, o roteiro se aprofundava em questdes relacionadas ao crédito e a produtos financeiros,
incluindo experiéncias passadas com crédito, necessidades e preferéncias, conhecimento sobre produtos

financeiros digitais, impacto do crédito no negocio, e finalmente um espago para sugestoes e feedbacks. A
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analise das respostas identificou padrdes e contribuiu para a compreensao do problema e a definicdo do
usuario potencial do produto. A versdo final do roteiro, validada pelo gerente de produto e utilizada nas

entrevistas, foi a seguinte:

113

Introducao:
Apresente-se e explique o proposito da entrevista. Assegure o entrevistado de que as informagdes compartilhadas serdo tratadas
com confidencialidade. Pega permissdo para gravar a entrevista, se for o caso.
Secdo 1: perfil da empresa e do entrevistado
1.  Qual é o nome da sua empresa e em que setor vocés atuam?
2. Qual ¢ o seu nome e sua fun¢do na empresa?
3. Ha quanto tempo a empresa esta em atividade?
4. Através de quais canais a sua empresa comercializa seus produtos?
5. A sua empresa trabalha com estoque?
6. Se possivel, qual ¢ aproximadamente o faturamento anual da sua empresa?
Secio 2: experiéncia com crédito
7. A sua empresa ja utilizou ou utiliza atualmente produtos de crédito? (ex: empréstimos empresariais, linhas de crédito,
cartdes corporativos, antecipacao de recebiveis)
8. Como vocés costumam solicitar e utilizar crédito?
9. Quais sdo os principais desafios ou dificuldades que a empresa enfrenta ao obter crédito?
Secdio 3: necessidades e preferéncias
10. Quais sao as principais necessidades e desejos da empresa em relagdo a produtos de crédito?
11. A empresa prefere obter crédito através de terceiros ou diretamente com institui¢cdes financeiras? Por qué?
Secio 4: Conhecimento e Uso de produtos financeiros no meio digital
12. A sua empresa ja utilizou algum produto financeiro digital ou plataforma de crédito online? Se sim, qual foi a
experiéncia?
13. Qual a importancia da velocidade e simplicidade no processo de solicitagdo e aprovagado de crédito para a empresa?
Sec¢do 5: impacto do crédito no negécio
14. Como a empresa planeja utilizar o crédito para apoiar o crescimento e desenvolvimento do negdcio?
15. Vocé acredita que um produto de crédito 100% digital pode ajudar a empresa a ter acesso a melhores condigdes e taxas
de juros em comparagao aos produtos de crédito tradicionais?
16. Como vocé avalia a importancia da flexibilidade nos termos e condi¢des do crédito?
Secdo 6: conclusao
17. O que a empresa espera de um produto de crédito ideal?
18. Que conselhos vocé daria para o desenvolvimento de um produto de crédito digital voltado para empresas?

19. Existe algum outro aspecto que gostaria de comentar sobre o crédito e suas expectativas em relacdo a ele?

O roteiro de entrevistas foi dividido em seis seg¢des. Na primeira se¢do, foram coletadas

informagdes sobre o perfil da empresa e do entrevistado, incluindo o nome da empresa, setor de atuagao,
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tempo de atividade, canais de venda, estoque e faturamento anual. A segunda se¢do abordou a experiéncia
da empresa com crédito, perguntando sobre o uso passado e atual de produtos de crédito, forma de
solicitagdo e principais desafios enfrentados. Na terceira se¢do, exploraram-se as necessidades e
preferéncias da empresa em relacdo a produtos de crédito, incluindo a preferéncia por terceiros ou
institui¢des financeiras. A quarta se¢do abordou o conhecimento e uso de produtos financeiros digitais,
como plataformas de crédito online, e a importancia da velocidade e simplicidade no processo de
solicitacdo e aprovagdo de crédito. Na quinta segdo, discutiu-se o impacto do crédito no negocio,
abordando o planejamento de uso do crédito, vantagens dos produtos de crédito digital e flexibilidade nos
termos e condigdes. Por fim, a sexta sec¢do foi reservada para as conclusdes, com perguntas sobre as
expectativas em relagdo a um produto de crédito ideal, conselhos para o desenvolvimento de um produto

de crédito digital e comentarios adicionais sobre o crédito e suas expectativas.

Ao longo do desenvolvimento do projeto, tornou-se necessario conduzir rodadas adicionais de
entrevistas. Estas seguiram uma metodologia similar para a selegdo de entrevistados, e o roteiro utilizado

foi fundamentado na primeira versao aprovada.

Em linha, a etapa de observa¢ao pode ser mais acuradamente descrita como um elemento
continuo e vital do processo, em vez de um estagio isolado. Esse aspecto ¢ de extrema relevancia, pois
contribui para a compreensdo profunda do usudrio, de suas dificuldades e necessidades, o que, por fim,
possibilita a solugdo efetiva das dores experimentadas por ele. Pode-se afirmar, entdo, que esse aspecto
observacional permeou todas as fases do projeto.No entanto, fomos confrontados com obstaculos
temporais, logisticos e de disponibilidade, tornando inviavel a observagdo direta do usuario interagindo
com o produto ou servigo desejado. O foco do trabalho, ademais, estd nos produtos financeiros, que sdo
caracterizados pela sua natureza privada, pontual e complexa. Esses produtos requerem um processo de
contratagdo bastante detalhado e complicado, e frequentemente envolvem didlogos e negociacdes com a
institui¢do financeira correspondente. Portanto, tomamos a decisdo estratégica de observar o usuario ao
longo do processo de desenvolvimento do produto. Isso foi possivel através das entrevistas, de conversas
subsequentes conduzidas por meio de aplicativos de mensagens, de postagens nas redes sociais das lojas,
ou mesmo de publicacdes nas redes sociais dos responsaveis pelas empresas com as quais estabelecemos
contato. Além disso, durante a fase de comercializacdo do Produto Minimo Viavel (MVP), tivemos a
oportunidade de realizar outra rodada de observagoes, desta vez centrada na maneira como 0 usuario
interage diretamente com a proposta de produto apresentada a ele, anotadas e registradas na ferramenta
Miro, utilizada pela equipe. Esta etapa se mostrou especialmente reveladora, proporcionando insights

valiosos ¢ pontos de aprendizado fundamentais para o avanco do projeto. Essa analise em tempo real do
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comportamento do usudrio em relacdo ao produto ofertado foi crucial para refinar nossa estratégia e para

ajustar as caracteristicas do produto de acordo com as necessidades e expectativas dos usuarios.

No contexto das experiéncias praticas, um elemento notavel foi a oportunidade de imergir
diretamente nas etapas da jornada do usuario durante a venda de um produto financeiro, precisamente nos
momentos de comercializagdo dos primeiros Produtos Minimos Viaveis (MVPs). Esta vivéncia rica e
detalhada nos permitiu acompanhar de perto as nuances e desafios do processo de venda, oferecendo uma
perspectiva valiosa sobre como o usudrio interage com o produto ao longo das etapas. O langamento e
comercializagdo dos primeiros MVPs se caracterizaram por um contato e comunicac¢ao intensa com o0s
usuarios, facilitando a experiéncia em tempo real de como eles se relacionavam com a solug¢ao proposta.
Esta intera¢ao proxima foi um recurso indispensavel para compreender o comportamento do usuario, suas
expectativas e suas reagdes em relacdo ao produto. Em cada etapa, pudemos observar como os usuarios se
envolveram com a soluc¢do, como responderam aos recursos oferecidos e como se adaptaram ao uso do
produto. Isso foi particularmente relevante, pois nos permitiu ajustar, quase que instantaneamente,
qualquer aspecto do produto que ndo estivesse satisfazendo plenamente as necessidades dos usudrios.
Compreender o produto do ponto de vista do usuario é essencial para o desenvolvimento de um produto
verdadeiramente util e eficaz, e essas experiéncias foram fundamentais para essa compreensdo. Além
disso, esta interacdo intensiva permitiu que ndo apenas observassemos o comportamento do usuario, mas
também recebéssemos feedback direto e instantdneo. O feedback do usudrio ¢ uma das fontes de
informacdo mais valiosas no processo de desenvolvimento de produto, pois oferece insights unicos sobre
0 que esta funcionando, o que precisa de ajustes € o que pode ser melhorado. Portanto, essas vivéncias
intensivas com os usuarios durante a comercializacdo dos primeiros MVPs forneceram um aprendizado
inestimavel, permitindo-nos aperfeicoar continuamente o produto e refinar a nossa estratégia de

comercializacdo.

3.2. Definicio

Apds a fase de descoberta, a equipe passou para a fase de Definigdo, onde foram utilizadas
diversas ferramentas do Design Thinking ¢ Lean Startup para analisar e sintetizar as informacdes
coletadas. Foram escolhidas ferramentas eficientes, que trouxessem insights valiosos para o
desenvolvimento de um produto financeiro adequado as necessidades do publico. A equipe se reuniu
presencialmente e realizou 5 sessdes de Design Thinking, dedicando-se exclusivamente a construgdo das
ferramentas. Os dados foram organizados em um Google Forms para facilitar a visualizagdo das

informacdes e, a partir disso, foram realizados brainstorms para montar as ferramentas.
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Diagrama de afinidades

De inicio, comegou-se pelo Diagrama de Afinidades, ferramenta comumente usada em processos
de Design Thinking. Em primeiro lugar, agrupou-se as informag¢des importantes em quatro temas, que
foram: 1) citagdes importantes; 2) surpresas e contradi¢cdes; 3) padrdes; e 4) aspectos a explorar. Em
seguida, em uma dinamica livre, construiu-se o Diagrama em uma lousa, que posteriormente foi transcrita
para um PowerPoint. Os resultados foram debatidos e validados pelo time todos, e ao final da reunido
contou-se com a presenga do diretor de novos negdcios, que validou o trabalho e acompanhou os
resultados, fazendo perguntas e possibilitando a extragdo de insights a respeito da ferramenta que

haviamos utilizado.

A respeito dos topicos, tem-se que, nas citagdes importantes, foram selecionadas citagdes
relevantes advindas das entrevistas, que ou confirmaram hipoteses ou trouxeram novas duvidas e certezas
para o projeto. Ainda, pode-se buscar informacdes que de certa forma desafiaram as hipdteses
pré-existentes, trazendo pontos de vista que ainda ndo haviamos considerado ou pensado a respeito, € que
poderiam ter valor para o desenvolvimento do projeto. Na terceira parte, identificamos padrdes percebidos
ao longo das entrevistas, que se caracterizaram como quase que unanimes entre os membros do time. Ao
final, levantamos pontos que poderiam ser melhor explorados num futuro, e que poderiam fornecer

informacdes valiosas para as proximas fases.

Mapa de empatia

No estudo, Ferreira et al. (2015) apresentam um processo passo a passo para a criagdo de
personas usando o mapa de empatia. Eles destacam a importancia de conduzir pesquisas qualitativas,
como entrevistas e observacdes, para coletar informagdes relevantes sobre os usuarios. Em seguida, eles
descrevem como preencher as se¢des do mapa de empatia, como "Pensamentos e sentimentos” e "Dores ¢
ganhos", com base nos insights obtidos durante a pesquisa. Ao final do estudo, os autores concluem que o
mapa de empatia é uma ferramenta valiosa para o desenvolvimento de personas, pois ajuda os designers a

entenderem melhor as necessidades e motiva¢des dos usuarios.

Os passos realizados para elaborar o nosso Mapa foram os seguintes: Primeiramente,
identificamos o nosso usuario com base nas entrevistas realizadas. Em seguida, desenhamos o mapa em

nn

um quadro branco, dividido em se¢des como "pensa e sente", "ouve", "vé'

, "fala e faz", além de "ganhos,

sonhos e desejos" e "medos, dores e obstaculos". Cada secdo foi preenchida com post-its, levando em
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consideracdo as perguntas relacionadas a cada etapa. Apos o preenchimento, os post-its foram

reorganizados e revisados, chegando a uma conclusdo final validada pelo time.

Job Story

A principal do “Job Story” ¢ dar clareza a todos do problema que precisa ser resolvido e 0 motivo
das pessoas precisarem da resolucdo ao invés da agdo que a pessoa usuaria precisa executar. E este foi o

motivo da sua escolha.

Um Job Story é uma ferramenta util que ajuda a focar na motivagdo do usuario e no que ele esta
tentando alcangar, ao invés de se concentrar unicamente nas caracteristicas do produto ou servigo. Um Job

Story ¢ geralmente formulado da seguinte maneira:

"Quando [situagdo], eu quero [motivag¢do], para que eu possa [resultado esperado]."

1. Quando [situagdo]: Esta ¢ a situagdo em que o usuario se encontra. Pode ser um contexto
especifico, um estado de espirito, um local, etc.

2. Eu quero [motivagdo]: Esta é a acdo que o usudrio quer realizar. Pode ser algo que ele precisa
fazer, algo que ele deseja, etc.

3. Para que eu possa [resultado esperado]: Este é o resultado que o usuario espera ao realizar a agao.

O resultado pode ser um objetivo, um beneficio, uma necessidade satisfeita, etc.

Para montagem do Job Story, foram desenhados trés quadros na lousa, referentes a “Quando..”,
“Eu quero..” e “Para que eu possa”. E a partir do que foi levantado na fase de Definicao e nas demais
sessoes de Design Thinking, foi possivel montar uma série de Job Stories. Ao final da sessdo, todos foram
revisados, pois cada membro formulou pelo menos dois. Entdo, sobraram trés principais, que sintetizaram

o que todos os demais mencionaram.

Personas

Com os dados coletados até agora, foi possivel elaborar foram desenvolvidas as Personas, a partir
da definicdo de um molde padrdo, que foi utilizado com o intuito de agregar informagdes potencialmente
relevantes de um grupo de usuarios. Dessa maneira, sera possivel usufruir desse desenho para
entendimento das dores dos usuarios no momento de elaboragdo das propostas de solugdo. Para elaborar

as personas foi definido o modelo que conteria: informag¢des demograficas, cargo e responsabilidades
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profissionais, comportamentos e preferéncias, objetivos e motivacgdes, desafios e necessidades, e cenarios
de uso de uma possivel proposta de solugdo. O modelo foi baseado em um artigo do Nubank, sobre como
a NuConta foi desenvolvida (Yamashita, 2018) e agregado com outros modelos, buscando também seguir
os passos propostos por Cooper (2007). Primeiramente, ilustrou-se no quadro os seguintes campos: Nome
; Idade; Género; Localizagdo; Educagdo; Cargo; Empresa; Canais de venda; Comportamento e
preferéncias; Objetivos ¢ motivagdes; Desafios e necessidades; e Cenarios de uso. A montagem das
personas foi feita em conjunto, ¢ definiu-se uma cor diferente para cada persona para colagem dos post-its
no quadro. Ao final, foi possivel montar trés diferentes personas, que sintetizaram o perfil dos usudarios

entrevistados, suas dores, seus desejos, e suas necessidades.

Jornada do cliente

A Jornada do Cliente foi uma etapa realizada com o intuito de compreender melhor como as
personas definidas na etapa anterior se relacionam com os produtos e servigos analisados no projeto. Vale
ressaltar que a jornada do usuario quando se trata de contratacdo de produtos financeiros pode ser
extremamente variada. Isso porque pode depender muito de acordo com cada banco ou fintech que o
produto ¢ contratado, cada um tem um processo distinto, com SLAs diferentes. Além disso, notamos que
havia uma distingao forte entre jornadas realizadas no digital, geralmente com fintechs, e jornadas no
fisico, geralmente com os bancos incumbentes. Além disso, a jornada pode ter uma alta variabilidade
quando consideramos a diversidade de produtos e servigos financeiros existentes no portfolio de uma
instituicdo financeira, tais como, empréstimos, financiamentos, cAmbio, cash management, cessdo de

crédito, entre outros.

Por esse motivo, escolheu-se definir uma jornada genérica de contratacdo de um produto de
empréstimo, que possui uma jornada relativamente padronizada ao se observar as institui¢des financeiras
em geral. Ainda, optou-se por considerar que a jornada de um usudrio entrante no banco e, logo, precisa
ter acdes minimas de cadastro e envio de documentos, que no geral também estdo presentes, em partes,
numa jornada tradicional. E, por fim, dividiu-se a jornada em duas possiveis opg¢des. Na primeira op¢ao,
elencamos a jornada em bancos tradicionais, com etapas muito mais fisicas e, em segundo, a jornada em
bancos digitais, muito mais automatizadas comparativamente com a primeira, porém com outros pontos

de dor maiores que na primeira.
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3WIH

O 3WI1H ¢ visa responder as perguntas: 1) What (O que): Descreve o que sera feito;2) Why (Por
que): Explica o motivo da tarefa ou projeto; 3) Where (Onde): Identifica onde a tarefa ou projeto serd

realizado; 4) How (Como): Detalha como a tarefa ou projeto serd executado

Dessa forma, seguiu-se nesta mesma ordem em forma de brainstorm livre, de modo que cada
integrante do time pdde contribuir em conjunto da montagem. Essas quatro questdes fornecem uma visao
completa do que estd sendo planejado e ajudam a garantir que todos os aspectos importantes sejam

considerados.

As duas proximas sessdes, How might we e Point of View foram realizadas na mesma sessao,

dada a semelhanga das ferramentas.

How might we...?

Com a equipe de novos negocios reunida, montamos o "How Might We" (HMW) para explorar
ideias e solugdes viaveis. Iniciamos com uma revisao detalhada do problema, seguida pela formulagao de
perguntas HMW. Todas as perspectivas foram consideradas, e as perguntas mais relevantes e promissoras
foram selecionadas. Essa metodologia nos desafiou a pensar de forma ampla e criativa, gerando um ponto

de partida para a exploracdo de solugdes e ideias de negocios.

Point of View

Apds o processo "How Might We", definimos um "Point of View" (PoV) que reflete a
compreensdo do problema e as oportunidades identificadas. Revisamos as perguntas HMW e criamos
uma declaracdo inspiradora e direcionada que reflete as necessidades dos usuarios. A formula¢do do PoV
exigiu discussdes e refinamentos, resultando em uma declaragdo satisfatoria que guia nossa jornada de
desenvolvimento. Essa etapa foi valiosa para sintetizar nosso entendimento e estabelecer uma direcao

clara.

3.3. Elaboracao

Nas fases de elaboragdo, o foco foi direcionado para a solugdao. Além do time de novos negdcios,

colaboradores-chave da institui¢do financeira participaram das discussdes para trazer diferentes
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perspectivas. Breves apresentacdes em PowerPoint foram usadas para alinhar todos sobre o projeto em

andamento. Essa colaboragdo enriqueceu o conhecimento sobre produtos financeiros e processos internos.

3.3.1. Propostas de primeira solugio

A equipe de novos negocios apresentou o projeto, ferramentas de design e o problema a outros
colaboradores do banco, incluindo diretores de Produto, Tecnologia, Operagdes e Comercial. Em uma
sessdo de brainstorming conduzida pelo diretor de Novos Negdcios, surgiram ideias inovadoras e simples
para solucionar a dor identificada. Inicialmente, houve uma tendéncia de propor produtos que ja estavam
no portfolio do banco, devido a uma mentalidade reativa e preocupagdes burocraticas. No entanto, a
diretoria de novos negocios destacou sua fun¢io de inovagdo e a importincia de encontrar oportunidades
de crescimento a longo prazo. Foram detalhadas ideias nas areas de empréstimos, aquisi¢do de crédito e
financiamentos, buscando solucdes acessiveis e benéficas para os clientes. Além disso, a proposta de
parcerias com marketplaces como canais de contratagdo de produtos foi bem recebida. Apos a fase de
detalhamento, duas ideias foram priorizadas: empréstimo - capital de giro em ambiente digital e aquisicdo
de crédito de recebiveis de cartdo. Essas propostas representam oportunidades de crescimento e inovagao

para a empresa.

Lean Canvas

O Lean Canvas ¢ uma ferramenta de planejamento estratégico que permite desenvolver e esbogar
um modelo de negécio de maneira estruturada e eficiente.Com as propostas de solucdo em maos, o time
de novos negocios se reuniu para criar um Lean Canvas para duas propostas de solug@o, o procedimento
seguiu uma série de passos estruturados. Essa fase foi realizada em uma sessdo em conjunto, e apds isso
passou por aprovacdes de algadas superiores, que solicitaram pontos de revisdo. No total, o processo

levou 2 semanas.

Foi feita uma revisdo completa do problema e das solugdes identificadas. O Lean Canvas foi
preenchido com informagdes sobre o problema, segmento de clientes, proposta de valor, canais,
relacionamento com clientes, fontes de receita, estrutura de custo, atividades-chave, parcerias-chave e

recursos-chave. Apoés revisdes e aprovagdes, o Lean Canvas foi finalizado.

Value proposition canvas
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Na fase final da elaboracdo, foram criados Value Proposition Canvases (VPCs) para cada
proposta de solug@o. O perfil do cliente foi detalhado, incluindo tarefas, dores e ganhos. A proposi¢ao de
valor foi delineada, abordando produtos/servigos, alivio das dores e criadores de ganhos. Apos revisoes e
aprovagoes, os VPCs foram finalizados. A proposta de antecipacdo de recebiveis foi transferida para a
area de produtos e gestdo de garantias devido a necessidade de estruturacdo e integragdo com
registradoras e credenciadoras. O trabalho foi compartilhado e atuamos como consultores durante o

desenvolvimento do projeto.

3.4. Prototipacio

Apods a fase de elaboracdo, iniciou-se a prototipacdo utilizando o Lean Canvas e o Value
Proposition Canvas. Os protétipos foram testados com o publico-alvo para obter feedback e melhorar o
design da solugdo. Esse processo iterativo permite experimentar as ideias no mundo real e aprimorar a

solucdo.

Em resposta ao interesse na parceria, o banco desenvolveu prototipos de produtos financeiros em
colaboracdo com os marketplaces. Esses prototipos estabelecem um modelo de parceria estratégica, onde
cada operagdo gera uma comissdo de originagdo para o marketplace. Essa abordagem reconhece o papel
dos marketplaces na facilitagdo das transagdes e no acesso ao crédito para as MPMEs. Ao estabelecer esse
modelo de comissdo, o banco reconhece o valor dos marketplaces e incentiva sua participagdo na
implantacdo dos produtos financeiros. Isso gera beneficios para os marketplaces, as MPMEs e o banco,
fortalecendo o ecossistema empresarial. A estratégia também garante que as solugdes sejam adequadas as

necessidades dos usuarios finais, aumentando sua eficacia e sucesso.

Nessa fase, o time utilizou ferramentas comuns de prototipa¢do, como Sketching, Mockups e

Magico de Oz, para desenvolver os produtos até alcancar um ponto de produto minimo vidvel.
Sketching

O "sketching" ou "esbo¢o” € uma técnica de design que envolve o desenho a mao livre de ideias
para visualizar conceitos ¢ solugdes. E uma forma rapida e barata de explorar e comunicar ideias,
especialmente no inicio do processo de design. Nesta fase, o time se reuniu para pensar sobre como
poderia ser o produto, por onde ele poderia ser comercializado e na jornada de contratagdo. Para isso,

recorreu-se ao sketching, que foi a forma mais simples de tirar o produto do plano das ideias e concretizar
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num papel. Logo apoés, o esboco feito num quadro foi passado para uma ferramenta de apresentacao de

slides.

Mockups

Apds o esboco, concentramo-nos na criagdo de mockups para visualizar a aparéncia e
funcionalidade dos produtos propostos. Os mockups nos ajudaram a entender como as solugdes seriam
implementadas. O desenvolvimento dos mockups exigiu considera¢des cuidadosas de design, interface do

usuario e aspectos tecnologicos € operacionais para viabilizar os produtos propostos.

O time de design da instituicdo recebeu uma breve apresentagdo do projeto, produto e ferramentas
utilizadas. Com base nessas informagdes, eles criaram mockups fidedignos usando ferramentas como
Figma e Miro. Cada mockup passou por revisdes e ajustes iterativos para garantir que fossem
representativos das solugdes propostas. Isso nos permitiu visualizar como as solugdes funcionariam na

pratica.

Realizamos sessdes de teste e feedback com stakeholders para refinarmos nossos mockups. Ao
longo de quatro semanas, produzimos mockups detalhados que representavam nossas solugdes propostas.
Esses mockups e os feedbacks coletados forneceram a base para a proxima fase de desenvolvimento do
produto. Optamos pela técnica Magico de Oz para simular a oferta do servigo enquanto ainda estdvamos

em fase de desenvolvimento.

Magico de Oz

Para a etapa final da prototipacao, utilizamos a metodologia do Mégico de Oz para testar nossas
propostas de solu¢do. Com a colaboragdo das equipes de ALM & Pricing, Risco e Crédito, criamos
prototipos funcionais para dois produtos: Empréstimo - Capital de Giro e Aquisicdo de Crédito sem
coobrigacdo. As equipes desenvolveram planilhas baseadas em VBA para cada proposta, permitindo a
inser¢do de inputs relevantes, como valor do empréstimo, prazo, spread do banco, entre outros. Além
disso, o time de Risco e Crédito criou um motor de avaliagdo de crédito baseado no histérico de vendas

dos lojistas em marketplaces e consultas em bureaus de crédito.

Realizamos testes internos durante a fase do Magico de Oz, simulando os inputs e avaliando as
funcionalidades das solucdes. Essa etapa nos proporcionou insights valiosos, permitindo identificar

melhorias e otimizagdes. Ao finalizar a prototipagdo, tinhamos propostas sélidas, testadas e refinadas.
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Estdvamos prontos para avangar para a implementagao das solucdes, tendo em mente as necessidades dos

nossos clientes.

3.4.1. Ficha teste

Ap6s a fase de elaboracdo, incluindo esbogos, mockups e prototipagdo com a técnica do Magico
de Oz, realizamos testes utilizando fichas de teste, também conhecidas como "Test Cards". Preparamos as
fichas com hipdteses derivadas das propostas de solugdo e conduzimos experimentos com marketplaces
parceiros e lojistas para validar as hipoteses. Consideramos critérios como feedback dos lojistas,
facilidade de uso e interesse em adotar as solugdes. Os insights obtidos foram valiosos para refinar as

propostas de solugao.

34.2. MVP

Para validar as propostas de solugdo e as hipodteses elaboradas, a metodologia Duplo Diamante
pede que se realize um minimo produto viavel. MVP, ou Minimum Viable Product (Produto Minimo
Viavel), ¢ um conceito fundamental na metodologia Lean Startup, proposta por Eric Ries. O MVP ¢ a
versdo mais simples de um produto que pode ser langada com a menor quantidade de recursos e esforgo, e
ainda assim oferecer valor suficiente aos clientes iniciais para que eles fornecam feedback valioso para o
desenvolvimento futuro do produto. A ideia é que, em vez de gastar tempo e recursos para desenvolver
um produto perfeito e completamente funcional desde o inicio, os empreendedores devem se concentrar
em lancar uma versdo basica do produto para aprender o maximo possivel sobre as necessidades e
preferéncias do cliente. Isso permite que eles fagam melhorias iterativas com base no feedback do usuario,
melhorando o ajuste do produto ao mercado e reduzindo o risco de falhas mais tarde. Em outras palavras,
0 MVP ¢ uma ferramenta para aprendizado validado, que ¢ um dos principios centrais da metodologia
Lean Startup. A utiliza¢do de produtos minimos viaveis corrobora fortemente com a metodologia Duplo
Diamante, na medida em que se viabiliza o desenvolvimento e o teste constante com os usuarios de forma

rapida e eficaz.

Neste caso, contou-se com a colaboracdo de marketplaces para disseminagdo do MVP, que pode
ser testado de forma eficiente através de acdes de comunicagdo de um dos marketplaces clientes do banco.
E a comercializagdo dos primeiros MVPs foram feitas de forma totalmente conjunta, para validar as
hipoteses e facilitar a intermediagdo feita pelo canal de confianga dos lojistas, o marketplace. Dessa

forma, o MVP foi testado a partir dos protétipos elaborados, que foram comentados anteriormente, e
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comercializado com lojistas pré-selecionados da base do marketplace. Com isso, foi possivel mensurar a

taxa de interesse e conversao em cada etapa, mesmo que o produto fosse bastante manualizado ainda.
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4. RESULTADOS

Com o intuito de facilitar a apresentagdo de resultados, o progresso do trabalho foi separado em

trés momentos.

4.1. Produto Minimo Viavel

Com base no que foi descrito sobre a metodologia utilizada neste trabalho, o proximo capitulo

apresentara os resultados obtidos na fase de Descoberta.

4.1.1. Descoberta

A fase de Descoberta contou com aprofundamentos no ambito da Pesquisa Secundaria ¢ da

Pesquisa Primaria, com o objetivo de obter uma melhor compreensdo do problema a ser tratado.

Pesquisa secunddria

O mercado de crédito digital para microempresas individuais ¢ PMEs no Brasil tem crescido de
forma significativa com a digitalizagcdo da economia e do setor financeiro, tal como apontado na Revisao
de Literatura deste trabalho. As mudangas no varejo e o perfil do consumidor t€ém impulsionado a
presenca digital dos lojistas, que buscam solu¢des financeiras ageis e flexiveis. Nesse cendrio, as
empresas precisaram se adaptar, criando seus e-commerces ¢ utilizando os marketplaces para aumentar a
receita. Assim, diferentes estratégias foram surgindo por parte do varejista para sobreviver ao cenario de

uma sociedade que se torna cada dia mais digital.

E, ja é possivel ver os resultados dessa transi¢do do varejo fisico para o online. De acordo com
pesquisa da Neotrust, o e-commerce brasileiro registrou um faturamento recorde em 2021, que totalizou
mais de R§ 161 bilhdes — um crescimento de 26,9% comparado ao ano anterior. Outro dado importante é
que os numeros de pedidos aumentaram em 16,9%, o que equivale a 353 milhdes de entregas. Ainda, de
acordo com informagdes do vice-presidente da Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo (SVBC) e
fundador da Varese Retail, Alberto Serrentino, considerando as 300 maiores empresas do varejo no Brasil,

pelo menos 75% delas adotaram solugdes para o e-commerce.
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Mercado de e-commerce
R$680 Bi/ano

Marketplace (3P)
R$130 Bi/ano

Vendas em Cartéo
R$65 Bifano

SMB
R$32 Bifano

2,3 Bi (limite)

Potencial considerando os seguintes parceiros:

= A
americanas.com Magawu ) mercado B¥shope varejo el Ka@lM” @ebcontinentol  CAIEII

e EBohopee  Viavarejo  meges

Figura 5 - Mercado de comércio eletronico. Fonte: Statista, e elaboragdo do autor.

Atrelado a este crescimento e ao surgimento deste novo mercado, surgem também dificuldades
associadas a nova dindmica que se estabelece. Pode-se elencar dificuldades de crescimento dado o novo
ambiente pulverizado e altamente competitivo. Além disso, tem-se a complexidade de adquirir estoques e
comercializé-los a tempo habil para ter um fluxo de caixa operacional que assegure a satide financeira da
empresa e, neste meio tempo, fazer a gestdo desses estoque, que muitas vezes se torna dificil na esfera de
microempresas individuais e pequenas e médias empresas, que nao possuem o mesmo porte de uma

empresa melhor estruturada e estabelecida no mercado.

De acordo com uma pesquisa realizada pela ABComm em 2020, mais de 50% dos lojistas de
marketplace no Brasil enfrentam dificuldades para obter crédito. Muitos lojistas nao tém histoérico de
crédito positivo ou ndo possuem garantias suficientes para obter empréstimos bancarios tradicionais.
Além disso, muitos lojistas relatam dificuldades para entender os diferentes produtos de empréstimo

disponiveis e escolher a melhor opgéo para suas necessidades.

Segundo dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), as
PME:s sdo responsaveis por mais de 50% dos empregos formais no Brasil e representam cerca de 27% do
PIB brasileiro. No entanto, muitas dessas empresas enfrentam dificuldades para obter crédito em bancos

tradicionais devido a burocracia, altas taxas de juros e requisitos rigidos de garantias

Como forma de solucionar essa dor, tais players recorrem aos grandes bancos para obtengdo de
auxilio financeiro, usualmente na forma de crédito. No entanto, tem-se que, tradicionalmente, bancos

concedem crédito a empresas estabelecidas e com historico de crédito positivo. Dessa maneira, cria-se um
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cendrio no qual microempresas individuais e pequenas e médias empresas ficam de fora do oferecimento
desse servico, na medida em que os motores de risco de crédito tendem a excluir aqueles que ndo
possuem o porte, rating de crédito ou historico necessario para avaliagdo, além de poder oferecer garantias

que avalizem o crédito.

Ademais, enxerga-se que muitos lojistas ndo tém tempo ou conhecimento para lidar com os
requisitos burocraticos e complexos dos bancos tradicionais. E, devido ao desconhecimento, associado a

morosidade do processo, deixam de usufruir do servico que poderia alavancar o seu negdcio digital.

Para atender a essa demanda, surgiram as fintechs de crédito, empresas de tecnologia financeira
que utilizam tecnologia avangada para avaliar o risco de crédito e oferecer empréstimos mais acessiveis e
flexiveis. Essas empresas oferecem empréstimos com taxas mais baixas e prazos mais longos do que os
bancos tradicionais, além de exigirem menos garantias. Porém, com diversas ressalvas, dado a capacidade
limitada de avaliagdo de risco e concessdo de crédito das fintechs. O mercado de crédito digital para
microempresas individuais ¢ PMEs no Brasil ¢ altamente competitivo, com diversas fintechs de crédito
disputando espago no mercado, de modo que algumas das principais empresas que atuam nesse segmento
incluem a BizCapital, a Nexoos, a Kavod Lending, a Geru, a StoneCo, a Koin, o Banco do Brasil, o C6

Bank, a Gyra + e a Creditas. Uma analise ¢ realizada na tabela 2.
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Tabela 2 - Empresas de crédito para PMEs no Brasil. Fonte: elaboragdo do autor.

Empresa Tipo de Empresa Servicos Oferecidos Caracteristicas distintas
BizCapital Fintech de crédito Empréstimos para microempresas e Taxas competitivas, processo de solicitagdo
PMEs rapido e facil
Nexoos Plataforma de Empréstimos para empresas de todos ~ Conecta investidores a empresas, taxas de
empréstimos os tamanhos juros competitivas
peer-to-peer
Kavod Fintech Empréstimos para empresas com Utiliza tecnologia avancada para avaliagdo de
Lending garantias risco, empréstimos rapidos e flexiveis
Geru Plataforma de Empréstimos pessoais e para empresas Utiliza tecnologia avancada para avaliagdo de
empréstimos online risco, taxas competitivas, prazos flexiveis
Creditas Plataforma de Empréstimos para empresas de todos ~ Taxas mais baixas devido a aceitagdo de
empréstimos com os tamanhos garantias como imoveis e carros
garantia
StoneCo Fintech Solugdes de pagamento e empréstimos Investimento em solugdes de crédito para
para empresas lojistas de marketplace
Koin Empresa de pagamentos Solugdes para lojistas de marketplace, Oferece empréstimos sem necessidade de
empréstimos para empresas garantias
Banco do Banco tradicional Empréstimos para PMEs e lojistas de  Investimento em tecnologia para
Brasil marketplace simplificac@o de solicitagdo de empréstimos
C6 Bank Banco digital Produtos financeiros para empresas,  Utiliza tecnologia avangada para avaliar o
incluindo empréstimos risco de crédito e oferecer taxas competitivas
Gyra+ Fintech Empréstimos de capital de giro para  Tecnologia avangada para avaliagdo de risco,

lojistas de marketplace e outros
negocios digitais

plataforma de gestdo financeira para lojistas

Cada empresa oferece solugdes de crédito com caracteristicas e abordagens diferentes, com foco

em diferentes tipos de clientes e setores

Apesar do crescente mercado de crédito digital para microempresas individuais e PMEs no Brasil,

ainda existem dores e desafios que nao estdo sendo totalmente atendidos por essas solugdes financeiras.

Alguns dos principais desafios enfrentados pelas empresas que buscam crédito incluem:

(i) Falta de garantias: Muitas PMEs ndo tém garantias suficientes para oferecer aos credores

tradicionais, como bancos, e por isso sdo rejeitadas no processo de obtencdo de crédito. As fintechs de

crédito oferecem solugdes com menos exigéncias de garantias, mas ainda had uma grande parcela de

empresas que ndo possui nenhum tipo de garantia a oferecer, o que limita seu acesso ao crédito.
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(ii) Processo de solicitacao de crédito: Embora as fintechs de crédito oferecam solu¢des mais
ageis e flexiveis, muitas empresas ainda enfrentam dificuldades no processo de solicitagdo de crédito. Isso
pode incluir a necessidade de preencher muitos formulérios, enviar documentos em papel ou enfrentar

longas esperas para obter a aprovacao do crédito.

(iii) Taxas de juros: Embora as fintechs de crédito oferecam taxas mais baixas do que os bancos
tradicionais, as taxas ainda podem ser consideradas altas por algumas empresas, especialmente aquelas

que estdo em setores mais vulneraveis ou em regides com menor desenvolvimento econdmico.

(iv) Restricées regulatorias: Algumas fintechs de crédito ainda ndo sdo reguladas pelo Banco
Central e estdo sujeitas a uma série de restricoes ¢ limitagdes. Isso pode afetar a capacidade dessas

empresas de oferecer solugdes de crédito mais inovadoras e acessiveis.

(v) Acesso a informacdes: Muitas empresas t€ém dificuldades para obter informagdes sobre as
solugdes de crédito disponiveis no mercado e sobre como escolher a melhor op¢o para suas necessidades
especificas. Isso pode limitar a capacidade dessas empresas de aproveitar as oportunidades oferecidas

pelas fintechs de crédito.

Em resumo, o mercado de crédito digital para microempresas individuais ¢ PMEs no Brasil tem
atendido a algumas dores e desafios, mas ainda hd muitas oportunidades para melhorar as solucdes
oferecidas. As empresas que buscam crédito ainda enfrentam desafios significativos em termos de
garantias, processo de solicitagdo de crédito, taxas de juros, restricdes regulatorias e acesso a informagoes.
As fintechs de crédito precisam trabalhar em conjunto para superar esses desafios e oferecer solugoes de
crédito mais acessiveis e flexiveis para empresas de todos os tamanhos. Essa falta de acesso a crédito
pode limitar o crescimento dos lojistas de marketplace e a capacidade do mercado como um todo de
continuar crescendo e se desenvolvendo. A introdugao de fintechs de crédito no mercado pode representar
uma oportunidade para os lojistas, mas também apresenta desafios em termos de avaliacdo de risco e

escolha do produto de empréstimo adequado.

Pesquisa primdaria

Inicialmente, a fase de entrevistas ndo era considerada fundamental no processo de
desenvolvimento de um produto de crédito pela empresa. No entanto, os resultados obtidos e as

experiéncias vivenciadas proporcionaram um ambiente de aprendizado e um melhor entendimento da
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perspectiva do cliente, algo que o banco havia experimentado pouco até entdo devido a tradi¢do, cultura e

ramo de atuagdo da empresa.

Em relacdo aos resultados das entrevistas, constatou-se que a média de anos de atuacdo das
empresas foi de 7,5 anos, com algumas empresas com mais de 12 anos e outras com pouco menos de 2,
indicando alguma experiéncia de mercado e possiveis oportunidades de uso de produtos financeiros ao
longo desse periodo. Quanto aos setores de atuagdo, observou-se uma ampla variedade, abrangendo desde
eletroeletronicos e produtos para animais de estimacdo até moda, acessorios e eletrodomésticos. No
entanto, todas as empresas estavam no segmento varejista. Em relacdo aos canais de venda, verificou-se
que alguns vendiam exclusivamente em lojas fisicas, enquanto a maioria vendia apenas online, por meio
de marketplaces e e-commerces, havendo também uma parcela que atuava em ambos os canais. Além
disso, houve diversidade nos portes e faturamentos das empresas, abrangendo desde Microempresa (ME -
23,1%), Empresa de Pequeno Porte (EPP - 38,5%), Empresa de Médio Porte (30,8%) até Grandes
Empresas (7,7%).

Dentre os produtos financeiros ja utilizados por esse grupo, destaca-se a concentragdo em
empréstimos bancérios (100%). Durante as entrevistas, foram mencionados diferentes tipos de Cédulas de

Crédito Bancério solicitadas em bancos de atacado e bancos digitais.

Nesse contexto, identificou-se que esses produtos eram solicitados principalmente por e-mail
(85,7%) ou telefone institucional (92,9%) ou diretamente com o gerente da empresa (35,7%), seja em

reunides online ou por meio de aplicativos bancarios, no caso dos bancos digitais.

No que diz respeito as principais dificuldades relatadas pelos entrevistados em relagdo a
solicitacdo de produtos financeiros, constatou-se que o Prego (92,9%) e a Burocraci (42,9%) a foram as
questdes mais mencionadas, seguidas da Velocidade do processo (35,7%), ou seja, desde a solicitagdo até
o recebimento efetivo, e das Garantias exigidas pelas instituicdes financeiras para oferecer o produto
(35,7%). O Limite de crédito (21,4%) e o Prazo (14,3%) da operagdo também foram apontados como

questdes problematicas, embora em menor medida neste grupo de estudo.

Relacionado as principais dificuldades, verificou-se que as principais necessidades e desejos
desse grupo de empresas se traduziram em condi¢cdes mais flexiveis em a precos (90,2%) e menos
burocracia no processo de solicitagdo do produto (42,9%). Além disso, identificou-se que as empresas que

tiveram experiéncias com produtos financeiros totalmente digitalizadas relataram uma experiéncia de
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solicitacdo melhor, devido a facilidade e menor burocracia. No entanto, essas empresas ficaram para tras

em termos de prego e limite.

Foi observado que as etapas pos-venda, especialmente o gerenciamento do produto no nivel de
backoffice, foram uma dor posterior a aquisi¢do do produto, devido a complexidade envolvida no
processamento de contratos, renegociagdo de operagdes, liquidagdo antecipada, cobranga e retencdo de
encargos e impostos. Esse ponto serd abordado em maior detalhe na etapa de elaboracdo da Jornada do

Usuario.

Ainda no ambito de Descoberta, com relagdo as observagoes, tem-se que se tratam de pontos
fundamentais para efetiva compreensao da dor do usuario e melhor entendimento da sua posigdo como
cliente. Essa etapa teve o potencial de gerar sensibilidades e pontos de vista adicionais importantes.
Porém, devido a situagdo de trabalho e ao contexto do desenvolvimento do produto, entende-se que
houveram algumas restrigdes nessa etapa, dado a inviabilidade de observar e vivenciar o dia a dia da
operacdo das empresas entrevistadas, seja por falta de disponibilidade do publico entrevistado e também

por restrigoes de distanciamento social ocasionados pela pandemia de COVID-19.

No entanto, foi possivel observar alguns pontos importantes em momentos oportunos, tais como
no momento de agendamento das entrevistas, nos breves periodos pré e pos entrevista em ligacdo ou

videoconferéncia e nas conversas a posteriori, que foram anotados em sessdes de brainstorm com o time.

Observou-se que boa parte das empresas tem o dia a dia bastante corrido e cheio de afazeres da
propria operagdo, como fazer a gestdo do estoque, acompanhar a situagao das vendas, gerenciar o volume
de venda nos diferentes canais de venda (fisico, e-commerce, marketplace e afins), administrar a logistica
de entrega, quando hé,supervisionar os funcionarios e controlar as finangas da empresa. Do contrério de
grandes empresas do mundo corporativo, listadas em bolsa e com uma estrutura organizacional bem mais
complexa e definida, observou-se que nessas empresas existe uma organizacdo altamente baseada no
ajuste mituo e na realizagdo de multiplas tarefas. E muito disso se deve ao fato do baixo numero de
funcionarios, que consequentemente faz com que todos os que estdo ali tem que desempenhar diferentes
papéis de acordo com a demanda. Isso resulta na baixa disponibilidade de tempo, por exemplo, para
gerenciar as financas da empresa e para estudar melhor as ofertas e necessidades de produtos financeiros
para financiar a operacdo. Entendeu-se que este foi um dos fatores que culminou na volumetria de

respostas conferindo a burocracia como uma das principais dores (Figura 6).
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Figura 6 - Observagées, problemas, pontos de melhoria, pontos de manutengdo. Fonte: elaboragdo do autor.

Ainda, enxergou-se uma demanda alta e recorrente de precificacdo dos produtos, como forma de
assegurar a rentabilidade do negdcio. Percebeu-se que a metodologia usada varia de acordo com o porte
da empresa, quantidade de funcionarios e qualificagdo destes. Porém, a recorréncia da demanda ¢ um
padrdo observado nas conversas, dado o cenario macroecondmico de alta de juros e inflagdo na economia

brasileira.

Por fim, como o foco de perfil dos entrevistado foram empresas varejistas, foi possivel entrever
que a necessidade de trabalhar com estoque também agrega uma complexidade no gerenciamento de
tempo e dos recursos financeiros, na medida em que se cria uma exigéncia de gestdo desse estoque e
também de gestdo do capital de giro da operag@o, pois em muitos casos o ciclo de conversao de caixa se
mostrou pouco sauddvel financeiramente. Foi comentado em algumas reunides de entrevista que, na
média, leva cerca de 180 dias entre a aquisicdo de um produto e a venda efetiva dele. E, nesse meio, esse
ciclo é muito afetado pelo meio em que as vendas ocorrem. Tem-se, por exemplo, o meio digital, o qual a
empresa paga antecipadamente para adquirir um estoque, faz o anincio no online e arca com custos de
marketing e propaganda, e faz a entrega do produto quando ha uma conversdo, e se comprado a prazo, a

receita s6 vai cair na conta algum tempo depois de ter se desfeito do produto. Assim, enxergou-se uma
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necessidade latente de capital de giro para compra de estoque, além de possibilidade de antecipar esses

recebiveis de compras feitas a prazo, que representam um volume consideravel no meio digital.

No ambito das vivéncias, tem-se que foi possivel vivenciar diretamente as etapas da jornada dos
usudrios nas etapas de venda de um produto financeiro nos momentos de comercializagdo dos primeiros
MVPs. Percebeu-se que, na efetiva solicitacdo de crédito, as empresas tendem e repelir processos que
exijam muita burocracia, uma vez que ela traz uma complexidade adicional ao processo e se apresenta
como fricgdo em diversas etapas da jornada. A titulo de exemplo, tem-se um dos primeiros clientes, que
quando soube que seria necessario enviar uma documentacdo especifica, levou cerca de 2 dias para

finalizar a solicitacao do crédito (Figura 7).

Vivéncias
- - e 2 Mesmo sem ser mencionado Observacdo de client
Empresas tendem a evital aCd0 de clientes com
proceszos com muita burocracia na Aburocra Clla agrega frequentemente nas necessidade de dinheiro
solicitacio de crédito comp lexidade e entrevistas, a rapidez e rapido para pagar contas
A burocracia agrega complexidade e . eficiéncia se mostraram internas ou pedidos a
fricgao a0 process friccdo ao processo e ——— e

.. Exemplo: um dos primeiros clientes levou 2 dias para enviar documentagdo
especifica para solicitagdo de crédito

Figura 7 - Vivéncias: o que foi bom? O que podemos melhorar? Plano de ag¢do. Fonte: elaboragdo do autor.

Ainda, viu-se que a rapidez e a eficiéncia no processo, apesar de ndo ter sido citado com
recorréncia nas entrevistas, foi um ponto latente nos MVPs, pois era nitido que por vezes o cliente tinha
uma necessidade de dinheiro rapido, seja para pagar uma conta interna da empresa ou para pagar um

pedido a um fornecedor.
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4.1.2. Definicao

Apoés a conclusdo da fase de descoberta, que englobou as pesquisas secundaria € primaria, o
projeto avangou para a etapa de Definicdo, na qual os insights adquiridos na fase de Descoberta foram
usados como base para definir melhor o problema, a partir de técnicas e ferramentas de Design,

aprofundadas na Revisdo de Literatura e na Metodologia.

Diagrama de afinidades

Baseado nos resultados obtidos do Diagrama elaborado, onde foram detalhadas as Citagdes
Importantes do publico-alvo nas entrevistas, as Surpresas e Contradi¢cdes e os Padrdes identificados pelo
nosso time, pode-se inferir algumas conclusdes no que tange as dores, necessidades e desejos desse

publico.

A comecar pelas citagdes, elas destacam os principais desafios enfrentados pelas empresas de

menor porte em relagdo a gestdo financeira e ao acesso a servigos financeiros (Figura 8).

(1) A gestdo de estoque ¢ apontada como um desafio que ocupa tempo significativo, o que sugere

a necessidade de ferramentas ou produtos mais eficientes ou de suporte mais amplo para essa atividade.

(i) As empresas parecem gostar da facilidade dos bancos digitais, mas notam que as taxas podem
ser mais altas. Isto sugere que, enquanto a conveniéncia ¢ apreciada, as empresas também sdo muito
sensiveis aos pregos. Portanto, pode haver uma oportunidade para os bancos digitais que podem oferecer
taxas mais competitivas. Nesse sentido, a questdo do alto custo das linhas de crédito também ¢
mencionada, novamente refor¢ando a sensibilidade ao prego. Além disso, as empresas parecem estar
lutando para acessar crédito de qualidade, principalmente devido a necessidade de fornecer garantias. Isso
sugere que os produtos financeiros que requerem menos garantias ou que t€m critérios de garantia mais

flexiveis podem ser atraentes para essas empresas.

(ii1) Muitas empresas notam que ¢ dificil obter um bom limite de crédito aprovado. Isso indica
que as empresas estdo procurando acesso a mais capital e que existem limites na quantidade de crédito

que atualmente podem obter.
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(iv) Ter relacionamentos com varios bancos € visto como uma maneira de obter melhores

condi¢des, apesar do tempo que isso exige. Isso pode indicar que as empresas estdo dispostas a investir

tempo e esforgo para obter melhores condi¢des financeiras.

Citagoes importantes

"0 que mais me ocupa
tempo é a gestao do
nosso estoque”

“Praticamente ndo consigo
um crédito de qualidade, que
realmente me ajude, por
causa das garantias que
precisa”

—

*“Tenho relacionamento com
diversos bancos, exige tempo
mas € o melhor jeitc de ter
condigbes boas”

"Mos bances digitais € bem
mais simples, s& que os
limites n3o sdo tdo altos, e 0s
precas geralmente s3o
maiores”

“Gostei de usar produtos
de banco digital, porque
é facil, mas |2 as taxas
sd0 bem mais salgadas”

"Como ndo temos muitas
garantias, as taxas sempre
ficam bem altas, entdo acaba
nao valendo a pena tomar”

“E dificil quando tem que

pagar alguma conta mas

o processo em qualquer
banco demora muito”

“As vezes no aperto nos
antecipamos o que temaos a
receber, porque a taxa
geralments & mais baixa, mas
dependemos de ter vendido”

“Usamos aqui uma
linha pré aprovada,
mas ela é bem cara”

“Hoje em dia esta dificil
ter um bom limite de
crédito aprovado”

“Sempre tem muita

burocracia, e sempre

pedem documentos
adicionais, assinatura etc”

“0 que mais dificulta & ter que
pagar fornecedor pra poder
vender os produtos, pagar
funciondrio, conta de aluguel, e
ndo ter caixa disponivel”

Figura 8 - Diagrama de afinidades - citagées importantes. Fonte: elaboragdo do autor.

(v) A lentiddo dos processos bancarios ¢ mencionada como um problema, principalmente quando

as empresas precisam pagar contas. [sso sugere que os bancos que podem oferecer processos mais rapidos
podem ter uma vantagem competitiva. E a burocracia, incluindo a necessidade de fornecer documentos
adicionais, € vista como um desafio. Isto reforca a ideia de que a simplificagdo dos processos burocraticos

pode melhorar a experiéncia do cliente.

(vi) Por fim, acesso a dinheiro rapido, seja através de antecipagdo de recebiveis ou crédito, é visto
como essencial, especialmente para cobrir despesas como o pagamento de fornecedores e funcionarios, ou
aluguel. Isso destaca a importincia do fluxo de caixa para as empresas ¢ a necessidade de produtos

financeiros que podem ajudar a gerenciar esse fluxo de caixa.
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Surpresas e contradicoes

Em alguns casos foi relatado
necessidade de compra de
estoque mas com dificuldade
de vender o estoque atual,
com os mesmo produtos

Valor total do limite de

crédito as vezes nao &

adequado para o perfil
da empresa

Burocracia é algo que quer
ser evitado, mas quando o
processo € claro e
simplificado, existe uma
maior abertura

Vontade de entender o
processo de montar
uma proposta

Percebeu-se um ruido entre a
percepgdo de precoe o
cenarioc macroecondémico,
basicamente ndo enxergar
que o prego é relativo

Experiéncia do digital &
mais simplificada, mas no
ambito de produto ainda
ha muito a ser explorado

Prazo ndo & um fator t3o
determinante na escolha do
produto, mas por tras serve

para balizar o valor da
parcela

Prazo ndo & um fator tdo
determinante na escolha do
produto, mas por tras serve

para balizar o valor da
parcela

Para microempresas
esperade que a garantia seja
um problema, mas médias e
grandes também relataram

este problema

——

Existe uma abertura e

confianca maiores do

que o esperado para
produtos digitais

——

Boa parte das empresas
menores entrevistadas ndo
parece ter uma gestdo
financeira tdo consolidada do
seu fluxo de caixa

Apesar da necessidade de
rapidez no processo,
enxerga-se falta de
planejamento na contratacdo
dos predutos

Figura 9- Diagrama de afinidades - surpresas e contradi¢ées. Fonte: elaboragdo do autor.

Analisando as surpresas ¢ contradigdes do Diagrama de Afinidades, alguns insights significativos

emergem sobre as experiéncias, percepgoes e desafios das empresas de pequeno porte (Figura 9).

(i) A contradicdo de haver a necessidade de compra de estoque, mas dificuldades em vender o
estoque atual, pode ser indicativa de problemas com a estratégia de marketing, precificagdo ou falta de

alinhamento com a demanda do mercado.

(i1)) Em relagdo a percepcao de prego versus o cenario macroecondmico, parece que as empresas
podem ndo estar considerando suficientemente as condigdes econdmicas externas ao definir precos, o que
pode afetar a competitividade e a lucratividade. Surpreendentemente, as dificuldades com garantias nao
sdo exclusivas das microempresas. Mesmo empresas de maior porte relataram problemas, possivelmente

devido a falhas de comunicacdo ou complexidade excessiva dos processos de garantia.
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(iii)) Também ¢é perceptivel que o limite de crédito nem sempre ¢ adequado para o perfil da
empresa, 0 que sugere uma possivel falta de avaliacdo adequada do risco por parte das instituicdes
financeiras. Por outro lado, a experiéncia digital é considerada simplificada, embora ainda haja espago
para melhorar a diversidade e a integracdo de produtos. De forma encorajadora, as empresas
demonstraram uma abertura maior do que o esperado para produtos digitais, sinalizando uma

oportunidade para empresas que fornecem solugoes digitais.

(iv) Quando se trata de burocracia, o desejo de evita-la € forte, a menos que os processos sejam
claros e simplificados. O prazo, embora ndo seja um fator determinante na escolha de um produto, ainda
exerce influéncia no valor da parcela e, portanto, afeta o fluxo de caixa. Isso é especialmente importante,
considerando que muitas empresas menores parecem ndo ter uma gestdo financeira consolidada do seu

fluxo de caixa, um problema que pode levar a dificuldades financeiras a longo prazo.

(v) O interesse em entender o processo de montar uma proposta reflete o desejo dessas empresas
de se envolverem mais profundamente nos processos de tomada de decisdo. No entanto, a necessidade de
agilidade no processo ¢ contrastada com uma aparente falta de planejamento adequado por parte das

empresas.

Com base nos padrdes e temas identificados, fica evidente que as empresas de menor porte
enfrentam uma série de desafios, principalmente relacionados a burocracia, rapidez, simplificagdo e prego

nos servigos financeiros (Figura 10).

(1) O gerenciamento de estoque parece ser um obstdculo para muitas empresas, o que pode estar
ligado a sistemas inadequados, recursos limitados ou a natureza complexa do proprio processo. A

simplificacdo e a melhoria desse aspecto poderiam trazer beneficios significativos para essas empresas.

(i1) A burocracia € um elemento quase universalmente evitado entre as empresas. Os processos
excessivamente complexos ou a falta de clareza sobre a necessidade de certos procedimentos podem ser
considerados como barreiras significativas. Uma simplificacdo nesses processos € uma comunica¢ao mais

clara dos requisitos poderiam, portanto, melhorar a experiéncia geral do cliente.

(ii1) Ressalta-se a necessidade de rapidez no recebimento do dinheiro. A capacidade de acessar

rapidamente os recursos financeiros é claramente valorizada e pode ser um fator decisivo na escolha de
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produtos financeiros. As instituicdes que puderem oferecer um tempo de processamento rapido podem ter

uma vantagem competitiva significativa.

Boa parte das empresas
tém dificuldade em
gerenciar o proprio

estoque

Notou-se falta de
conhecimento entre a
inadimpléncia de um perfil de
empresa e o preco dos
produtos

Boa parte ndo entende
a necessidade de
alguns documentos
solicitados

Unanimidade de desejar
processos mais simplificados
de contratacdo de produtos
de crédito

Percebeu-se falta de clareza,
principalmente erm empresas
de menor porte, a respeito
do funcionamento dos
produtos financeiros

Burocracia é algo evitado
guase que de forma
unanime, mas alguns
entendem mais do que
outros

Preco é a maior e
mais recorrente
dor sentida

Muitos gostariam de
entender melhor como
as propostas sdo
montadas

Enxergou-se falta de
conhecimento scbre a
relacdo entre o cenario

macroecondmico e os precos
dos empréstimos

Por vezes foi comentada
a necessidade de rapidez
no recebimento do
dinheiro

A complexidade dos produtos
traz uma complexidade no
servico oferecido e
consegquentemente na jornada

Figura 10 - Diagrama de afinidades - padrées e temas notados. Fonte: elaboragdo do autor.

(iv) A falta de compreensdo sobre a necessidade de alguns documentos solicitados também sugere
a necessidade de simplificacdo. A simplificacdo da documentagdo requerida e a transparéncia sobre a

finalidade desses documentos poderiam melhorar a percepgdao dos processos burocraticos.

(v) Preco e rapidez no recebimento dos recursos surgem como a dor mais comum e recorrente.
Isso sugere que a competitividade nos pregos e a rapidez no desembolso sdo fundamentais para satisfazer
as necessidades das empresas. As instituicdes financeiras que puderem oferecer precos competitivos e

processos de desembolso rapidos provavelmente terdo um desempenho superior neste mercado.

(vi) A complexidade dos produtos financeiros parece levar a uma complexidade no servigo
oferecido, impactando negativamente a jornada do cliente. A simplificagdo dos produtos e dos processos

relacionados poderia ajudar a melhorar a experiéncia do cliente.
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(vii) Ha também um desejo generalizado por processos de contratacdo de produtos de crédito
mais simplificados. Isso reforca a necessidade de instituigdes financeiras focarem na simplificagdo e

transparéncia de seus processos para melhor atender as necessidades dessas empresas.

Sensacao de precos

Lentiddo dos Demasia de processos elevada
processos nos e - rincipalmente no
bancos tradicionais burocraticos ’ ‘::Iigital

—

Propensao a confiar Exigéncia de Encantamento com
naturalmente nos garantias gera processos digitais
processos digitais friccdo no processo simplificados

Figura 11 - Diagrama de afinidades - aspectos a serem explorados. Fonte: elaboragdo do autor.

Ao final, analisando os aspectos a serem explorados, temos uma série de aspectos que podem ser

melhor aprofundados e explorados (Figura 11).

r

(1) Em primeiro lugar, a lentiddo dos processos em bancos tradicionais ¢ uma preocupacao
expressa. Isso pode afetar a capacidade das empresas de operar com eficécia, especialmente em situagdes
em que ¢ necessaria uma resposta financeira rapida. As instituigdes que puderem oferecer processos mais

rapidos terdo uma vantagem competitiva nesse aspecto.

(i) A burocracia, com énfase na quantidade excessiva de processos e documentos, também ¢
percebida como um grande obstaculo. A simplificacdo desses processos e a redugdo da quantidade de
documentag@o necessaria podem contribuir para uma melhor experiéncia do usuario e para uma maior

satisfacdo do cliente.

(iii) H4 uma sensacdo de que os pregos sdo elevados, especialmente no ambiente digital. Isso
sugere que as empresas podem estar dispostas a pagar por conveniéncia e velocidade, mas que ha um
limite para o que elas consideram aceitavel ou justo. Portanto, a revisdo de estratégias de precificacdo

pode ser benéfica, especialmente para empresas que operam digitalmente.
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(iv) A exigéncia de garantias gera fric¢do no processo. Isso sugere que as garantias podem ser
percebidas como um obstaculo ou um incémodo, o que pode ser uma barreira a adocdo de determinados
produtos financeiros. A simplificacdo deste processo, ou a oferta de alternativas, poderia ser uma maneira

de mitigar esta fricgao.

(v) A propensdo a confiar naturalmente nos processos digitais € um ponto positivo. Isso mostra
que as empresas estdo abertas e dispostas a utilizar servigos financeiros digitais, o que pode levar a maior
eficiéncia e conveniéncia. O desenvolvimento e a promoc¢do de solucdes financeiras digitais seguras e

faceis de usar podem ser bem recebidos por essas empresas.

(vi) Por fim, ha um "encantamento" com processos digitais simplificados. Isso reforca a ideia de
que a simplificacdo, combinada com a digitalizacdo, ¢ um caminho que pode levar a melhorias
significativas na experiéncia do cliente e na satisfacdo geral das empresas. As instituigdes que puderem

oferecer uma experiéncia digital simplificada terdo uma vantagem competitiva significativa.

A partir dessa analise, fica claro que existem grandes desafios no que se refere a gestdo financeira
e acesso a crédito para essas empresas. Solugdes que possam ajudar a aliviar essas dores, como acesso
facilitado a crédito com taxas mais baixas e menor burocracia, bem como servigos de apoio para otimizar

o fluxo de caixa e o gerenciamento financeiro, podem ser extremamente valiosas para esse segmento.

Mapa de empatia

Para construir um Mapa de Empatia, utilizou-se do modelo explicitado anteriormente na

metodologia. Como resultado do brainstorm realizado, tem-se o mapa de empatia a seguir.

A persona do nosso produto busca uma experiéncia digitalizada e menos burocratica na
solicitacdo de produtos financeiros. Ela enfrenta desafios na gestdo operacional e busca recursos para o
capital de giro. A persona valoriza eficiéncia, melhores condi¢des e agilidade no processo de solicitagdo
de crédito. Ela esta atenta as opinides de outras empresas, noticias sobre taxas de juros e acompanha
diferentes canais de vendas. Suas dores incluem burocracia, altos precos e a necessidade de gerir
multiplas demandas operacionais. Seus ganhos desejados sdo uma jornada digitalizada, menos burocracia,

melhores condigdes e eficiéncia no processo de solicitagdo de crédito (Figura 12).
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solicitagdo de crédito.

A necessidade de
recurso financeiro para
a compra de estoque

e —————

Figura 12 - Mapa de empatia. Fonte: elaboragdo do autor.

Job story

A partir do que foi levantado, tem-se trés Job Stories resultantes das sessdes de Design Thinking a

seguir (Figura 13).

Esses Job Stories demonstram a importancia de oferecer solugdes financeiras que atendam as
necessidades das personas. A facilidade de uso, agilidade, flexibilidade e digitalizacdo sdo aspectos
fundamentais para ajudar os lojistas a superar desafios financeiros, gerenciar suas operagdes e

impulsionar o crescimento de seus negocios.

Esses Job Stories fornecem uma compreensdo clara das necessidades e desejos dos usuarios com
base nas informacdes coletadas, permitindo a criagdo de um produto mais alinhado com as reais

necessidades dos clientes.
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|’l/0h6n_ X Twant to_____ ‘60 Tean

Situnation

Quando... estou tentando gerenciar minhas financas
empresariais em meio a um dia a dia de atividades
operacionais diversificadas (como supervisdo de
funcionarios, gestao de estoque, monitoramento de
vendas e administrac3o da logistica de entrega).

Quando... estou buscando financiar a compra de
estoque para minha empresa de varejo e preciso lidar
com um ciclo de conversao de caixa desafiador e com a
necessidade de antecipacdo de recebiveis de compras
feitas a prazo.

Quando... estou gerenciando minha pequena empresa
no setor varejista, lidando com a gestdo do estoque,
acompanhando a situacdo das vendas, gerenciando os
canais de venda e controlando as finangas.

Wotivation

Eu quero... ter acesso a um produto financeiro que
possa ser gerenciado de forma eficiente apés a venda.
como processamento de contratos, renegociagdo de
operacdo, liquidagio antecipada, e gerenciamento de
encargos e impostos. preferencialmente de forma
digitalizada.

Eu quero... ter acesso a um produto financeiro que
ofereca a possibilidade de financiamento de capital de
giro e antecipacdo de recebiveis de forma rapida,
eficiente € com menos burocracia.

Eu quero... ter acesso a um produto financeiro que seja
facil de solicitar, com menos burocracia, condigdes mais
flexiveis (em relacdo as garantias e precos). e que tenha
uma jornada digitalizada, para facilitar minha experiéncia
€ economizar tempo.

AN

Expected Outcome

Para que... eu possa ter mais tempo para focar nas
operacdes principais do meu negécio sem ter que me
preocupar com a administracdo complexa e demorada
das minhas financas.

Para que... eu possa manter minha operacao fluindo.
pagando meus fornecedores e adquirindo estoque
necessario, sem comprometer a sadde financeira da
minha empresa devido a prazos de recebimento
demorados ou condicbes de crédito inadequadas.

Para que... eu possa obter o crédito necessario para
gerenciar minhas operacdes do dia-a-dia (como pagar
contas internas, fazer pedidos a fornecedores, gerenciar
capital de giro para a compra de estoque), sem
comprometer minha capacidade de gerenciar outras
partes do meu neggcio devido a complexidades e atrasos
desnecessarios.

Figura 13 - Job Story. Fonte: elaboragdo do autor.

Personas

Com os dados coletados até agora, foi possivel elaborar foram desenvolvidas as personas, a partir
da definicdo de um molde padrdo, que foi utilizado com o intuito de agregar informagdes potencialmente
relevantes de um grupo de usudrios (Figura 14). Dessa maneira, serd possivel usufruir desse desenho para

entendimento das dores dos usuarios no momento de elaboragdo das propostas de solugdo.

Para elaborar as personas foi definido o modelo que conteria: informagdes demograficas, cargo e
responsabilidades profissionais, comportamentos e preferéncias, objetivos e motivagdes, desafios e
necessidades, e cenarios de uso de uma possivel proposta de solucdo. Assim, formaram-se as trés

personas: Jodo, Maria e Carlos.

Victor, de 45 anos, é o dono da loja Eletronicos Shoji, localizada na Santa Efigénia, regido central
de Sao Paulo. Responsavel por todas as atividades administrativas e financeiras do negécio, Victor tem o
objetivo de expandir sua empresa e criar uma rede de lojas na cidade. Com um faturamento anual de
R$7.000.000,00, ele busca aumentar as vendas online e enfrenta desafios relacionados ao conhecimento

para impulsionar as vendas, gerenciar o fluxo de caixa e divulgar seus produtos. Utilizando canais de
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contato como WhatsApp, Facebook, Instagram e e-mail, Victor esta determinado a alcangar o sucesso e

tornar a Eletronicos Shoji uma referéncia no comércio varejista de eletronicos em Sdo Paulo.

Persona 1 - Faz tudo Persona 2 - Dono Persona 3 - Financeiro com autonomia

@

st

Seus objetivos:

Seus objecivos & aumentar a3 vendss online & expandi o nimero de lojss.

Seus problemas:

Fal
ai

Canais de contato
k Facebook  Instagram  Exmail

Canais de contato
k Facbook  Insogiam  Emal  Lnkedin G/

Figura 14 - Personas. Fonte: elaborag¢do do autor.

Maria, de 52 anos, ¢ CEO da empresa Digital S6 sediada em Belo Horizonte, MG. Com uma
renda familiar de R$60.000,00 e formagdo superior completa em Administragio, ela é responsavel pela
estratégia de vendas e distribui¢do do comércio digital focado na venda de suprimentos de informatica.
Com o objetivo de expandir o negocio e incorporar novos empreendimentos a carteira da empresa, Maria
estd empenhada em aumentar as vendas online e evoluir para um marketplace ou e-commerce.
Enfrentando desafios na gestdo logistica e falta de capital para investir na evolucao da plataforma, ela
busca solugdes para otimizar a operagcdo e obter recursos para impulsionar o crescimento. Utilizando
canais de contato como WhatsApp, Facebook, Instagram, e-mail, LinkedIn e Google Meet, Maria esta

determinada a fortalecer a presenca digital da Digital S6 e alcangar o sucesso em seu setor.
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Persona 2 - Dono

- Maria

ldade: 52 anos

Profissdo: Administrador

Localizacdo: Belo Horizonte, MG

Renda familiar: R360.000.00
Escolaridade: Ensino Superior Completo

S~ Status Relacionamento: Casada

Ela & CEQ de uma empresa de comérdio digital focado na venda de suprimentos de informatica
e é a principal executiva da empresa responsavel pela estratégia de vendas e distribuicdo. Ela
tem a ambicio de expandir e incorporar novos negocios na carteira da empresa. Ela tem
interesse em estudar sobre negécios para melhorar o seu préprio, 253iM comMo Viagens
internacionais e conhecer restaurantes renomados.

(Gestdo estratégia de vendas
Gestdo estratégia de distribuicdo
Autonomia de tomada de decisdo

Mome empresa: Digital 58

Faturamento: R$100.000.000/ano

Rame: Comércio Varejista - Eletrénicos
Localizacdo: E-commerce (Belo Horizonte)
|dade da empresa: 8 anos (Emprasa Médiz)

Aumentar as vendas online e evoluir o negocio para se tornar um market place ou e-commerce.

Gestdo da logistica da operacde e falta de capital para alavancar ¢ negdcio & investir na
avolucdo da plataforma para market place.

WhatsApp Facebook Instagram E-mail Linkedin Google Mests

Figura 15 - Persona detalhada. Fonte: elaboragdo do autor.

Bruno, de 38 anos, é gerente contabil na empresa XYZ Constru¢do, localizada em Nova Iguagu,
RJ. Responsavel pela gestdo financeira das operagdes do comércio varejista de materiais de construgédo,
Bruno almeja evoluir em sua carreira e encontrar oportunidades em uma multinacional. Com uma renda
familiar de R$8.500,00, ele gosta de desfrutar de encontros casuais com amigos, como churrascos, e se
manter informado sobre os acontecimentos do mundo através do jornal. Com o objetivo de estruturar uma
equipe capacitada para operar com autonomia, Bruno enfrenta uma carga de trabalho alta e a

responsabilidade de garantir o bom andamento das operagdes da empresa. Utilizando canais de contato
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como WhatsApp, Facebook, Instagram, e-mail, LinkedIn e Google Meet, ele busca estar disponivel para

uma comunicag¢ao eficaz e tomar decisdes importantes que impulsionem o sucesso da XYZ Construgao.
Jornada do cliente

No desenho da jornada do usuario, anteveu-se que poderiam existir jornadas relativamente
distintas entre a contratacdo de um produto em um banco tradicional e a contratacdo do mesmo em um
banco digital, ao passo que este ultimo se caracteriza por possuir processos mais automatizados,
digitalizados e padronizados, enquanto o primeiro se define por atendimentos mais personalizados, com
interfaces de contato com gerentes mais recorrente ao longo do processo, além de processos mais
manuais, tanto de envio quanto de analise, retorno, acompanhamento da contratagdo, assinatura e até
pagamento ¢ monitoramento do contrato. Para analisar, entdo, essas duas jornadas, foram montadas duas
jornadas, mais generalistas, de forma que fosse possivel utiliza-las na esfera dos bancos tradicionais e na
dos bancos digitais, ou fintechs, e classificando com notas diferentes para cada uma, podendo assim

identificar com maior clareza quais sao as principais diferencas e dores de cada uma dessas duas jornadas.

A respeito, entdo, das jornadas elaboradas, temos a construcgdo realizada do passo a passo de uma

jornada genérica, que possa servir para avaliar tanto o processo no tradicional quanto no digital a seguir.

Na figura 16 e na tabela 3, referente a jornada em bancos tradicionais, € possivel observar a
classificagdo e a avaliagdo do autor para cada uma das etapas descritas anteriormente. E possivel observar
que existem muitos pontos de insatisfacdo e fric¢do quando ha necessidade de envio de documentos, isso
porque existe um esfor¢o de preparacao desses documentos, que sdo enviados majoritariamente via e-mail
do gerente. Ainda, percebe-se um ponto de insatisfagdo no pos venda, na etapa de monitoramento e
pagamento, na medida em que nos bancos tradicionais, nota-se uma baixa visibilidade por parte do cliente
da situacdo do contrato, isto é, qual é o saldo devedor, quais s&o os valores das proximas parcelas a serem
pagas, quanto de juros e o quanto de amortizacdo tem em cada parcela, quais sdo os encargos de atraso

(quando ha) e quais sdo os valores de liquidagdo antecipada, caso exista o interesse.

79



Tabela 3 - Jornada do usuario - bancos tradicionais. Fonte: elaboragdo do autor.

Etapa Nota Justificativa

Pré-serv 1 Pesquisae 4 A empresa pode ter uma boa experiéncia para pesquisar as opgdes disponiveis na

ico selecdo medida em que os grandes bancos sdo amplamente conhecidos, mas pode encontrar

algumas dificuldades no entendimento dos produtos ofertados por cada uma delas.

2 Contato inicial 3 Entrar em contato com a empresa e agendar uma reunido pode demandar algum
tempo de esforgo, depende da rapidez do atendimento e da disponibilidade para
agendar uma conversa presencial ou virtual.

Servigo 3 Envio de 2 O envio da documentacdo cadastral pode ser burocratico e moroso, e depende muito
documentagado da clareza e eficiéncia da institui¢do financeira para solicitar os documentos
cadastral necessarios.

4 Preparagdo de 1 Coletar e organizar para envio os documentos financeiros, como balango, fluxo de
documentagao caixa e demonstrativo de resultados do exercicio pode ser um processo complexo e
financeira trabalhoso, especialmente se a empresa ndo estiver bem organizada financeiramente.

5 Envio da proposta 3 O envio da documentacdo e da proposta pode ser relativamente simples, porém exige
e documentagdo um minimo conhecimento técnico do funcionamento do produto financeiro, e por
financeira vezes a disponibilidade para agendar uma conversa com um gerente.

6 Retorno das 4 A avaliacdo de crédito ¢ uma etapa crucial, comparativamente aos bancos digitais, os
condigdes de tradicionais tendem a oferecer melhores condigdes de crédito para um mesmo cliente.
crédito A despeito disso, a andlise em bancos tradicionais pode levar algum tempo devido a

manualidade do processo feito internamente.

7 Negociagdo dos 1 A negociagdo dos temos da operag@o em bancos tradicionais depende muito da
termos ¢ disponibilidade dos gerentes para agendar reunides ou fazer ligagdes, por veze pode
assinatura do levar algum tempo. Apds acordado, pode levar um tempo consideravel até a
contrato assinatura do contrato, dadas as manualidades presentes num banco tradicional.

Ainda, a assinatura em bancos tradicionais tende a ser no meio fisico (envio e
recebimento de correspondéncia ou reunido presencial para assinatura) ou entdo no
meio digital com muitas ressalvas, devido as burocracias presentes.

8 Recebimento do 3 O recebimento do recurso em uma operagdo feita com um banco tradicional pode
recurso levar um tempo consideravel devido as manualidades internas da organizagio, e da

burocracia de todos os processos realizados.

Pos-serv 9 Monitoramento e 2 O pagamento do contrato é um ponto de dor na medida em que o responsavel

ico pagamento financeiro da empresa precisa se organizar para pagar as parcelas em dia, € no ambito

fisico dos bancos tradicionais, existe a necessidade constante de contato via e-mail
para acompanhar os valores das parcelas e a situagdo do contrato.
10 Encerramento do 3 O encerramento do contrato ¢ uma etapa de alguma dor, na medida em que se exige

contrato

um contato frequente com a institui¢@o para validagdo da quitagdo do contrato, e por
vezes a instituicdo ndo se mune de processos automatizados para que o cliente possa
acompanhar esse status.
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Bancos tradicionais

Prospeccio Concessao Pos venda

1. Pesquisa 2. Contato 3 Envio de 4. Preparagdo de 5. Envioda 6. Retorno das 7. Negociagio dos 8. Recebimento do 9. Monitoramento 10 Encerramento
e selegdo inicial documentagio documentagio proposta e da condigdes de termos e recurso & pagamento do contrato
cadastral financeira documentacio crédito assinatura do
financeira contrato

Figura 16 - Jornada do usudrio - bancos tradicionais. Fonte: elaboracdo do autor.

Por outro lado, como é possivel observar na figura 17 e na tabela 4, na jornada dos bancos
digitais, ¢ possivel notar algumas diferencas, comparativamente aos tradicionais. Nesse ambito, as dores
de comunicagdo e contato sdo amenizadas, muito devido a simplificagdo da interagdo gracas a tecnologia
e as automacgdes implementadas no processo. A necessidade de documentacdo ainda ¢ uma insatisfacao
presente, porém amenizada pois o envio € centralizado através de um aplicativo. A parte de pagamento do
contrato também possui uma diferenca, na medida em que o cliente consegue visualizar e acompanhar a
situacdo e a posicao do seu contrato, sem a necessidade de fazer uma ligacao telefonica ou enviar um

e-mail para o seu gerente.
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Tabela 4 - Jornada do usuario - bancos digitais. Fonte: elaboragdo do autor.

Etapa Nota Justificativa
Pré-serv 1 Pesquisa e Como o mercado de bancos digitais vem crescendo e ¢ muito pulverizado, a empresa
igo selegdo pode encontrar dificuldades em selecionar a fintech ideal.

2 Contato A partir do momento que a empresa ¢ encontrada, ter o primeiro contato ¢ bastante
inicial simples, uma vez que a empresa esta no digital, e caso exista a necessidade de conversa

com gerente, ¢ simples o processo de agendamento e acompanhamento.
Servigo 3 Envio de O envio da documentagdo cadastral pode ser burocratico e moroso, ¢ depende muito da
documentaga clareza e eficiéncia da institui¢@o financeira para solicitar os documentos necessarios.
o cadastral

4 Preparagdo de Coletar e organizar para envio os documentos financeiros, como balango, fluxo de
documentaga caixa e demonstrativo de resultados do exercicio pode ser um processo complexo e
o financeira trabalhoso, especialmente se a empresa ndo estiver bem organizada financeiramente.

5 Envio da O envio da documentagdo e da proposta pode ser relativamente simples, ¢ a negociagao
proposta e em grande parte dos casos ¢ facilitada pois os bancos digitais possuem ferramentas de
documentaga simulagao de crédito disponiveis. Comparativamente aos tradicionais, aqui o processo
o financeira ¢ mais fluido devido as automagdes do processo digital, que garantem menor reenvio

de documentos.

6 Retorno das A avaliag@o de crédito € uma etapa crucial, nos bancos digitais, principalmente para
condicdes de empresas menores, existe uma tendéncia a utilizar OCRs para leitura de documentos
crédito financeiros, motores de crédito para analisar o risco e elaborar uma proposta. No

entanto, as propostas tendem a ser menos atrativas, justamente devido ao fato de ser
um processo automatizado.

7 Negociacao A negociagdo das operagdes nos bancos digitais tende a ser mais eficiente que no
dos termos e tradicional, uma vez que o processo muitas vezes ¢ concentrado no ambiente digital,
assinatura do ainda com possibilidade de agendar reunides e videoconferéncias, ou ligagcdes. Apds
contrato acordados os termos, 0 processo corre muito mais rapido que no tradicional, pelo fato

da presenga de processos mais padronizados e automatizados, inclusive no que tange a
assinatura do contrato, ja que estes contam com reconhecimento facial, de voz,
verificacdo em duas etapas e outras ferramentas utilizadas para assinatura no digital, e
de forma integrada com o restante dos sistemas.

8 Recebimento O recebimento do recurso em uma operagio feita com um banco digital é bem mais
do recurso eficiente que no tradicional pelo fato dos processos serem automatizados e rapidos, por

isso o recurso tende a ser desembolsado com maior velocidade.
Poés-serv. 9 Monitoramen O pagamento do contrato para os bancos digitais ¢ uma etapa que traz menos dor na
ico toe medida em que o cliente consegue acompanhar a situagdo do contrato e os valores de
pagamento forma detalhada através do aplicativo, além de possibilitar fazer o pagamento das
parcelas também por 14, sem a necessidade de e-mail e contato com o gerente.
10 Encerramento O encerramento do contrato € uma etapa tranquila, pois no digital as empresas tém um

do contrato

foco grande na experiéncia do cliente, entdo este ¢ notificado quanto a liquidagéo da
operacao, baixa das garantias e afins.
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Bancos digitais

Prospecgdo Concessio Pos venda

1. Pesquisa 2. Contato 3. Envio de 4. Preparacdo de 5.Envio da 6. Retorno das 7. Negociagio dos 8. Recet do 9. Monitorament 10.E
e selegio inicial documentacio documentacdo proposta e da condigbes de termos e recurso e pagamento do contrato
cadastral financeira documentagio crédito assinatura do
financeira contrato

©

Figura 17 - Jornada do usuario - bancos digitais. Fonte: elaborag¢do do autor.

Por fim, pode-se analisar os resultados das jornadas do usuario acima apresentadas segundo um
ponto de vista que leva em consideracdo a mescla de ambos, isto €, considerar quais sdo os pontos de dor
de um, e do outro. Os pontos de dor, em suma, sdo: 1) em bancos tradicionais, as interfaces de contato sdo
dores fortes que influenciam na satisfagdo do cliente, ¢ a morosidade e burocracia consequente dos
processos altamente manuais presentes internamente nas instituigdes resulta na lentidao para atender a
necessidade do cliente, que pode causar insatisfacdo e corre o risco de ndo atender a necessidade de
rapidez que o cliente demanda; 2) em bancos digitais, a despeito dos processos mais fluidos e
concentrados no ambiente digital, tem-se que por serem fintechs, as condi¢des de crédito, de limite, prego
e prazo, oferecidas aos clientes ndo se comparam as oferecidas pelos grandes bancos tradicionais,, isso
porque estes Ultimos possuem porte, escala e funding de maior robustez. Adicionalmente a isso, sabe-se
que clientes menores sdo pouco atendidos pelos grandes bancos, devido ao seu porte, solidez financeira,
risco de crédito, e escala. Basicamente, ndo vale a pena para um grande banco realizar todo o processo
manual que ele faz muito bem ¢ com muito detalhamento para um cliente muito pequeno, que ndo ira
gerar a receita necessaria para que faca sentido atender o cliente. Por outro lado, o digital tem essa
vantagem da escala, e por possuir processos mais padronizados e automatizados, consegue atender na

escala que justifica trabalhar com este perfil de empresa.
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Dessa maneira, entende-se que existem oportunidades a serem exploradas neste mercado, através
do aproveitamento da robustez que um grande banco de atacado possui, com funding eficiente e barato, e

da estruturac@o de processos e esteiras automatizadas para atender em larga escala.
3WIH

Tal como dito anteriormente, o0 método 3W1H ¢é uma ferramenta de gestdo usada para definir as
etapas de um plano ou projeto. Os "3W" representam as perguntas: "What" (O que), "Why" (Por qué),
"Who" (Quem). O "1H" representa a pergunta "How" (Como). Tem-se entdo um modelo de 3W1H

construido a partir das sessdes realizadas com o time:

3W1H

WHY

Desenvolver um produto de crédito para
empresas varejistas que comercializam
através de marketplaces, considerando

As empresas varejistas entrevistadas expressaram
dificuldades na gest8o financeira devido ao alto
volume de tarefas operacionais, ciclos de conversdo
de caixa desafiadores & necessidade de capital de giro.

suas necessidades especificas como
capital de giro, antecipa¢ao de
recebiveis, gestao pds-venda e
burocracia reduzida.

Além disso, elas buscavam solugdes financeiras
menos burocraticas e mais rapidas, e expressavam
satisfagdo com experiéncias de crédito digitalizadas,
porém gue possuem avaliacbes de crédito ndo
aderentes com as suas necessidades.

As empresas varejistas que
foram entrevistadas, que
operam em setores variados
e utilizam canais de vendas
tanto fisicos quanto digitais.

Por meio de uma solugdo digital de crédito, que
aborda as dores especificas dessas empresas. Isto
pode incluir a oferta de empréstimos de capital de

giro, opcdes para antecipacio de recebiveis, processos
de sclicitagdo e gestdo pds-venda simplificados e
digitalizados, e flexibilidade em relacdo a precos e
garantias. A solug3o deve ser desenvolvida em estreita
colaboragdo com os clientes, com base nas
informacées coletadas nas entrevistas e vivencias.

Figura 18 - 3WI1H. Fonte: elaboragdo do autor.

Dessa maneira, em suma, nosso 3WI1H nos diz para: Desenvolver um produto de crédito
digitalizado para empresas varejistas que operam através de marketplaces, visando atender as suas
necessidades especificas de capital de giro, antecipacdo de recebiveis, gestdo pds-venda e redugdo da
burocracia. Essa solugdo surge a partir das dificuldades relatadas pelas empresas varejistas entrevistadas,
que enfrentam desafios na gestdo financeira devido ao grande volume de tarefas operacionais, ciclos de

conversao de caixa desafiadores e necessidade de capital de giro. Elas buscam solugdes financeiras ageis,
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menos burocraticas e mais alinhadas as suas necessidades, como experiéncias de crédito digitalizadas e
avaliagdes de crédito adequadas. O desenvolvimento desse produto ocorrera em estreita colaboragdo com
os clientes, baseando-se nas informagdes coletadas nas entrevistas e vivéncias, oferecendo empréstimos
de capital de giro, opgdes de antecipacdo de recebiveis e processos simplificados e digitalizados de

solicitacdo e gestdo pds-venda, com flexibilidade em termos de precos e garantias (Figura 18).
How might we

O "How might we" (Como nés poderiamos) ¢ uma pergunta usada em design thinking para
transformar insights e desafios em oportunidades de design. Com base no que foi levantado até o

momento, tem-se o resultados das perguntas “How might we” elaboradas pelo time na figura a seguir:

Como nés podemos... desenvolver Como nés podemos... criar LUma
um produto financeiro que ofereca solugdo de crédito digital que reduza a

condicdes flexiveis de preco e / burocracia e acelere o processo de
garantia e atenda a necessidade das solicitagdo e recebimento de crédito
empresas varejistas de recursos para empresas varejistas que vendem
financeiros? ) em marketplaces?

7 [ Y
ZHOW MIGHT WE?y

Como nés podemos... criar uma
plataforma de crédito que SE a sensivel Como noés podemos... projetar uma experiéncia de
dades d crédito digital que permita 3s empresas varejistas que
as necessidades das HEEE vendem em marketplaces gerenciar eficientemente
varejistas, que muitas vezes tém baixa suas operacées, incluindo processamenta de

disponibilidade de tempo devido & alta contratos, renegociacdo de operagdes, liquidacio
demanda de miiltiplas tarefas e & gestao antecipada e gestdo de encargos e impostos?
de estoque?

Figura 19 - How might we...? / Como nos podemos... ?. Fonte: elaboragdo do autor.

Cada uma dessas perguntas abre possibilidades para gerar ideias e solugdes que respondam as

necessidades e dores expressas pelas empresas varejistas nas entrevistas.

Point of view

Na metodologia, o ponto de vista (Point of View - POV) ¢ uma declaragdo concisa e focada que
descreve as necessidades e os desafios de um usuario especifico em um determinado contexto. Ao criar

um POV, ¢é preciso integrar as informacgdes coletadas durante a pesquisa do usuario e sintetiza-las em uma
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frase que guiard o processo de design. No POV, ¢ necessario destacar a persona, sua necessidade e os
desafios que ele enfrenta. A relevancia desse método se dé pois facilita e guia o time a manter o foco nas
necessidades e desafios que sdo de fato importantes para os usudrios, ¢ dessa forma propor solugdes
melhores e mais centradas no usuario final. Para definicdo do POV, foi considerado todo o material
levantado até aqui: pesquisa secundaria, primaria, diagrama de afinidades, personas e jornada do usuario.
Dessa forma, entende-se que o nosso POV se caracteriza por focalizar a grande parcela dos
empreendedores ¢ empresarios brasileiros, que se resumem as Microempresas, Pequenas ¢ Médias
empresas, que precisam de crédito de forma rapida e simples, que ndo tem o mesmo porte que grandes
empresas para despender tempo e recursos em busca de produtos financeiros, € nem para assegurar boas

condigoes de crédito nos grandes bancos.

Point Of View

Jodo é um pequeno empresario que comercializa boa parte dos seus produtos via
marketplaces.
needs a way to

[Describe USER]

Ele precisa gerenciar o fluxo de caixa e as financas da sua empresa, caso contrério, ela pode
vir a ter problemas financeiros graves e ter de parar a operacao.

surprisingly / because / but

Jodo precisa de acesso de forma simples e rapida a produtos financeiros com boas
condicdes de crédito, limites condizentes com as necessidades da sua operacao e pregos
baixos.

Figura 20 - Point of view. Fonte: elaboragdo do autor.

POV: "Jodo, um pequeno empresario que comercializa boa parte seus produtos via marketplaces,
precisa de acesso de forma simples e rapida a produtos financeiros com boas condi¢gdes de crédito, limites

condizentes com as necessidades da sua operacdo e pregos baixos a ponto de valer a pena usufruir dos
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servigos, porque ele precisa gerenciar o fluxo de caixa e as finangas da sua empresa, se ndo ela pode vir a

ter problemas financeiros graves e ter de parar a operacao” (Figura 20).

4.1.3. Elaboracao

Apds o éxito na etapa de definicdo do Duplo Diamante, avancamos para a fase crucial de
elaboragdo, onde priorizamos o desenvolvimento de solugdes. Embasados pelos insights oriundos da
pesquisa e defini¢do do problema, embarcamos na geracdo, prototipacao e teste de possiveis solugdes.
Este estagio, marcado por experimentacdo e colaboracdo continua, nos permite refinar e aprimorar as
ideias com base no feedback e descobertas feitas durante o processo. Nossa meta nesta fase é desenvolver
um produto ou servigo que atenda as necessidades identificadas na fase de defini¢do, otimizando o acesso

ao crédito para pequenas e médias empresas que operam em marketplaces.

Partindo do "Point of View" elaborado, identificamos duas solugdes potenciais para as dores ¢
necessidades dos usuarios. Embora, como institui¢do financeira, possuimos uma variedade de produtos e
servigos capazes de atender as necessidades descobertas, constatamos que muitas empresas entre 0s
usuarios entrevistados representam um segmento até entdo desassistido. Historicamente, nossa institui¢cdo
tem focado em clientes com faturamento superior a R$ 300 milhdes por ano. Embora recentemente
tenhamos expandido nosso alcance para empresas com faturamento a partir de R$ 30 milhdes anuais,
ainda estamos aprimorando esse processo. Grande parte das empresas entrevistadas se classifica como

Microempresas Individuais, Microempresas, Empresas de Pequeno e Médio Porte.

Assim, por razdes regulatorias e juridicas, ¢ imprescindivel readaptar os produtos habitualmente
ofertados pela nossa empresa para atender as necessidades levantadas nesta pesquisa. Adicionalmente,
devido aos riscos de crédito e a necessidade de provisao para devedores duvidosos, ¢ recomendavel
possuir experiéncia prévia com esse publico, em vez de simplesmente replicar os métodos existentes para
avaliar crédito e risco. Além da readaptacdo necessaria, identificamos que a simplificagdo, digitalizacao e
desburocratizagdo dos processos também sdo pontos criticos, bem como a necessidade de rapidez e
eficiéncia. Dado que a nossa institui¢do financeira atende a uma gama de clientes de portes
significativamente diferentes do que investigamos aqui, nossos processos e operacdes sdo altamente
personalizados para cada cliente. Essa abordagem proporciona a fidelizag@o dos clientes, porém, no caso
atual, a demanda por processos mais simplificados e digitais exige o desenvolvimento de novas solugdes,

ausentes no portfolio atual da institui¢ao.
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Portanto, formulamos duas propostas de solugdo com o objetivo de mitigar as dificuldades

financeiras dos clientes:

(i) Capital de Giro - Empréstimo: O Capital de Giro ¢ um tipo de empréstimo projetado para
suprir as necessidades financeiras das empresas, permitindo que sustentem suas operagdes cotidianas,
como pagamento de salarios, fornecedores, aluguel, contas de consumo, dentre outros. Este financiamento
¢ fundamental para assegurar a continuidade das atividades empresariais e a preservacdo de sua saude
financeira. Este empréstimo pode ser empregado para cobrir despesas operacionais, ampliar estoques,
financiar a expansdo dos negocios ou contornar periodos sazonais de demanda reduzida. Com prazos de
pagamento flexiveis e taxas de juros competitivas, as empresas podem ajustar o financiamento de acordo
com suas necessidades especificas. Essa solugdo ¢ particularmente atrativa por proporcionar prazos mais
flexiveis e taxas de juros competitivas, servindo perfeitamente para sanar as dores identificadas em nosso
"Point of View": 0 pequeno empresario que busca gerenciar seu fluxo de caixa com produtos financeiros

de condi¢des favoraveis.

Com base nas informacgdes levantadas até o momento, propomos uma solu¢do com um processo
mais agil e simples do que os habitualmente encontrados em grandes bancos, inclusive na nossa propria
institui¢do financeira. Portanto, idealizamos um processo totalmente digital, desde a proposta inicial até o
recebimento do recurso, minimizando as interagdes frequentes entre o cliente e o banco, e reduzindo a

necessidade de envio de documentos cujo propdsito muitas vezes € desconhecido pelo cliente.

Neste contexto, a primeira proposta de solugdo ¢ um empréstimo na modalidade Capital de Giro,
totalmente digital. Na fase de contratacdo, haverda um simulador onde o cliente poderd ajustar os
parametros de limite e prazo de acordo com suas necessidades, recebendo, em tempo real, informacgdes
sobre o custo da operagdo, impostos aplicaveis, data de recebimento do recurso, dentre outros. Com base
nas escolhas do cliente, sera gerada digitalmente uma prévia do contrato que o cliente poderd ler na
integra, ja com os valores da operagdo e as informagdes do cliente (empresa) e dos socios. Neste ponto, o
cliente podera assinar digitalmente o contrato usando ferramentas de reconhecimento de voz, facial, de

digital ou utilizando recursos como o e-CPF.

(ii) Crédito sem Coobrigacio ou Antecipacio de Recebiveis de Cartao de Crédito: A segunda
solucdo proposta ¢ um produto totalmente novo para a instituicdo financeira. Refiro-me ao conceito de
Antecipacdo de Recebiveis de Cartdo de Crédito, uma estratégia financeira que possibilita as empresas

converter suas vendas a prazo, realizadas por meio de cartdes de crédito, em recursos financeiros
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imediatos. Esta ¢ alcancada mediante a antecipa¢do dos valores a receber de vendas parceladas,
otimizando o fluxo de caixa da empresa. Nessa modalidade, a empresa obtém um adiantamento do valor
total das vendas a prazo, subtraindo uma taxa correspondente ao servigo oferecido pela instituigdo
financeira. Este tipo de antecipagdo permite um acesso rapido a recursos financeiros sem a necessidade de
coobrigacio, ou seja, sem a exigéncia de um avalista ou garantia adicional. E especialmente benéfica para
empresas que enfrentam desafios no fluxo de caixa ou que necessitam de recursos imediatos para
investimentos, pagamento de dividas ou aquisi¢ao de estoque. Considera-se uma operagdo de baixo risco,

uma vez que as vendas ja foram efetuadas e aguardam apenas o recebimento no prazo estabelecido.

Assim como na proposta anterior, o objetivo aqui € oferecer ao cliente uma solugdo simples, facil
de usar e que, além disso, traz rapidez e boas condigdes de crédito. Nesse sentido, a antecipagdo de
recebiveis de cartdo de crédito ¢ uma opcdo excelente, pois ¢ uma operacdo de baixo risco para a
instituicao financeira, uma vez que a programacdo dos recebiveis das vendas a prazo ja esta definida. Isso
elimina a necessidade de garantias ou avalistas para a operagdo, tornando as condi¢des melhores e os
processos mais simples. Com o baixo risco, as taxas também sdo menores, satisfazendo uma demanda dos
usuarios. Da mesma forma, a ideia é oferecer, por meio de uma plataforma, um simulador de antecipagao,
no qual o cliente insere os inputs desejados, como as parcelas a serem antecipadas, e o simulador retorna
as condi¢des de recebimento do recurso € o prego da operagdo. Apds a contratagdo, o cliente assina o

contrato digitalmente, e a operacdo prossegue até o recebimento do recurso.

Do ponto de vista de produto e de solugdo para o problema, o empréstimo ainda se destaca, pois
sem a antecipacao de valores, o fluxo de caixa futuro ndo ¢ impactado. No entanto, ¢ importante enfatizar
que este produto pode ser extremamente valioso em situacdes de emergéncia, quando a necessidade de

recursos ¢ urgente.
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Lean canvas

Baseado nas duas propostas de solugdo elucidadas, tem-se a montagem de dois modelos Lean

Canvas, para ter visibilidade do possivel modelo de negocios.

Lean Canvas

Designed for: Designed by Date. Version
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Figura 21 - Lean Canvas - empréstimo capital de giro. Fonte: elaboragdo do autor.

Empresas varejistas, que incluem desde a Microempresa Individual até a Média Empresa com
foco no ambiente digital, lidam com obstaculos significativos como a burocracia, o tempo prolongado de
processamento na solicitacdo de crédito, os precos elevados dos produtos financeiros ¢ a demora no
recebimento dos recursos. A ideia é introduzir um empréstimo para capital de giro digitalizado, que
promova rapidez ¢ diminua a burocracia. A premissa ¢ que o produto seja acompanhado de um simulador
em tempo real, detalhando custos, impostos e datas de recebimento. A ideia é de que os clientes se
engajardo conosco através de canais digitais como um website € um aplicativo mével, e possivelmente
com a ajuda de parcerias com plataformas de e-commerce. As receitas poderdo vir dos juros e taxas do
crédito concedido, e os custos estardo principalmente associados ao desenvolvimento ¢ manutengdo da

plataforma digital, suporte ao cliente e parcerias. Ao medir indicadores como o niumero de novos clientes,
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o volume de empréstimos concedidos, a satisfacdo do cliente, o custo de aquisicdo de cliente e o
lifetime-value do cliente, esperamos acompanhar o sucesso de nosso produto. A expectativa ¢ de que a
principal vantagem a ser oferecida seja a capacidade de proporcionar um processo de crédito digitalizado
e simplificado, com taxas de juros competitivas e prazos flexiveis, especialmente adequado para as
necessidades das empresas varejistas digitais, gracas a possibilidade de parcerias estratégicas com

plataformas de e-commerce e marketplaces (Figura 21).

Lean Canvas

Desigried for: Designed by: Date: Version
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Figura 22 - Lean Canvas - antecipagdo de recebiveis. Fonte: elaboragdo do autor.

Empresas que realizam vendas a prazo através de cartdes de crédito, desde a Microempresa
Individual at¢ a Média Empresa, enfrentam desafios como a necessidade de recursos financeiros
imediatos, a dificuldade em obter financiamento sem coobriga¢cdo ou garantia e a falta de opgdes para
melhorar o fluxo de caixa rapidamente. A proposta ¢ introduzir a antecipag@o de recebiveis de cartdo de
crédito sem a necessidade de coobrigacdo ou garantia, com processamento rapido e facil. A solugdo
hipotética ¢ um produto financeiro que permite essa antecipacdo, acompanhada de um simulador de

antecipacdo online que permite ao cliente visualizar as condigdes e o preco da operacdo, € um contrato

91



digital, que ndo exige garantias ou avalistas. A expectativa € que os clientes se engajem através de canais
digitais como um website e um aplicativo movel. As receitas poderdo das taxas de antecipagdo de
recebiveis de cartdo de crédito e os custos estardo associados ao desenvolvimento e manutencdo da
plataforma digital, além do suporte ao cliente. Ao monitorar indicadores como o nimero de novos
clientes, o volume de antecipacdes concedidas, a taxa de reteng@o de clientes, a satisfacdo do cliente, o
custo de aquisicao de cliente e o lifetime-value do cliente, espera-se acompanhar o sucesso do produto. A
vantagem esperada ¢ a capacidade de oferecer antecipagdo de recebiveis de cartdo de crédito sem
coobrigagdo ou garantia, a taxas atrativas, ¢ a habilidade de proporcionar um processo de antecipagdo de

recebiveis simplificado e digitalizado, com menos burocracia (Figura 22).

Value proposition canvas

Em primeiro lugar, o Value Proposition Canvas para a proposta de solu¢do de Empréstimo -
Capital de Giro destaca o perfil do cliente, que busca ganhos como acesso rapido a empréstimos, taxas de
juros competitivas, condi¢cdes de pagamento flexiveis e um processo de contratagdo simplificado e menos
burocratico. As tarefas principais desses clientes incluem gerenciar financas das empresas, identificar
solucdes financeiras adequadas, investir na expansao dos negécios ¢ adquirir equipamentos ¢ estoque.
Entre as principais dores enfrentadas pelos clientes estdo os processos burocraticos de contratacdo de
empréstimos, dificuldade de encontrar solugdes financeiras flexiveis, gerenciamento de tempo limitado e

tomada de decisdes em um mercado competitivo e em constante mudanca.

A proposi¢do de valor para essa solugdo abrange criadores de ganho como processo de
contratagdo digital, rapido e facil, simulador para testar diferentes cendrios de empréstimos, taxas de juros
atrativas e condi¢des de pagamento flexiveis, além de atendimento personalizado as necessidades das
empresas. Os produtos e servicos oferecidos incluem empréstimo na modalidade Capital de Giro,
contratagdo digital, simulador de empréstimos e andlise de crédito automatizada e eficiente. Os
aliviadores de dor dessa proposta incluem a reducdo da burocracia na contratagdo de empréstimos,
flexibilidade nas condi¢des de pagamento e limites de crédito, otimizagdo do tempo gasto na busca e
contratagdo de solucdes financeiras e suporte as decisdes financeiras em um mercado em constante
mudanca. Com base nas personas de Victor, Maria e Bruno, a proposta de solugdo de Empréstimo -
Capital de Giro se alinha as necessidades e expectativas desses clientes, fornecendo um processo de
contratagdo simplificado, condi¢des flexiveis e taxas de juros atrativas. A solugdo também aborda as
dores e desafios enfrentados pelas personas, oferecendo um processo de contratagdo menos burocratico e

otimizando a gestdo do tempo.
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The Value Proposition Canvas
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Figura 23 - Value Proposition Canvas. Fonte: elaboragdo do autor.

Ja com relagdo a solugdo de Aquisigdo de crédito sem coobrigacdo - Antecipacdo de recebiveis de

cartdo, o Value Proposition Canvas, no ambito do perfil do cliente, traz que este que busca ganhos como

acesso rapido a recursos financeiros, fluxo de caixa imediato para quitar dividas ou adquirir estoque, ¢

uma solugdo digital e facil de entender. As tarefas principais desses clientes incluem gerenciar as finangas

das empresas, melhorar o fluxo de caixa, investir na expansdao dos negocios e adquirir equipamentos e

estoque. Entre as principais dores enfrentadas pelos clientes estdo a dificuldade de acesso a recursos

financeiros, fluxo de caixa irregular devido a vendas a prazo, gerenciamento de tempo limitado e

necessidade de solucdes financeiras com boas condicoes

A proposic¢do de valor para essa solucao engloba fatores de ganho como antecipagdo de recebiveis

de vendas a prazo, solugdo financeira de baixo risco, contratacdo digital e agil, e simuladores online para

entender as caracteristicas da operagdo. Os produtos e servigos oferecidos incluem antecipagdo de

recebiveis de cartdo, contratagdo digital, simulador de antecipacdo de recebiveis e analise de crédito

automatizada e eficiente. Os aliviadores de dor dessa proposta incluem acesso rapido a recursos
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financeiros, melhora no fluxo de caixa das empresas, reducdo do risco financeiro e otimiza¢ao do tempo

gasto na busca e contratacdo de solucdes financeiras.

Com base nas personas de Victor, Maria ¢ Bruno, as propostas de solu¢do, de Antecipagao de
recebiveis de cartdo e de Capital de Giro, tendem a se alinhar as necessidades e expectativas desses
clientes, fornecendo acesso rapido a recursos financeiros ¢ melhorando o fluxo de caixa das empresas. A
solucdo também aborda as dores e desafios enfrentados pelas personas, oferecendo uma opg¢ao de baixo

risco e otimizando a gestdo do tempo.

4.1.4. Prototipacao

Com a conclusdo bem-sucedida da etapa de elaboragdo do Duplo Diamante, a equipe seguiu para
a fase de prototipagcdo e desenvolvimento de um Produto Minimo Viavel (MVP). Esta etapa ¢ onde as
solucdes ideais comegam a tomar forma concreta, transformando ideias em prototipos tangiveis e
testaveis. O foco principal desta etapa é desenvolver um MVP que possa ser apresentado aos usuarios
para coletar feedback valioso, antes de se comprometer com a implementacdo final do produto. Isso
permite que a equipe valide as solugdes propostas, testando-as em condigdes reais e ajustando o design e a
funcionalidade com base na experiéncia do usuario. O objetivo aqui € garantir que o produto final seja
verdadeiramente valioso para as micro, pequenas e médias empresas que operam em marketplaces e possa

efetivamente resolver o problema de acesso ao crédito que foi identificado nas fases anteriores.

Sketching

Os esbogos, ou “Sketches”, foram realizados em quadro branco em ambiente de escritorio do
banco. Apos finalizacdo das sessdes de brainstorm que geraram os desenhos e fluxos, todo o contetudo foi
repassado para uma ferramenta de apresentacdo de slides e para documentos de texto, explicando o
contetdo e o que foi pensado. Para maior facilidade, foi trazido aqui na forma de imagens de fluxogramas

e de topicos, etapa por etapa. A seguir, tem-se, em topicos, o esbogo do que foi pensado:

(i) Integracdo com o Marketplace: A integracdo com o marketplace € um elemento crucial no
processo de contratacdo de empréstimos, permitindo a troca eficaz de dados necessarios. Este processo ¢
complexo e composto por varios componentes, cada um com suas proprias especificidades. No centro
dessa integracdo, imaginamos uma API centralizadora conhecida como BFF (Back for Front). Ela atua

como um ponto de recepcdo para dados do usuario vindos do portal do parceiro e, a partir dai, aciona a
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API de comunicacdo. Esta, por sua vez, ativa outras APIs internas que comunicam com os sistemas do
banco. A primeira componente, a API de Integragdo, ¢ projetada para ser eficiente e veloz, capaz de lidar
com multiplas solicitagdes simultaneas sem causar atrasos ou falhas. Essa API ¢ a principal ponte de
comunicacdo entre o banco e o marketplace, facilitando a solicitagdo de servigos, o envio de informagdes
para analise de crédito, a aprovagdo de empréstimos e a finalizagdo de contratos. Outro componente chave
¢ a Sincronizagdo de Dados. A consisténcia e atualizacdo constante das informagdes sdo garantidas pela
sincronizagdo instantdnea dos dados entre o banco e o marketplace. Adicionalmente, a implementagdo de
um sistema de backup e recuperacdo de dados protege contra possiveis perdas de informacdo. E por fim, a
Privacidade e a Conformidade sdo aspectos fundamentais. Todas as integracdes devem estar em
conformidade com todas as regulamentag¢Ges relevantes, tais como a Lei Geral de Protegdo de Dados
(LGPD) e o Regulamento Geral de Protecdo de Dados (GDPR), garantindo a privacidade do usuario em

todas as etapas.

Figura 24 - Esbogos, ou Sketches. Fonte. elaboragdo do autor (Desfocada para confidencialidade da empresa).

Partindo da suposi¢do de que os lojistas teriam limites pré-aprovados, imaginamos uma
comunicagdo eficiente entre o marketplace e o banco. O marketplace enviaria os dados transacionais dos
lojistas, que seriam processados pelo motor de crédito do banco. Mesmo que inicialmente o motor de

crédito seja estruturado com base em regras em uma planilha VBA, a ideia ¢ que ele evolua para
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processar dados em tempo real dos lojistas, retornando condigdes com base em um script. Estas
integragoes, elaboradas pelo tech-lead da equipe em conjunto com os demais, visam assegurar a fluidez da

contratagdo e a reducdo significativa de etapas na jornada do usuario.

(ii) Interface do Usuario: Criar uma interface de usudrio que seja intuitiva, amigavel e facil de
usar ¢ um elemento-chave para assegurar a satisfagdo do usudrio e a eficacia do nosso produto. Nosso
objetivo ¢ construir um design limpo e minimalista, que destaque simplicidade e funcionalidade,
facilitando a navegacdo mesmo para aqueles que ndo sdo familiarizados com a tecnologia. A experiéncia
na plataforma sera personalizada para atender as necessidades especificas de cada usuério. Para isso, as
recomendagdes de empréstimos serdo baseadas em padrdes individuais de vendas, historico de crédito e
outros dados relevantes. Desta forma, pretendemos oferecer um servigo verdadeiramente adaptado, onde
cada usudrio sinta que suas necessidades sdo compreendidas e atendidas. Um componente crucial da
nossa interface de usuario € o feedback em tempo real. O sistema foi pensado para confirmar as agdes do
usuario, fornecer notificagdes claras em caso de erros e oferecer orientagdes detalhadas sobre os proximos
passos. Esse recurso tem como objetivo tornar a experiéncia do usuario mais fluente, minimizando
possiveis frustragdes. A seguranga também ¢ uma prioridade na nossa interface. Queremos que os
usuarios sintam que seus dados estdo sendo manuseados com o maximo cuidado e que todas as transacdes
financeiras sdo seguras. Destacar as medidas de seguranca adotadas pode ndo s6 aumentar a confianga do
usuario na plataforma, mas também incentivar a utilizacdo do servigo de empréstimo. Com base nesses
principios, desenvolvemos esbogos representativos da interface, que estdo ilustrados na figura abaixo,
criada com uma ferramenta de slides. Nossos esforgos estdo voltados para garantir que a interface do

usudrio seja ndo apenas esteticamente agradavel, mas também eficaz e segura.
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Figura 25 - Esbogo, ou Sketch, da tela do usuario. Fonte: elaboragdo do autor.

Financeiro > Crédito > Empréstimo
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Continuar

(iii) Contratacao do Empréstimo: Outro topico importante ¢ a contratagdo do empréstimo. A

contratacdo do empréstimo deve estar integrada com a interface de usuario imaginada, além de preencher

todos os requisitos internos da operacdo financeira. Por isso, foram pensados fluxos de contratagdo que

pudessem esclarecer como isso funcionaria. Para isso, imaginou-se o fluxo de entrada de sellers, que se

trata do envio dos dados transacionais dos lojistas pelo marketplace, para que as condigdes de crédito

pudessem ser avaliadas, e também no processo de simulacao do crédito na plataforma parceira.

(iv) Avaliacdo e Aprovacdo: Além disso, relembrando que a avaliagdo de risco de crédito foi um

ponto de alta dor identificado no nosso publico-alvo, tem-se que essa deve ser uma etapa relevante e bem

elaborada do processo, de forma que atenda as necessidades dos clientes no ambito de condigdes de

crédito a também na esfera de eficiéncia, isto é, no tempo de retorno dessas condigdes. Basicamente, se

refere a etapa em que o marketplace parceiro envia os dados dos lojistas, ao passo que o banco recebe

esses dados e calcula as condigdes de crédito com base em regras pré estabelecidas.
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Figura 26 - Esbogo, ou Sketch, dos processos de avaliagdo e contratagdo. Fonte: elaboragdo do autor (Desfocada para

confidencialidade da empresa).

(v) Desembolso: Por fim, o desembolso, parte mais importante da jornada do ponto de vista do
cliente, precisa acontecer de forma rapida e eficiente. Foram pensadas todas as etapas internas que
precisam acontecer ¢ o tempo de cada uma para que o banco conseguisse desembolsar o recurso o mais
rapidamente possivel ao lojista. Dado a situagdo de uma institui¢do financeira altamente regulada e com
processos internos robustos, foi o desenho que mais tomou tempo do time, j4 que envolve uma
comunicacao com diversas areas e sistemas do banco. Foi feito um estudo de algumas semanas para que
conseguissemos compreender de forma completa as etapas necessarias e as comunica¢des necessarias que

deveriam ser feitas.
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Figura 27 - Esbogo, ou Sketch, dos processos de desembolso. Fonte: elaboragdo do autor (Desfocada para confidencialidade da

empresa,).

Este esbogo oferece um produto de empréstimo digital integrado que oferece uma experiéncia
sem complicagdes para os lojistas, tornando mais facil para eles obter o capital de giro necessario para

expandir e aprimorar suas operagoes.

Mockups

Os mockups foram criados em colaboracdo com a equipe de design, utilizando ferramentas como
Figma e Miro, e passaram por varias revisodes e ajustes. Apos a finalizagdo dos mockups, foram realizadas

sessoes de teste e feedback com os stakeholders, fornecendo insights valiosos para refinar os protdtipos.

A péagina principal do mock-up ficou bastante parecida com o esbogo inicial realizado pelo time através
da ferramenta Microsoft PowerPoint, de modo que o cliente tem uma experiéncia digitalizada onde ele
consegue definir o valor do crédito e a quantidade de parcelas, e em tempo real ele tem o restante das

informacgdes da operagao financeira (Figura 29).
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Figura 28 - Compilado de telas da contratagdo digital produzido no Figma. Fonte: elaboragdo do autor.

o

Nome do usuério v~

Inicio Minhas vendas Produtos ~  Crédito  Meu cadastro

Crédito > Simule e contrate

Simule e contrate T Ver operagbes contratadas
Crédito Parcelado Selecione uma das modalidades

Ideal para quem quer investir sem comprometer o fluxo de caixa, com parcelas fixas quinzenais. édito Parcelado
Vocé pode escolhier entre 6 a 18 meses para pagar, tudo direta no repasse.

Capital de Giro Parcelado
Selecione as condigées de crédito que deseja contratar

Valor do crédito desejado

e R$ 300.000,00

Ntimero de parcelas para pagamento

Condigdo selecionada:

18 parcelas de R$ 16.600,00
IOF: R$ 900,00 CET:4524% aa

Oferta por tempo limitado e sujeita 3 andlise de crédito

Contratos parcelados em até 24 vezes passardo por uma nova avaliagio de crédito,
com base na data de solicitagdo do crédito.

Figura 29 - tela de contratagdo digital produzida no Figma. Fonte: elaboragdo do autor.
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Madgico de Oz

Utilizou-se a metodologia do Magico de Oz para testar o produto. Em colaboragdo com as
equipes de ALM & Pricing e Risco e Crédito, desenvolveu-se um prototipo funcional para duas propostas
de solucdo: empréstimo de capital de giro e antecipacdo de recebiveis. Utilizamos planilhas baseadas em
VBA para simular os inputs e gerar resultados (Figura 30). Essa fase nos permitiu testar as

funcionalidades, receber feedback valioso e realizar ajustes nos prototipos.
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Figura 30 - ferramenta Magico de Oz, em Microsoft Excel. Fonte: trabalho de ALM & Pricing e elaboragdo do autor (Desfoque

para confidencialidade da empresa).

Fichas de teste

Para essa proposta, a ideia ¢ validar a hipotese de que empresas de menor porte precisam de
empréstimos faceis de contratar, feitos em ambiente digital, e com boas condigdes de crédito: limites
altos, taxas competitivas e prazos flexiveis (Tabela 5). E depois montar métricas e critérios para mensurar

a validacdo dessas hipdteses (Tabela 6).
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Tabela 5 - Hipoteses e Testes. Fonte: elaboragdo do autor.

Hipéteses (Empresas de menor porte gostariam ...)

Testes (Realizar uma operagdo de crédito ...)

De contratar produtos financeiros no portal do
marketplace onde vendem seus produtos

Através da oferta do marketplace

De contratar produtos financeiros em ambiente digital

Através de uma solicitagdo de empréstimo feita via
reunido por videoconferéncia em 20 minutos

De saber de antemao as condigdes de crédito aprovadas
para elas

A partir de limites pré aprovados

De testar diferentes combinagdes de valor do empréstimo
e prazo para avaliar o custo da operagdo e o valor da
parcela

Através de uma solicitagdo feita com simulagdes de valor
e prazo por parte do lojista

De receber o recurso do empréstimo em D+1 da
solicitacdo

E entregar o recurso ao cliente em até D+1

De uma contratagdo de crédito simplificada e com poucas
etapas na jornada

Com menos etapas na jornada

De néo ter que enviar diversos documentos financeiros
para receber uma avaliacdo de crédito

Sem a necessidade de recebimento de documentos
financeiros do cliente

De nao ter que enviar e-mails ou realizar diversas ligacdes
telefonicas com um gerente para contratar um empréstimo

Através de apenas uma reunido via videoconferéncia

Tabela 6 - Métricas e Critérios. Fonte: elaboragdo do autor.

Meétricas

Critérios

Taxa de lojistas que se interessam pela proposta e agendam uma

videoconferéncia para contratar o crédito

Pelo menos 20% dos lojistas agendarem videoconferéncia
para solicitar o empréstimo

Taxa de lojistas que solicitam o crédito na videoconferéncia

Pelo menos 5% dos lojistas contratarem operagdes de
crédito

Protétipo

Com os esbogos dos fluxos do produto delineados, as simulagdes da interface do usuario
concluidas e as planilhas prontas para funcionar como back-end do produto, alcangamos o estagio de

validagdo das hipdteses propostas na ficha de teste utilizando um prototipo.

Na construcao desse prototipo, que serviu como MVP, mantivemos didlogos estratégicos com o
marketplace parceiro para definir agdes conjuntas. Tal processo nos direcionou para o design de um fluxo
de operagdes, incorporando quatro partes fundamentais: o marketplace, o lojista, a registradora e o banco.

Uma representagao visual deste fluxo pode ser observada na figura subsequente.
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Contando com a colaboragdo efetiva do marketplace parceiro, estruturamos o protdtipo da
seguinte maneira: o marketplace compartilharia dados transacionais dos lojistas com o banco, que por sua
vez, calcularia limites pré-aprovados de crédito. Assim que demonstrassem interesse, os lojistas poderiam
solicitar o empréstimo, sendo o marketplace responsavel por agendar uma reunido entre o cliente € o

banco.

Durante essa reunido, o produto seria detalhadamente apresentado e, utilizando a ferramenta
Magico de Oz, o lojista teria a oportunidade de simular e avaliar se deseja prosseguir com o processo de
contratagdo. Na eventualidade de o lojista optar pela contratacdo, seriam requeridos documentos legais,
como Termos e Condi¢des de Relacionamento, aceite nos Termos de Sigilo Bancario, e formulario de

PEP (Pessoa Exposta Politicamente), em cumprimento as diretrizes do Compliance e Juridico.

Lojista

Marketplace

Protétipo - Empréstimo Capital de Giro

Registradora

Figura 31 - Fluxo proposto para o produto minimo viavel. Fonte: elaboragdo do autor.

N .

Esses dados permitiriam a equipe de crédito conduzir uma avaliacdo aprofundada do crédito,
resultando na aprovagdo ou rejeicdo do limite para o lojista. Em caso de aprovacdo, a operagdo seria
formalizada, o empréstimo desembolsado para o cliente, a comissdo paga ao parceiro e a garantia
registrada na agenda de recebiveis do cliente. Por fim, a registradora procederia ao pagamento das

parcelas ao banco, com base nos recebiveis do cliente.
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Com isso, temos uma proposta solida de MVP, que foi devidamente apresentada e validada junto
ao marketplace e pelos executivos do banco. Acordou-se, nesta etapa, que em virtude da parceria, a
primeira interacdo com o cliente sempre seria conduzida pelo marketplace, uma vez que os lojistas sdo,

antes de tudo, clientes do marketplace.

mMvpP

A fase de comercializagdo do MVP marca uma etapa critica que avalia a efetividade do produto
em atender as necessidades e resolver os problemas dos clientes identificados. Levando isso em
consideragdo, e com base no prototipo ja estabelecido, foi concebido um MVP robusto para validar as

hipoéteses e iniciar a comercializagdo do produto.

Como parte desse processo, foi formulada uma estratégia de comunicagdo para oferecer os limites
de crédito aos clientes. Inicialmente, o marketplace forneceu uma base com 600 lojistas de diversos
perfis, tamanhos e setores. Essa amostra diversificada foi encaminhada para as equipes de risco e crédito.
Com esses dados em maos, foi aplicada uma série de regras pré-definidas para o calculo do limite de
crédito (Figura 32). Com base na politica pré-estabelecida, foram calculados o limite, prazo e valor
maximo de parcela que cada cliente poderia receber. Para esta primeira versdo do produto, foi definido
um limite maximo de R$ 5 milhdes, considerando a maturidade do novo produto. Dessa forma, a oferta
inicial contemplou aproximadamente R$ 225 milhdes em limites de crédito, com prazo médio aprovado
de 8 meses e ticket médio de R$ 500 mil. Selecionamos de forma estratégica 100 lojistas para o
langamento inicial, totalizando um limite aprovado de R$ 45 milhdes, com um ticket médio de R$ 450

mil.

A acdo de comunicagdo consistiu em uma oferta direcionada a esses 100 lojistas, apresentando o
limite e o prazo pré-aprovados, bem como a taxa pré-estabelecida. Esta agdo também proporcionou uma
oportunidade para que os lojistas expressassem interesse no produto e solicitassem a contratagdo do
empréstimo. As demonstra¢des de interesse foram recebidas pelo marketplace, que, em seguida, agendou
videoconferéncias individuais com cada um dos lojistas para mediar a interacdo entre eles ¢ o banco.
Durante essas reunides, que contaram com a participacdo reduzida de profissionais para preservar a
negociagdo comercial, foram apresentadas as caracteristicas e vantagens do produto por meio de slides em
PowerPoint. Ao final de cada reunifo, os lojistas tiveram a oportunidade de esclarecer dividas e, caso
estivessem satisfeitos com as informagdes, poderiam optar pela contratagdo do produto. Essa dindmica

permitiu mensurar a taxa de aceitacdo do produto e validar nossas hipoteses. Das 100 agdes de
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comunicagdo realizadas com os lojistas pré-selecionados, obtivemos uma conversao de interesse de 24%,
ou seja, 24 lojistas demonstraram interesse e solicitaram o produto. Destes, 5 desistiram, enquanto 19
prosseguiram para a reunido. Entre os que participaram, houve 12 inteng¢des de contratagdo de crédito.
Para cada uma dessas 12 intengdes, a operagdo foi simulada com o cliente, que, em conjunto conosco,

definiu o valor do empréstimo, o prazo desejado e concordou com as condi¢des de preco da operagdo.

g e g e

Figura 32 - Politica de crédito. Fonte: trabalho de Risco de Crédito e elaboragdo do autor (Desfoque para confidencialidade da

empresa).

Embora j& se dispusesse do historico transacional do lojista para calcular o limite e o prazo
disponiveis para cada um, era necessaria uma avaliacdo de crédito adicional, requisito fundamental do
banco. Portanto, durante a reunido, explicamos a necessidade desta avaliagdo e coletamos os
consentimentos para consultar o Sistema de Informagdes de Crédito do Banco Central (SCR) e a Agenda
de Recebiveis, além de outros termos exigidos pelo Juridico e Compliance do banco. Com os

consentimentos coletados ¢ os documentos necessarios assinados, a equipe de risco e crédito iniciou as
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avaliagdes manuais, analisando uma série de informagoes sob a perspectiva de crédito. Dos 12 lojistas que
mostraram intencdo de contratar, 6 foram aprovados na fase de avaliagdo de crédito. As razdes para a
rejeicdo dos outros 6 incluiram: restrigdes de crédito dos socios; relagao alta entre o endividamento atual e

o faturamento total; e baixo score em bureaus de crédito.

O volume desembolsado nesta primeira etapa totalizou R$ 1,5 milhdo, com prazo médio de 10
meses, ticket médio de R$ 250 mil e preco médio de 1,45% a.m. Portanto, obtivemos uma conversao de
24% no interesse do produto, 12% na solicitagdo de empréstimo e 6% na contratagdo efetiva da operacdo
financeira. Esses resultados demonstram a validagcdo bem-sucedida das hipoteses propostas anteriormente,

confirmando a eficacia do nosso MVP no atendimento as necessidades e dores dos clientes.

4.2. Product Market Fit

Com o éxito do MVP inicial, os executivos do banco aprovaram o investimento para o
desenvolvimento adicional do produto. Reforgamos nossa equipe com trés desenvolvedores
sénior/especialista para a construcdo das APIs e definicdo da estrutura tecnologica do produto, sob a
supervisdo do lider técnico da equipe. Além disso, um Scrum Master do Escritério de Gerenciamento de
Projetos (PMO) do banco foi designado para nos auxiliar na implementacdo agil do projeto,

fundamentada na metodologia Scrum (Figura 33).

Em sintese, desenvolveu-se completamente o prototipo em parceria com o marketplace.
Efetuamos integracdes via API entre o banco e o marketplace para a comunicagdo do produto, permitindo
que o envio de dados transacionais, recebimento e retorno com célculo de limites fossem automatizados e
recorrentes. As ofertas foram realizadas de forma automatizada no portal do marketplace, seguindo um
formato semelhante ao desenvolvido pelo time de Design, adaptado ao portal do parceiro € com o uso de
sliders em vez de caixas de preenchimento para valor e prazo, que ndo pdde ser apresentado neste

trabalho por questdes de confidencialidade da institui¢do e do marketplace.

O desenvolvimento e implementagdo do produto e do projeto de parceria com o marketplace foi
realizado com base na metodologia Scrum, na qual equipes trabalham em ciclos curtos, chamados sprints,
para entregar incrementos do produto de forma rapida e adaptavel, promovendo agilidade, comunicagéo

continua e melhoria constante.
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Figura 33 - aplicagcdo da metodologia Scrum no desenvolvimento de produtos. Fonte: Miro da equipe e elaboragdo do autor

(Desfoque para confidencialidade da empresa).

O processo de contratacdo foi totalmente digitalizado, permitindo que o cliente desse sua
aceitacdo e/ou assinatura nos documentos e termos necessarios exclusivamente via portal, de forma
simples e sem complicagdes. Além disso, o contrato passou a ser gerado automaticamente e
disponibilizado no portal ao final do processo, para coletar uma pré-assinatura eletronica do cliente.
Também automatizamos a avaliacdo de crédito, uma medida necessaria dada a expansdo do volume de

negocios de 600 para cerca de 2500 lojistas mensais.

Neste contexto, foram implantados dois processos distintos, ambos baseados em politicas de
crédito especificas. O primeiro, responsavel pelo calculo das condi¢des de crédito, incluindo limite e
prazo, foi implementado na etapa anterior a jornada do usuario. Os dados transacionais do lojista eram
compartilhados em tempo real com o banco através de uma API. Em nosso sistema, desenvolvemos APIs
especificas para receber esses dados, processa-los, calcular as condigdes de crédito e retornar essas
informagdes ao marketplace. Desta forma, as condi¢des de crédito podiam ser exibidas no portal para os
clientes cujo limite de crédito havia sido pré-aprovado. O segundo processo foi implementado apods a
solicitacdo de crédito. Uma vez contratado o crédito, o lojista aceitava o Opt-in da agenda de recebiveis e

consentia com a consulta ao SCR (Sistema de Informagdes de Crédito), uma ferramenta gerenciada pelo
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Banco Central e atualizada mensalmente pelas instituicdes financeiras. Com essas informagdes em maos,

o nosso motor de avaliagdo determinava a aprovagdo ou rejeigao da contratacao de crédito.

Por fim, todo o processo interno de desembolso e agendamento de recebiveis dentro do banco foi
automatizado, reduzindo o lead-time de recebimento do recurso em até 2 dias. Durante este periodo,
também foi possivel acompanhar as operagdes pds-desembolso, incluindo o recebimento dos valores dos
gravames feitos na registradora e a manutencao dos contratos em termos de backoffice. Apesar da selecao
adversa das operagdes iniciais realizadas para validar as hipdteses, a taxa de inadimpléncia dessa carteira
foi baixa, cerca de 3%. Isso ocorreu porque os clientes foram pré-selecionados com base em um conjunto
de regras estabelecidas e uma avaliagdo minuciosa de crédito. Como resultado desta fase, foi
desembolsado um total de R$17,2 milhdes em 73 operagdes para 73 clientes, a uma taxa média de 1,81%
ao més, com um ticket médio por operagdo de R$325 mil e prazo médio de 15,35 meses. Entendeu-se que
os resultados obtidos representaram um atingimento eficiente de Product Market Fit (Ries, 2011) dado os

resultados desses meses de operacao.

Desde o inicio, enfrentou-se uma variedade de obstaculos, muitos dos quais estavam

intrinsecamente ligados a natureza do setor financeiro e as caracteristicas estruturais do préprio banco.

(i) Burocracia: Um dos principais desafios foi a burocracia do banco. A necessidade de obter
aprovacdes em diversos niveis da organizagdo, juntamente com a estrita aderéncia as normas ¢ diretrizes
internas, resultou em uma série de processos € etapas que exigiram uma atencdo aos detalhes. Cada fase
do projeto precisou ser intensamente planejada, monitorada e documentada para garantir que todas as
exigéncias burocraticas fossem satisfeitas. Este foi um processo rigoroso, que exigiu muito da equipe em

termos persisténcia.

(ii) Regulamentacio: Além da burocracia, também foi preciso lidar com a alta regulamentacgao
do setor financeiro. As politicas e diretrizes rigorosas que governam este setor exigiram que estivéssemos
constantemente cientes ¢ atualizados com as mais recentes legislacdes ¢ normas regulatorias. A
conformidade com essas regulamenta¢des ndo foi apenas uma necessidade legal, mas também essencial

para manter a confianga dos clientes e a reputagao do banco.

(iii) Processos internos: A complexidade dos processos internos da empresa também representou
um desafio significativo. Muitos desses processos eram intrincados, envolvendo varias partes interessadas

e sistemas diferentes. Para desenvolver nosso produto de maneira eficiente e eficaz, tivemos que entender
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completamente esses processos € encontrar maneiras de integrar nosso produto a eles. Isso envolveu um
esforgo de colaboragcdo consideravel e uma compreensdo profunda do funcionamento interno da

organizagao.

A despeito dos desafios, a dedicagdo, a implementagdo do produto teve éxito. Foi possivel
implementar o produto automatizado com sucesso apenas cinco meses apos o lancamento do primeiro
MVP. Este foi um marco significativo, refletindo o compromisso em inovar e fornecer solucdes que
atendam as necessidades de nossos clientes de maneira eficiente e segura com a aplicacdo de
metodologias enxutas, no caso, o Duplo Diamante embasado com as ideias do Lean Startup. Dessa
maneira, prosseguiu-se com as melhorias no produto, desenvolvimentos e esforcos comerciais para
alavancar a operacdo e ganhar cada vez mais escala. No entanto, analisando o grafico da evolugdo da
operagdo, observou-se um padrao que se desdobra em fases distintas, ilustrando as diferentes etapas da

parceria com o marketplace.

A primeira fase, mencionada anteriormente, que marcou o inicio da parceria, foi notavel pelo
impeto com que as operagdes cresceram, demonstrado pela inclinacdo maior da curva de desembolsos.
Durante esse periodo, a inclina¢do da curva de desembolsos acumulados aumentou rapidamente,
indicando uma forte demanda pelo produto e um inicio promissor para a parceria. Esta fase demonstrou o
apetite do mercado e o sucesso inicial das estratégias de vendas e marketing implementadas, resultando
em uma alta taxa de adogdo do produto pelos clientes. No entanto, de novembro de 2021 a marco de
2022, notou-se uma desaceleracao nesse ritmo (Figura 34). A inclinacdo da curva de desembolsos
acumulados diminuiu, sinalizando uma mudanga no comportamento do mercado. Apesar de ainda haver
um crescimento continuo, tornou-se mais lento e gradual durante este periodo. Pode-se inferir que,
embora o produto ainda estivesse sendo aceito, houve uma mudanga na percep¢ao ou nas circunstancias

dos consumidores que afetou a taxa de adogao.

Consequentemente, apds meses de sucesso comercial, comegou-se a perceber um possivel
desalinhamento do Product Market Fit. Esta observagdo desencadeou andlises para tentar entender as
causas possiveis deste problema. Varias hipdteses foram consideradas, desde mudangas nas preferéncias
do cliente até alteragdes no ambiente competitivo ou no cenario macroecondmico. Dedicou-se esforgos
para entender o cenario, a fim de obter respostas que pudessem delinear os fatores que levaram a esse

desalinhamento.
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Evolucao das operacoes

Total desembolsado (R$) Ticket médio (RS) Preco médio (am.) Prazo médio (Més) Operagdes (%)
51.2M 388.1K 2.54% 16.01 132
Valor operado (R$) e Evolucdo de Contratos (¥)
Valor desembolsado acumulado (BS) Clientes (%) 140
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Figura 34 - Evolugdo das operagées de crédito. Fonte: elaboragdo do autor.
4.2.1. Pesquisa de Product Market Fit

Neste interim, deu-se inicio a um processo de investigagdo para desvendar as causas do problema

identificado. A primeira etapa foi convocar uma reunido com toda a equipe, na qual desenvolvemos uma

Matriz CSD , de “Certezas, Suposi¢des ¢ Duvidas” (Figura 36). O objetivo era obter uma visdo clara de

onde estdvamos no projeto e com o produto. Os insights gerados nessa sessao serviram como fundamento

para nossas decisdes e nos ajudaram a priorizar iniciativas e investigacdes sobre a perda de encaixe com o

mercado, ou Product Market Fit (PMF).
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Matriz €50 Acdes

Figura 35 - Matriz CSD e plano de agdo. Fonte: elaborag¢do do autor (Desfoque para confidencialidade da empresay).

Analisando o resultado, pode-se afirmar que:

(i) Certezas: Como resultado da aplicacdo desta ferramenta, asseguraram-se algumas certezas:
em algum ponto, nosso produto se alinhava perfeitamente com o mercado, mas em algum momento este
alinhamento se perdeu; a jornada digital do usuario era eficaz e intuitiva, necessitando de poucos cliques e
envio minimo de documentos; existia um conflito de interesses com nosso parceiro, que além de nos,
havia implementado produtos financeiros com outros players; a remuneragdo do nosso parceiro era

consideravelmente alta.

(ii) Suposicdes: Também levantou-se algumas suposigdes: o preco do nosso produto poderia estar
sendo considerado elevado em comparagdo aos concorrentes; os usuarios podem estar utilizando as
simulagdes em nosso portal para comparar nossas condi¢des com as de outros bancos; certos vendedores,
que ndo se encaixavam nos critérios de elegibilidade de crédito poderiam priorizar outros marketplaces
em detrimento ao nosso parceiro; a visibilidade do nosso produto poderia estar sendo afetada pela posi¢ao
do produto na géndola do portal na plataforma; campanhas de marketing em redes sociais (Facebook,
Instagram) poderiam impulsionar nossas contratagdes; a alta remuneragdo do nosso parceiro poderia estar
impactando nossa taxa; nosso motor de avaliacdo de crédito ¢ um diferencial pela rapidez e pelo retorno

das condi¢Ges condizentes com a necessidade do lojista.
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(iii) Duvidas: Finalmente, algumas questdes permaneceram incertas: os clientes valorizariam
mais o produto se soubessem que ele ¢ oferecido pelo? Qual ¢ o proposito principal do vendedor ao usar o
dinheiro do crédito? O crédito que oferecemos aumenta a performance do vendedor no marketplace? O
numero de simulagdes estd proporcionalmente relacionado ao interesse pelo produto? Os vendedores que
poderiam se beneficiar do nosso crédito estdo cientes da existéncia do produto? O crédito que oferecemos
¢ suficiente para as necessidades dos vendedores? Os prazos minimos ¢ maximos estabelecidos para as
operagoes sdo adequados para os vendedores? Como estamos posicionados em relagdo aos outros

concorrentes do mercado?

As incertezas e suposigdes que levantamos foram agrupadas e, para cada conjunto, elaborou-se

um plano de agdo com o objetivo de esclarecer cada aspecto.

Em relagdo as condi¢des de crédito, propds-se realizar ligagdes diretas aos vendedores,
implementando uma pesquisa para compreender suas percep¢Oes acerca das condi¢des de crédito
ofertadas. Este estudo poderia ser estendido a todos os vendedores que realizaram simulagdes em nossa
plataforma. Além disso, sugeriu-se o envio de um formulario de pesquisa, possivelmente com incentivos
para fomentar a participacdo. Outra estratégia considerada foi realizar um estudo comparativo para
identificar as condi¢des oferecidas por concorrentes. Também se pensou em realizar um teste

multivariavel com uma possivel reducdo da taxa para vendedores elegiveis.

No que tange a motivacdo do lojista, pensou-se em conduzir ligagdes diretas para entender as
razdes que motivaram ou desmotivaram a contratacdo do crédito. Além disso, para os clientes que
realizam diversas simulagdes, uma ideia seria implementar pop-ups recorrentes incentivando a submissdo
de propostas apds mais de duas simulagdes na mesma sessdo. Um esquema semelhante poderia ser feito
via emai. Outra sugestdo foi acompanhar as vendas ap6s a contratacdo do crédito para identificar se o

crédito impactou positivamente a performance do vendedor na plataforma do marketplace.

Em relacdo a elegibilidade, foi sugerido liberar o acesso ao simulador para todos os usudrios. Para
aqueles que ndo possuem limite pré aprovado, poderia-se incluir uma opgao para solicitar uma avaliagdo
de crédito, que entraria em um processo de avaliagdo manual. Além disso, prop0Os-se revisar as regras de
elegibilidade, como a exigéncia de vendas consecutivas nos ultimos 12 meses. Também se considerou

realizar pesquisas com os clientes para entender qual marketplace ¢ a prioridade para eles.

112



Finalmente, quanto a experiéncia do usudrio, uma proposta foi realizar um teste AB no portal,
alterando a posicao dos cartdes de crédito para verificar se a conversdao do produto aumenta quando este
se encontra em uma posicdo mais destacada. Outra ideia foi sugerir um novo contetdo para o cartdo do
produto, com a alteragdo do titulo e texto com argumentos atrativos. Por fim, pensou-se em conversar

com a equipe de marketing para entender se ja foi realizada alguma pesquisa de conscientizagdo da marca.

Considerando as ag¢des propostas, refletiu-se sobre quais poderiam ser -efetivamente
implementadas. Contudo, algumas limitagdes surgiram no contexto do produto oferecido por meio de uma
plataforma terceira. O contrato estabelecido com o marketplace especificou que este seria responsavel
pela primeira instancia de atendimento ao cliente, o que restringiu a implementacgao de certas agdes. Além
disso, por ser o marketplace o proprietario do espago onde nosso produto € apresentado, algumas
possibilidades foram excluidas, como alterar a localizagdo do produto na plataforma ou modificar sua
descricdo. Entretanto, dentro do nosso circulo de influéncia, foram identificadas algumas opgdes viaveis.
Por exemplo, a realizagdo de entrevistas diretamente com os lojistas, que nos permitiria compreender
melhor a perspectiva do cliente. Além disso, havia a possibilidade de manipulagdo das condi¢des de
crédito e do prego do produto, como, por exemplo, uma agdo de redugdo da taxa de juros. Estas agoes,

apesar das restri¢des existentes, demonstraram-se potencialmente eficazes para alcangar nossos objetivos.

Primeiramente, conduziu-se, entdo, uma rodada de entrevistas com lojistas com o intuito de
compreender melhor a motivacdo das contratagdes e das ndo contratagdes do produto. Estabeleceu-se
grupos distintos, os quais foram entrevistados a partir de roteiros de entrevistas diferentes entre si. O
primeiro grupo foi composto de lojistas que simularam operagdes no portal do marketplace. Esses dados
de simulagdo estavam disponiveis pois a calculadora de limites era embedada no portal, funcionando a
partir da comunicacdo via API do banco (Figura 36). O segundo grupo se caracterizou por lojistas que
realizaram contratacdes de crédito, e foram selecionados de maneira adversa (Figura 37). Dessa maneira,

foram elaborados dois roteiros de entrevista, semelhantes porém particulares para cada grupo.
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Questionario Grupo A - lojistas que simularam mas nao contrataram

1. Pode descrever sua
experiéncia ao utilizar o
portal do marketplace para
simular uma operacdo de
crédito?

2. O que motivou vocé
a simular uma

operacdo de crédito no
portal do marketplace?

5. Como vocé avaliaria
a facilidade de uso do
portal e o processo de
simulac¢do de crédito?

6. Quais caracteristicas ou
condigées fariam com que
vocé considerasse a
contratacdo do produto de
crédito?

3. Ao fim da simulacdo, por
que vocé decidiu ndo
prosseguir com a contratacdo
do crédito?

4. Havia algum aspecto do
produto de crédito ou do
processo de solicitacdo que
vocé considerou desfavoravel
ou desconfortavel?

T —

7. Vocé utilizou algum outro
produto de crédito apos a
simulagéo em nosso portal? Se
sim, pode compartilhar o que
Ihe atraiu nesse outro produto?

8. Vocé teria alguma sugestdo
para melhorar o processo de
simulacdo ou o produto de
crédito oferecido no portal
do marketplace?

T ——

Figura 36 - Questionario para entrevistas 2.1. Fonte: elaboragdo do autor.

As entrevistas foram realizadas via ligagdo telefonica pelo time em conjunto e anotadas em um
quadro branco no escritério, e posteriormente foram transcritas e traduzidas para um Google Forms para

facilitag@o da visualizac¢do de dados e identificagdo de padrdes.
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Questionario Grupo B - lojistas que simularam E contrataram

1. Pode descrever sua
experiéncia ao utilizar o
portal do marketplace para
a contratacdo de crédito?

2. O que motivou vocé
a contratar o crédito
oferecido pelo nosso
portal?

3. Vocé encontrou algum
desafio ou dificuldade

* durante o processo de

contratacdo do crédito?

5. Apos a contratacdo do
crédito, vocé ficou

satisfeito com o produto
e 0 servico que recebeu?

6. Com base na sua
experiéncia, vocé contrataria
novamente o crédito
oferecido pelo nosso portal?

9. Houve algum motivo especifico
pelo qual vocé decidiu (ndo repetir /
repetir) a contratagdo de crédito
através do nosso portal, caso vocé
tenha necessitado de mais recursos

10. Vocé indicaria nosso
produto de crédito para
outros lojistas? Por qué?

4. Como vocé avaliaria o
processo de contratagdo

- de crédito em termos de

facilidade e compreensio?

7. Em comparacdo com outros
produtos de crédito que vocé possa
ter utilizado, como vocé avalia o

* nosso em termos de condigdes,

facilidade de uso e atendimento ao
cliente?

8. Que sugestdes ou melhorias
VoCé gostaria de ver

implementadas em nossos

produtos de crédito ou no
processo de contratacdo?

financeiros?

Figura 37 - Questiondrio para entrevistas 2.2. Fonte: elaboragdo do autor.

Com base nos dados coletados dos lojistas que simularam mas ndo contrataram o crédito, a
principal barreira para aqueles que ndo simularam parece ser o preco. Uma expressiva porcentagem de
90,9% dos entrevistados expressou algum nivel de insatisfagdo em relagdo as taxas de juros, que
consideraram elevadas. Esses entrevistados indicaram que estariam mais propensos a contratar o produto
se as taxas fossem mais competitivas. Além disso, mais da metade, especificamente 54,5% dos
participantes, revelou que apos a simulagdo, optou por contratar crédito com outra institui¢ao que oferecia
taxas de juros mais baixas. Em contrapartida, no que diz respeito ao design e usabilidade do produto, as
respostas foram bastante positivas. Aproximadamente 80% dos entrevistados relataram que o produto era
extremamente simples e intuitivo de usar, classificando a experiéncia como "Excepcional" (uma
classificagdo que indica que o produto superou significativamente as expectativas, chegando a
surpreender positivamente). No grupo de lojistas que contrataram o crédito, notou-se uma recepcao
extremamente positiva ao produto. De fato, pelo menos 80% desses lojistas consideraram a experiéncia de
uso como excepcional, enquanto o restante a avaliou como satisfatoria. Nessa linha, viu-se que os lojistas

valorizaram altamente: a simplicidade do processo de contratagio (36,4% dos entrevistados), a
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conveniéncia de realizar a contratagdo diretamente no portal do marketplace (63,6% dos entrevistados) e a

rapidez na liberacao dos recursos apds a contratagao (citada por 100% dos entrevistados).

No entanto, apesar dessa avaliagdo amplamente positiva e desses pontos fortes notdveis, um
aspecto do produto foi consistentemente identificado como uma &area de melhoria. Todos os lojistas
entrevistados expressaram a percep¢do de que o preco do produto, ou seja, a taxa de juros cobrada, era
muito alta. Essa opinido undnime sugere que esse € um aspecto critico que merece atengao para futuras

melhorias no produto.

Ao analisar os feedbacks dos lojistas que tanto contrataram quanto apenas simularam o crédito
em nosso portal, algumas conclusdes importantes foram delineadas. A experiéncia geral de uso do
produto ¢ a contratacdo de crédito foram positivamente avaliadas. A grande maioria dos lojistas que
contrataram o crédito considerou o processo intuitivo e excepcionalmente simples, destacando o beneficio
da conveniéncia de contratacdo no portal do marketplace e a rapidez na liberagdo dos recursos.
Similarmente, entre aqueles que simularam, mas ndo contrataram o crédito, quase 80% relataram que o
produto era muito facil e intuitivo de usar, o que ¢ um indicativo da eficiéncia de nosso design e
usabilidade. Entretanto, um ponto critico emergiu como obstaculo comum para ambos 0s grupos: o preco.
A taxa de juros foi considerada alta por uma parcela expressiva dos lojistas que ndo contrataram o crédito
apos a simulagdo, com 90,9% deles expressando insatisfagdo nesse quesito e indicando que estariam mais
propensos a contratar o produto se as taxas fossem mais competitivas. Esta percep¢do foi igualmente
unanime entre os lojistas que contrataram o crédito, apontando o pre¢o como um aspecto que merece

aten¢do para futuras melhorias do produto.

Em resumo, enquanto o produto de crédito demonstrou forca na simplicidade e na agilidade do
processo, 0 preco € um ponto critico para a tomada de decisdo dos lojistas. A analise sugere que a adogao
do produto poderia ser significativamente ampliada com uma revisao estratégica de nossa politica de

precos, buscando um equilibrio que possa tornar nossas taxas de juros mais competitivas.

Em linha com os resultados obtidos pela pesquisa, a outra agdo que buscaria entender o impacto
do prego caiu como uma luva. Primeiro, vale entender como funciona a composi¢do do prego das
operagoes. O custo de captagdo de recursos, ou funding, influencia diretamente a taxa oferecida pela
institui¢do financeira aos lojistas, sendo que custos menores permitem taxas mais competitivas. Esse custo
depende das fontes de financiamento da institui¢do. O spread bancario, diferenga entre a taxa de captagdo

e a taxa de empréstimo, precisa ser balanceado para evitar taxas proibitivas, mas suficientes para cobrir
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riscos e despesas. A comissao de originacdo, onde o marketplace atua como um correspondente bancario,
e a Provisdo para Devedores Duvidosos (PDD), que ¢ a quantia reservada para inadimpléncias, também
impactam na taxa final. A comissdo para o parceiro, baseada na originag¢do e adimpléncia, remunera o
marketplace com um valor fixo sobre os juros brutos e um bonus percentual sobre juros de pagamentos

adimplentes.

Assim, a definicdo do prego de um empréstimo requer um exercicio delicado de equilibrio. Uma
instituicdo financeira precisa estabelecer uma taxa que seja suficientemente alta para cobrir seus custos e
riscos, além de garantir a rentabilidade, ao mesmo tempo em que mantém a atratividade para os lojistas e
a competitividade no mercado. A taxa de juros final é a combinagdo desses quatro fatores principais -
custo de funding, spread bancario, Provisdo para Devedores Duvidosos (PDD) e comissao de originagao -
entre outros, como a estratégia comercial da institui¢do financeira, as condi¢des de mercado e a

legislagao/regulamentacdo aplicavel.

Para realizagdo da agdo de redugdo, contou-se com dois fatores importantes. O primeiro foi a
reducdo do spread do banco. J& o segundo, estava associado a remuneracdo do marketplace. No que se
refere ao spread bancario, este ¢ um componente crucial na determinagdo do preco final do crédito,
juntamente com a Provisdo para Devedores Duvidosos (PDD), o custo de funding e a remuneragdo do
parceiro. A proporcao do spread no preco final € consideravelmente elevada, uma situacdo fortemente
influenciada pela taxa basica de juros da economia (Nakane & Weintraub, 2005). Levando isso em
consideracdo, foi possivel obter a aprovagdo das instancias superiores do banco para implementar
medidas destinadas a reduzir o spread, com o objetivo de diminuir o prego final para o cliente. J4 com
relacdo a remuneragdo do parceiro, tem-se que a parcela de representatividade dessa comissao no preco
final era vultosa, na medida em que incidia no juros bruto da operagdo. Entdo, ficou acordado com o

parceiro que seriam feitas redugdes pontuais para entendimento do produto e promogdo do produto no

portal, que estava em estagnacao.

A implementagdo da reducdo do spread ocorreu no final de marcgo e continuou ao longo de abril,
beneficiando todos os lojistas de maneira igualitaria. Para viabilizar essa diminui¢cdo do spread, houve
uma ligeira reducdo na bonifica¢do trimestral da remuneragdo do parceiro, de 10% para 8% dos juros
brutos. Com isso, o spread, que antes tinha uma média de 41% por operagdo, foi reduzido para 27% .
Este valor corresponde ao spread bruto, ou seja, aos juros brutos da operagdo, sem o desconto do custo de
funding, da PDD e da remunerago do parceiro. Na pratica, o spread liquido, ja descontado esses fatores,

foi reduzido de 10% para 7,4% por operacdo. Essa medida resultou em uma queda no prego médio, que
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passou de 3,32% ao més em marco para 2,94% em abril. A alteragcdo nesse periodo mostrou-se positiva,
visto que houve um aumento tanto no nimero quanto no volume de contrata¢des de crédito. Para ilustrar,
em marco foram desembolsados R$ 2,3 milhdes, valor que saltou para R$ 8,1 milhdes em abril. Esta
evolugdo representou um crescimento significativo quando comparada com os meses anteriores: em
fevereiro e janeiro, os valores desembolsados foram de R$ 520 mil e R$ 490 mil, respectivamente (Figura

38).

Evolucio do preco
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Figura 38 - Evolucdo da PDD, Custo de Capital, Spread e Remuneragdo do Parceiro. Fonte: elaboragdo do autor.

Essa analise permitiu confirmar a hipotese de que o preco atuava como um obstaculo, mesmo
com uma reducao relativamente pequena. Decidiu-se, portanto, prolongar a redugdo para o més de maio.
Este més trouxe resultados animadores quando comparados aos primeiros meses de operagdo, periodo em

que o custo de funding era mais baixo. Contudo, maio também apresentou um aumento tanto no custo de

118



funding - que passou de 14,19% ao ano para 14,93% - quanto na PDD, que subiu de 6,29% para 6,67% do
valor bruto da operacdo. Esses fatores restringiram a extensdo da reducdo do prego, que acabou caindo
para uma média de 2,82% ao més nas operagdes desembolsadas em maio. Além disso, houve uma
diminuigdo significativa no spread bruto, atingindo uma média de 14% por operacdo, com spread liquido

de 5,5%, um valor bem abaixo do que seria viavel para a operacdo (Figura 39).
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Figura 39 - Evolugdo do prego (taxa ao més em porcentagem) das operagées desembolsadas. Fonte: elaboragdo do autor.
4.2.2. Descasamento de Product Market Fit

Diante dessas circunstincias, concluiu-se que o ambiente macroecondmico ndo estava
favorecendo a atividade. A taxa basica de juros impactou diretamente no custo de capital e também pode
ter influenciado a inadimpléncia e, por consequéncia, a PDD (Nakane & Weintraub, 2005). Ademais, o
parceiro mostrou pouca flexibilidade para negociagdes em sua remuneragdo, que representava uma
parcela expressiva dos juros brutos da operagdo. Considerando todos esses fatores, as solugdes para o
problema pareciam cada vez mais distantes, ja que o spread liquido do banco ja estava sendo aplicado em

um patamar extremamente baixo. A decisdo tomada foi manter o spread em um piso minimo aceitavel, de
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cerca de 22% por operacdo, e spread liquido de aproximadamente 7%, para que as operagdes pudessem

ser viabilizadas.

No entanto, o aumento do custo de capital da institui¢do, somado a restricdo da comissdo do
parceiro € ao aumento da PDD por operagdo, resultaram em um crescimento gradativo do prego médio.
Nos meses subsequentes, o valor operado foi progressivamente menor. Nesse periodo, houve um esfor¢o
comercial intenso para realizar operagdes por meio de reducdes na remuneracao do parceiro e do spread.
Apesar dessa fase de crescimento, a progressdo foi interrompida em junho de 2022. O que seguiu foi um
periodo de estagnagdo que se estendeu até setembro do mesmo ano, quando as operagdes foram
finalmente encerradas. Durante essa fase, a inclinacdo da curva de desembolsos acumulados tornou-se

quase plana, sinalizando uma auséncia de crescimento e uma aparente perda de momentum.

Tem-se entdo, que todos esses fatores, spread, comissdo, custo de capital e PDD, sdo dindmicos e
interdependentes, mas todos tiveram relevancia e parte da causalidade do aumento dos precos das
operacdes. Este aumento, refletiu na reducdo da quantidade e do valor de desembolsos do produto.
Anadlises foram realizadas na busca por maneiras de reduzir os custos associados a operagdo. Trés
propostas se destacaram durante esse processo: estabelecer uma garantia mais rigida para diminuir a
Provisao para Devedores Duvidosos (PDD), renegociar os termos da remuneragdo do parceiro, e explorar
novas fontes de capital para sustentar a operacdo. Contudo, o desafio e a complexidade de tornar o
funding da operagdo mais econdmico tornaram essa ultima opgdo inviavel. Dessa forma, voltamos nosso

foco para as duas primeiras alternativas: reformular as garantias e renegociar a remuneragdo do parceiro.

Além disso, percebeu-se que em cenarios de altos custos de funding, a comissdo do parceiro tem
um impacto menor no prego final. No entanto, & medida que a taxa basica de juros, a Selic, aumentava, a
remuneracao do parceiro se tornava cada vez mais significativa, pois era aplicada sobre o juros bruto da
operacdo. Por isso, concentrar esfor¢os nesta area se tornou uma prioridade, principalmente considerando
que a implementacao de tais ajustes seria mais simples do que alterar a garantia - este ultimo exigiria um
maior esforco de desenvolvimento para a integragdo com mais registradoras e para a garantia das

operacoes.

A operagdo atual se baseava em garantias feitas através dos gravames nas Unidades de Recebiveis
dos lojistas, credenciadas pelo marketplace. Essas Unidades de Recebiveis compreendem todas as vendas
realizadas pelos lojistas, que sdo repassadas pelo marketplace (descontadas algumas despesas), e

recebidas pelo lojista através do pagamento da registradora (CIP, Cerc) em uma conta bancaria.
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Entretanto, nossos estudos revelaram que alguns lojistas apresentaram grande variagao no perfil de vendas
por marketplace, o que possivelmente influenciou a inadimpléncia do nosso produto. Contudo, em fungao
de regras de negocio com o parceiro, a garantia estava restrita apenas as Unidades de Recebiveis
credenciadas pelo marketplace parceiro, impossibilitando a inclusdo de vendas realizadas em outros
marketplaces. Com relagdo a remuneragdo do parceiro, diversas propostas de reestruturagdo foram
analisadas e apresentadas ao parceiro. No entanto, a ancora da remuneragdo inicial se revelou um

obstaculo, pois os executivos do marketplace ndo aprovaram nenhuma das alternativas propostas.

Concluiu-se que as estratégias de reducdo de custos propostas ndo foram bem-sucedidas,
principalmente devido as caracteristicas peculiares da parceria. Diante disso, os executivos do banco e do
marketplace optaram por interromper a operagdo, uma vez que esta estava gerando custos operacionais
que ndo eram mais justificados pela expectativa futura do projeto. Essa decisdo foi tomada considerando

os custos inerentes a manutencdo de uma operagdo que ndo apresentava a rentabilidade esperada.

No atual contexto, a suspensdo da operacdo ocorreu principalmente por causa dos cenarios
macroecondmicos adversos e, secundariamente, devido as condigdes da parceria e a natureza do seu
modelo de negdcios. Este panorama resultou em uma situagdo onde o produto se tornou excessivamente
rigido e inflexivel para se adaptar a fatores externos, mais especificamente, a uma remuneragdo do
parceiro irredutivel. Essa varidvel na precificagdo do produto levou a uma situagdo onde as taxas de

nossas operagodes de crédito deixaram de ser competitivas.

Em um cenario de baixas taxas de juros, o custo de funding do banco é proporcionalmente
reduzido, o que resulta em taxas de juros mais baixas nas operac¢des. No entanto, quando as taxas de juros
da economia aumentam, o custo do funding inevitavelmente segue a tendéncia, resultando em juros brutos
mais elevados para as operagdes. Considerando que a remuneragao do parceiro ¢ baseada nos juros brutos,
isso implicou em um aumento continuo na remunera¢do do parceiro ao longo do tempo, o que por sua
vez, resultou em precos de operacdo mais elevados, ja que este "fee" € um componente no modelo de
precificacdo. Simultaneamente, o efeito de ancoragem se tornou um obsticulo para a renegociacdo da

remuneracao com o parceiro, que demonstrou uma resisténcia consideravel durante as negociagoes.

Apesar disso, reconheceu-se internamente os avangos significativos alcangados através deste
projeto. Primeiramente, conseguimos identificar uma lacuna no mercado, valida-la e propor solugdes
financeiras factiveis que o banco poderia implementar para atender a essas necessidades. Dada a evolugio

da operacdo, foi possivel validar essa hipdtese. Adicionalmente, a necessidade de pensar em
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escalabilidade devido ao perfil e ao volume dos clientes com os quais estavamos lidando, impulsionou a
criacdo de um produto altamente automatizado, contrastando com as operagdes altamente personalizadas
e estruturadas que o banco costumava lidar. Este produto, perfeitamente integrado a todos os sistemas
bancarios, permitiu um desembolso recorde de operacdo de empréstimo com um tempo de resposta de até

dois dias uteis desde a solicitagdo até o desembolso dos fundos na conta do cliente.

De acordo com Ries (2011), o objetivo de uma startup ¢ aprender o que funciona e o que ndo
funciona em relacdo ao produto que estd sendo desenvolvido e o mercado a ser atingido. Ao se deparar
com evidéncias que sugerem que o atual plano de negdcios ndo estd funcionando (seja por meio de
métricas, feedback do cliente, ou outras percepgdes), a startup tem a opgao de perseverar ou pivotar. A
pivotagem, ou mudanga estratégica, € um grande desafio para startups, mas se conduzida adequadamente,
pode orientar a empresa ao sucesso, realinhando seu produto, estratégia de mercado ou segmentagdo de
clientes com as demandas do mercado e necessidades dos consumidores. Essa mudanga pode envolver
alteragdoes no segmento de cliente, na problematica que a empresa resolve, ou no canal ou plataforma

utilizados.

Assim, optou-se por pivotar o produto, aproveitando todo o trabalho desenvolvido anteriormente,
mas fazendo algumas modificagdes necessarias, dado que haviamos perdido a adequagdo ao mercado

(PMF) com os lojistas através do canal do marketplace.

4.3. Pivotagem

Visto o atingimento do Product Market Fit com a versao inicial do produto, ofertado através de
marketplaces e com avaliagdo de crédito baseada neste canal, ¢ o posterior descasamento desse Fit de
mercado devido principalmente a variaveis externas, fora do circulo de influéncia e decisdo da empresa,
optou-se por pivotar o projeto, de modo a usufruir de todo o conhecimento construido no decorrer do

projeto, para sustentar uma nova proposta de solugdo.

O motivo disso foi o aproveitamento de tudo o que foi estruturado, que gerou avangos
substanciais em diversas frentes, nos ambitos: mercadologico, processual, de inovagdo e produto, de

dados, e de know-how e expertise

(i) Mercadologico: No ambito mercadologico, tem-se que a possibilidade de inserir um novo

produto do portfolio do banco no mercado, para um perfil de publico totalmente distinto do qual a
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empresa estava habituada, fez com que houvesse a captura de um novo mercado. A instituicdo comegou
sua operacdo no Brasil atendendo clientes de faturamento maior que R$300 milhdes no ano. Ao longo do
tempo, a estratégia foi direcionada para atender clientes com faturamento a partir de R$30 milhdes no
ano. E este projeto fez com que a empresa realizasse de forma efetiva, mais de 130 operacdes de crédito,
originando R$51,2 milhdes em empréstimos para empresas com perfil completamente diferente dos

clientes usuais, sendo eles Empresas de Pequeno porte para baixo.

(i) Processos: Na esfera de processos, tem-se que o projeto possibilitou uma série de automagdes
bancérias benéficas para a operacdao. Além disso, diversos processos foram repensados para funcionarem
de maneira mais simplificada, e mais otimizada. Como exemplo de automacgao, tem-se toda a parte de
Onboarding do cliente no banco, processo que levaria, em média, uma semana, contabilizando todo o
tempo necessario para envio de documentacdo para cadastro, consulta da empresa na Receita Federal,
avaliacdo de PLD-FT e afins, para levar apenas algumas horas. Por outro lado, outros processos foram
repensados, como por exemplo, a assinatura de contratos. Se antes do projeto o padrdo da empresa era
utilizar assinatura fisica para formalizar contratos, ou no maximo assinaturas eletronicas em ferramentas
com usabilidade ndo tdo fluida, com a implementagdo deste produto, foi possivel pensar em meios pelos
quais o cliente pudesse assinar digitalmente diretamente via portal do parceiro, e fazer algumas validacdes
biométricas ¢ de documento para validar Firmas para assinatura. E, ainda, o processo de validagdo de

Firmas e de Poderes foi reestruturado para este produto, tornando o fluxo mais simples.

(iii) Inovacao: Nesse contexto, quanto a inovagdo do produto, pode-se afirmar que a empresa
teve €xito no langamento de um produto ao mercado que foi criado a partir de metodologias enxutas e
desenvolvimento agil, advindo diretamente da diretoria de Novos Negocios, departamento responsavel
por fomentar a inovagdo na empresa. Ainda, teve-se a possibilidade de estruturar um novo produto,

focado em empresas de menor porte, que possuem regulamentagdes distintas dos clientes usuais do banco.

(iv) Dados: Do ponto de vista de dados, tem-se em primeiro lugar que foi necessario estruturar
caminhos e sistemas de informacdo para que o produto fosse possivel. A parceria exigiu envio e
recebimento de uma série de dados, que foram feitos via API, tanto com o parceiro quanto com 0s
sistemas internos do banco. O uso de dados em escala exigiu um desenho inteligente desses processos, e
possibilitou a criagdo e estruturacdo de bases de dados de valor consideravel para o aprendizado no

relacionamento com este publico-alvo
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(v) Conhecimento: Por fim, do ponto de vista de conhecimento, o novo produto exigiu do banco
o aprendizado na forma de oferecer crédito para novos tipos de clientes. Isso fez com que fossem
estruturados novos motores de crédito, com pardmetros e logicas diferentes das usuais. Além disso, o
processo de aprovacdo de crédito também se alterou, abrindo caminhos para a possibilidade de
pré-aprovar operagdes financeiras com base em politicas pré estabelecidas, e posteriormente realizar a
avaliacdo de crédito desses clientes de forma automatizada, buscando dados em bureaus de crédito, por

exemplo, e estruturando indicadores para tomada de decisao.

Visto isso, deu-se inicio ao método de pivotagem. Dada a explicacdo anteriormente feita, foram
realizadas uma série de reunides entre o time de Novos Negocios, para entender o que poderia ser feito.
Com base nos diferentes métodos de pivotagem propostos por Ries (2011), fez-se uma andlise das

possibilidades.

Levando em conta que o produto estava completo, funcional e havia anteriormente alcangado um
ajuste de mercado (PMF), ficou claro que o problema ndo residia na solugdo oferecida. Ademais, a
identificagdo da dor do publico-alvo havia sido validada na primeira fase de descoberta, onde a solucao
proposta para essa dor dos clientes foi confirmada pelos resultados expressivos que obtivemos durante a

operacdo e nas pesquisas para tentar reverter o quadro de estagnagao.

No entanto, a barreira surgiu da dindmica estabelecida da parceria, da estrutura de remuneragdo
inflexivel resultante ¢ da visao limitada do historico financeiro do lojista, que era obtido apenas utilizando
o marketplace como canal de distribui¢do do produto. Apesar desses obstaculos, aentrada nesse segmento
permitiu a exploragdo de novos mercados € a conexdo com um novo grupo de clientes, proporcionando
uma riqueza de conhecimento e aprendizado para a instituicdo. Por isso, decidimos manter o segmento de

clientes e o problema que pretendiamos resolver.

A solugdo, entdo, se encontrava na implementagdo de uma estratégia de pivotagem do canal de
vendas, associada a uma possivel adaptagdo da persona e do modelo de precificagdo e remuneragdo do
produto (Ries, 2011). Definiu-se buscar novos canais de vendas para o produto, com o objetivo de
contornar as altas taxas de remuneracdo e ter uma visdo mais completa do histdrico transacional do
cliente, indo além de um tUnico canal de vendas, e neste processo fazer ajustes na persona, que poderia ter
bastante em comum com as primeiras, devido as caracteristicas vender via comércio eletronico, além de
poder atingir o mesmo publico, ¢ outro somado. A descoberta de novos canais poderia permitir oferecer o

produto a um custo mais baixo, mantendo seu valor e beneficio para nossos clientes.
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Essa mudanca estratégica em nossa abordagem comercial ndo apenas poderia recuperar a
competitividade do produto, mas também abriria novas possibilidades de alcance no mercado. Em suma, a
decisdo de pivotar foi baseada na necessidade de adaptar nossa estratégia as condi¢des de mercado em
evolugdo, garantindo a viabilidade econdmica da operagdo e a continuidade bem-sucedida do produto no

mercado.

Ao analisar os pilares fundamentais do produto, concluimos que a esséncia do mesmo esta em
obter o historico transacional dos clientes - considerando compras, vendas, repasses - para qualifica-los a
partir de algoritmos pré-estabelecidos e, assim, oferecer crédito de forma automatizada e com contratagao
digital. Além disso, vimos a vantagem de aproveitar as plataformas ja existentes para viabilizar o
relacionamento com os clientes, reduzindo o Custo de Aquisicdo do Cliente (CAC) e aumentando a

conversao.

Partindo desta perspectiva, manteve-se grande parte das informagdes coletadas inicialmente.
Realizamos novas pesquisas secundarias para entender melhor o mercado e os players envolvidos e
complementar a pesquisa inicial. Com o interesse na manuten¢ao do segmento de clientes, optou-se por
expandir a pesquisa no ambito do comércio eletronico, com o intuito de continuar trabalhando com os
lojistas de marketplace e também com um publico similar, composto por aqueles que realizam vendas

online.

4.3.1. Descoberta para a Pivotagem

Pesquisa secunddria

Visto os pontos anteriormente argumentados, deu-se inicio a procura por novos canais de

distribuicao do produto e adaptacdo da persona. Primeiro, definiu-se o escopo da pesquisa.

O objetivo, entdo, ¢ analisar o mercado de comércio eletronico no Brasil, com foco especial nas
principais plataformas de e-commerce e nos sistemas de planejamento de recursos empresariais (ERPs). A
pesquisa se concentrara em entender como essas empresas podem funcionar como potenciais canais de
distribuicdo para produtos de crédito. O publico-alvo para tais produtos financeiros inclui empresas de
micro, pequeno e médio porte que estdo ativamente envolvidas no espaco de e-commerce. A pesquisa

procurara identificar e avaliar oportunidades e desafios associados a distribui¢ao de produtos de crédito
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através desses canais digitais. Além disso, como boa parte das analises foram realizadas na primeira

pesquisa secundaria realizada, tem-se a énfase agora nos principais players e canais de distribuicao.

O mercado de comércio eletronico € uma rede complexa e interligada de entidades que trabalham
em conjunto para fornecer uma experiéncia de compra online eficiente e agradavel para os consumidores.
Fez-se, entdo, uma analise detalhada dos principais players desse mercado e como eles se relacionam

(Figura 40).

kﬂ IndUstria ERP m Merchant
+ Detentor do produto « Provedora do software de gestdo + Interesse em vinculos saudaveis
» Conexdes no mercado « Centralizadora dos dados « Necessidade de capital de giro
+ Histérico de vendas de clientes « Ex:Bling / Tiny » Informagbes digitalizadas
Plataforma E-Commerce E Plataforma de Pagamento
« Facilitador na criagéo do site proprio « Processadora de pagamentos
» Detentor da tecnoligia » Seguranca de dados
» Ex:Vtex + Ex: PayPal, TruePay

e Agéncia digital

« Desenvolvedora do site
« Interface e funcionalidade
« Ex: Numai

Figura 40 - Ecossistema do comércio eletrénico. Fonte: e elaboragdo do autor.

O ecossistema do comércio eletrénico € composto por varios atores chave. Os proprietarios dos
produtos, que podem ser fabricantes, atacadistas ou dropshippers, necessitam de conexdes fortes no
mercado para garantir cadeias de suprimentos confiaveis. As empresas de ERP, como Bling, Tiny, SAP,
TOTVS, Linx e Oracle, fornecem software de gestdo centralizado crucial para a operagao eficiente de um
negdcio online. Os comerciantes, que vendem produtos ou servi¢os online, mantém relagdes saudaveis
com todos os atores do ecossistema ¢ dependem fortemente de sistemas digitais para gerenciar seus
negocios. Plataformas de E-Commerce, como VTEX e Tray/Credisfera, fornecem a tecnologia necessaria
para a criacdo e gestdo de lojas online, enquanto as plataformas de pagamento, como PayPal, TruePay,
PagSeguro, MercadoPago, Cielo e Stone, garantem a seguranga e a eficiéncia das transacdes online. Por
fim, as agéncias digitais, como a Numai, auxiliam na criagdo e otimizagao de sites de comércio eletronico,

garantindo sua atratividade, funcionalidade e implementando estratégias de SEO e marketing digital.
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Figura 41 - Empresas do comércio eletrénico. Fonte:elaboragdo do autor.

Apds analisar possiveis players do mercado de comércio eletronico, foram identificadas
empresas-chave que atuam no setor, com foco naquelas que poderiam servir como canal de distribuigéo.
Tanto as plataformas de e-commerce quanto os marketplaces sdo canais de vendas online, permitindo que
os comerciantes listem e vendam seus produtos. No entanto, enquanto as plataformas de e-commerce
oferecem maior controle sobre a marca e a experiéncia do cliente, permitindo a criagdo de uma loja online
personalizada, os marketplaces proporcionam maior visibilidade devido a presenca de numerosos
compradores, mas implicam em maior competi¢do e menos controle sobre a experiéncia do cliente. Com
isso em mente, a pesquisa foi focada principalmente nos players de plataformas de e-commerce, embora

alguns também possam ser classificados como ERPs.

(i) Mercado

No ano de 2022, o comércio eletrdnico brasileiro registrou um impressionante faturamento de
quase 170 bilhdes de reais, uma quantia praticamente o dobro do valor registrado em 2019 e uma
elevacdo de 12% em relag@o a 2021. Tal crescimento foi largamente atribuido a pandemia de COVID-19 e
as restricdes de mobilidade que dela advieram, condi¢des que aceleraram a tendéncia das compras online.

Entre os sites de e-commerce mais frequentados no Brasil no inicio de 2022, destacaram-se o Mercado

127



Livre, Americanas.com ¢ a operacao brasileira da OLX. Ademais, a Magazine Luiza, varejista de renome,
apresentou a maior receita bruta online entre os varejistas no Brasil em 2021, com as vendas online
representando mais de 70% de suas vendas totais. O mercado varejista de e-commerce no Brasil
mostrou-se promissor, gerando mais de 38 bilhdes de dolares em receita em 2022. As projecdes indicam
que a receita do comércio eletronico no Brasil devera ultrapassar os 70 bilhdes de dolares até 2025. Em
2022, as vendas online constituiram cerca de 10% de todas as vendas no varejo no Brasil, um niimero

mais que o dobro da participagao de quase 5% observada em 2018 (Statista, 2023).

Em outra frente, houve um expressivo aumento no numero de lojas online no Brasil, que
praticamente dobrou de 2019 para 2022, passando de 350.000 para mais de 565.000. Cabe ressaltar que
este niimero inclui apenas lojas online com sites exclusivos, deixando de fora as lojas presentes em
marketplaces (Statista, 2023). No segundo trimestre de 2022, cerca de 37 milhdes de pessoas realizaram
pelo menos uma compra online no Brasil. As proje¢des futuras indicam um cenario positivo: a receita do
mercado de comércio eletronico deve chegar a 47,64 bilhdes de dolares em 2023 e espera-se que cresca a
uma taxa anual de 14,63% de 2023 a 2027, resultando em um volume de mercado projetado de 82,26
bilhdes de dolares até 2027. Além disso, o numero de usuarios deve chegar a 147,5 milhoes até 2027

(Statista, 2023).

(ii) Modelo de Negocios

As plataformas de e-commerce sdo solugdes tecnoldgicas que facilitam a venda de produtos e
servigos online. Essas plataformas oferecem uma variedade de recursos que permitem aos varejistas criar,
gerenciar e operar lojas online, incluindo a gestdo de produtos, a criagdo de carrinhos de compras, o
processamento de pagamentos ¢ a administragdo de pedidos e clientes. Tem-se abaixo um resumo do

modelo de negdcios dos principais players da categoria:

A Tray, parte do grupo Locaweb, baseia seu modelo de negdcios em assinaturas mensais
adaptadas ao tamanho da loja e do negdcio, oferecendo desde planos basicos a empresariais. A
BizCommerce fornece um sistema completo para criar lojas virtuais, cobrando uma taxa de setup e
mensalidades variaveis de acordo com o plano escolhido, facilitando a escalabilidade do negdcio. Por
outro lado, a VTEX globalmente reconhecida, cobra comissdes sobre as vendas e uma taxa de
implementacdo, destacando-se pela sua capacidade de integragdo e escalabilidade, sendo a escolha de

grandes empresas de varejo.
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Em suma, a maioria dessas plataformas de e-commerce funciona com base em um modelo de
assinatura ou taxa de servigo, cobrando dos varejistas uma taxa mensal ou anual para o uso da plataforma.
Algumas, como a VTEX, podem também cobrar uma comissdo sobre as vendas. Além disso, muitas
oferecem planos escalaveis que permitem aos varejistas comegar com um pacote basico e, conforme o
negocio cresce, atualizar para um pacote que oferece mais recursos e capacidades. Ainda, sabe-se que
alguns podem atuar tanto sob a perspectiva de plataforma de e-commerce quanto como Software de
gestdo (ERP), como a Tray. Os ERPs desempenham um papel crucial na gestdo de empresas, auxiliando
em varias tarefas cruciais. Eles ajudam a rastrear o inventario em tempo real, por exemplo, o que reduz a
possibilidade de vendas excessivas ou insuficientes. Além disso, permitem o controle financeiro de
vendas, compras, contas a pagar ¢ a receber, fluxo de caixa, entre outros, o que facilita a gestdo financeira

da empresa.

Esses sistemas também auxiliam no processamento de pedidos, gerenciando todo o processo
desde o recebimento do pedido até a entrega. Isso melhora a eficiéncia e aumenta a satisfaciao do cliente
ao proporcionar um servico mais agil e confiavel. Além disso, os ERPs podem se conectar a outras
plataformas, como marketplaces, plataformas de e-commerce e sistemas de pagamento, proporcionando
uma operacdo mais integrada e eficiente. Dessa forma, eles simplificam e otimizam as operagdes da

empresa, permitindo um gerenciamento mais eficiente e eficaz.

(iii) Plataforma de E-commerce vs Marketplace
Certamente, ao analisar plataformas de e-commerce como a Tray e a Vtex e compara-las com
plataformas de marketplace como as Lojas Americanas e Magalu, é possivel notar diferengas importantes

em relagdo ao relacionamento com os clientes

As plataformas de e-commerce possibilitam que os comerciantes estabelecam uma relagdo direta
com seus clientes, com controle total sobre a comunicagdo e a experiéncia do cliente. Essas plataformas
também favorecem o branding personalizado, ao permitir a constru¢do de uma marca uUnica e a
personalizagdo da aparéncia da loja e da jornada do cliente. Além disso, oferecem acesso direto aos dados
do cliente, o que facilita a analise, segmentagcdo e personalizagdo de marketing. Por outro lado, em
marketplaces, o relacionamento do comerciante com o cliente ¢ mediado pela plataforma, limitando a
personalizag@o e a construgdo de relacionamentos diretos. O branding é padronizado e os dados do cliente
sdo geralmente controlados pelo marketplace. Em ambos os casos, a satisfacdo do cliente é crucial, mas as

abordagens para construir e gerenciar esses relacionamentos variam significativamente.
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Essas empresas desempenham um papel fundamental no comércio digital, facilitando o processo
de compra e venda de produtos online e atuando como um canal de distribuicdo eficaz. Gragas ao seu
modelo de negocios, essas plataformas estdo disponiveis 24/7 para clientes ao redor do mundo,
proporcionando ampla visibilidade para os produtos e acesso a dados detalhados sobre a saude financeira
e operacional das empresas que utilizam seus servigos. Os empresarios acessam regularmente essas
plataformas, tornando-as um ponto de contato frequente e eficaz para a promogao de produtos financeiros.
Além disso, muitas dessas plataformas oferecem integragdo com diversos sistemas de pagamento e

logistica, bem como suporte ao cliente ¢ outros servigos que auxiliam na gestdo das lojas online.

Portanto, ao utilizar essas plataformas de e-commerce, os clientes tém a oportunidade ndo s6 de
vender seus produtos online, mas também de acessar uma variedade de recursos e servigos que podem
ajuda-los a expandir suas operagdes e alcancar um publico mais amplo. Desta forma, empresas como estas
tém o potencial de serem canais poderosos para a distribuicdo de produtos financeiros no ambiente de

comeércio eletronico.

Pesquisa primdria para a pivotagem

Dada a altera¢do da canais de vendas para distribuigdo da mesma proposta de solugdo, tem-se que
se mantém a resolucdo do mesmo problema para o cliente, na medida em que se observa uma intersec¢ao
consideravel entre estabelecimentos comerciais que comercializam seus produtos via marketplaces e
estabelecimentos comerciais que se utilizam de ferramentas de gestdo e manutengdo de E-commerce para
vender. Ademais, tem-se que algumas plataformas de E-commerce possibilitam que o lojista tenha a
gestdo de todas as vendas realizadas em E-commerce proprio ¢ via Marketplaces em um unico sistema.
Assim, tem-se a manutencdo da Persona, mas com alguns ajustes para redirecionar o produto na troca de

canal.

Para realizar o levantamento, foi utilizado um roteiro de entrevista semelhante ao primeiro,
podendo aproveitar boa parte do trabalho realizado, porém de forma mais enxuta e objetiva. Apos a
compilac@o de todas as entrevistas, os dados foram organizados em um formulario do Google Forms para

facilitar a visualizag@o e analise das informagdes coletadas.

130



Secao 1: perfil da empresa e do entrevistado

1. Em que setor 2.Qual € o seu ) 3. Ha quanto 4. Ha quanto
. - , nome e sua fungdo | tempo a empresa . tempo a empresa
Siismadell na empresa? estd em atividade? estd em atividade?

Secdo 2: utilizagdo de E-commerce

1. Arravés de guais 2 Sa utiliza E-
tanais a sua empresa .
. Ccommerce, usa

comercializa seus .
produros? alguma plataformas

Secdo 3: experiéncia com crédito

1. & zuz emoresa ja 2. Como vocss

vl costumam solicitar
atualmente produtas de

crédita? Se sim, quais? e utilizar crédito

Secdo 4 necessidades e preferéncias

1. Quais 530 as prindipais
necezzicdades & dessjos
da empresa em relagio
a produtos de crédito?

Secdo 5: Conhecimento e Uso de produtes financeires no meio digital
2.5e sim, o que

. poderia
melhorar?

Figura 42 - Questionario de entrevistas 3. Fonte: elaboragdo do autor.

A partir dos resultados obtidos, foi possivel identificar aspectos semelhantes aos da pesquisa
inicial. Em primeiro lugar, a grande maioria dos entrevistados utiliza tanto marketplaces (71%) quanto
plataformas de e-commerce (92%) para comercializar seus produtos, sendo comum a combinagdo desses
dois canais. Além disso, muitos entrevistados ja fizeram uso de produtos de empréstimo em suas
empresas. A solicitacdo desses produtos ocorreu principalmente por meio de canais tradicionais, como

mencionado anteriormente, mas também houve relatos de utilizagdo de canais digitais. Em resumo, nos
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canais tradicionais, as principais dificuldades apontadas foram a excessiva burocracia (64%), envolvendo
o processo de envio e reenvio de documentacdo, além da lentiddo no processo de obtencdo do crédito
(50%). Ja nos canais digitais, a principal dificuldade mencionada pelos entrevistados estava relacionada as
condigoes de crédito oferecidas (78%). Por fim, diante de um cenario hipotético onde as condi¢des de
crédito sdo as mesmas, observou-se uma preferéncia (88%) maior pela contratagdo por meio de canais

digitais.

4.3.2. Definicao para a Pivotagem

Dado o contexto de pivotagem, entendeu-se que a dor a ser resolvida seria mantida, até pelo fato
de ter sido reafirmada na nova leva de entrevistas, e entdo definiu-se a adaptag@o das ferramentas mais
fundamentais: as Personas e o Point of View. Isso pois, entende-se que sdo as ferramentas que ddo maior
direcionamento para o foco no cliente. Em paralelo, o restante das ferramentas, associadas a pensar em

como resolver o problema, podem ser mantidas, na medida em que a proposta de solucdo sera a mesma.

Personas para a Pivotagem

Com base nos resultados obtidos, formularam-se novas pessoas, adaptadas ao novo cendrio. A
principal adaptagdo foi migragdo da persona que realizava vendas no marketplace e o foco neste
ambiente, para abranger lojistas que vendem no comércio eletrénico num geral, seja em marketplaces, ou

entdo em plataformas de e-commerce (Figuras 43 ¢ 44).
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Persona 1 Persona 2 Persona 3

Empresa Responsabilidades

Seus objetivos:

Canais de contato

facsbook  Insagram  Email  Linkedin

Figura 43 - Compilado de personas para pivotagem. Fonte: elaboragdo do autor.

Jodo, de 35 anos, ¢ dono de uma microempresa de equipamentos esportivos. Ele reside em Sao
Paulo e ¢ graduando em administragdo. Dentre outras atribuigoes, ele é o responsavel financeiro da sua
empresa, que comercializa seus produtos através de e-commerce e marketplaces. Jodo ¢ uma pessoa
organizada e orientada a resultados. Ele valoriza solug¢des financeiras que sejam faceis de entender e
acessar, preferindo opcdes digitais sempre que possivel. Jodo também aprecia esportes e atividades ao ar
livre em seu tempo livre. O sonho pessoal de Jodo € viver do esporte e fazer dele o seu estilo de vida, pelo
tempo que puder. O principal objetivo profissional de Jodo ¢ maximizar a eficiéncia financeira da
empresa, reduzir custos e apoiar o crescimento sustentavel do negdcio. Ele estd motivado em encontrar
solugdes financeiras ageis e flexiveis que se adaptem as necessidades da empresa. Porém, Jodo enfrenta o
desafio de gerenciar seu tempo limitado devido as diversas responsabilidades dentro da empresa. Ele
precisa encontrar solugdes financeiras que sejam rapidas e eficientes, facilitando o gerenciamento
financeiro da empresa. Por isso, busca uma forma mais eficiente de conseguir um empréstimo para
investir na expansao do negdcio, incluindo a aquisi¢ao de novos equipamentos esportivos € a contratacao

de mais funciondrios para atender a crescente demanda.

Maria, de 40 anos, ¢ a diretora financeira de uma empresa de pequeno porte que atua no ramo de
eletroeletronicos. Moradora do Rio de Janeiro, Maria cursou ciéncias contabeis na faculdade, ¢ hoje atua
com isso na empresa em que trabalha, auxiliando a empresa que comercializa seus produtos através de
marketplaces. Maria é detalhista ¢ meticulosa em seu trabalho, sempre buscando maneiras de otimizar

processos financeiros. Ela prefere processos mais organizados e otimizados e valoriza a seguranca dos
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dados. No tempo livre, Maria gosta de ler e viajar. Ela visa manter um controle financeiro rigoroso e
apoiar o crescimento sustentavel da empresa, e também busca soluc¢des financeiras inovadoras e eficientes
para melhorar a gestdo financeira da empresa. No entanto, Maria enfrenta o desafio de equilibrar varias
responsabilidades dentro da empresa, incluindo atividades além de suas fungdes financeiras. Ela precisa
de solugdes financeiras simples e seguras que facilitem seu trabalho, e esta avaliando diferentes opgdes de
financiamento para a aquisicdo de novos equipamentos e melhorias nas instalagdes da empresa e para

aquisi¢cdo de estoque para girar a operagao.

Carlos ¢ gerente de financas de uma empresa de médio porte que comercializa méveis em Belo
Horizonte. Aos 45 anos, ele ¢ pai de dois filhos e tem formacdo em administracio e um MBA em
finangas. Carlos ¢ um profissional experiente e altamente qualificado, que toma decisdes com base em
analises e dados. Ele busca tecnologias que facilitem a gestdo financeira e favorecam o crescimento do
negocio. Carlos ¢ apaixonado por passar tempo com a familia e jogar ténis nos fins de semana. Seu
objetivo principal é garantir a saude financeira da empresa, identificar oportunidades de investimento e
melhorar a rentabilidade do negocio. No entanto, ele enfrenta o desafio de lidar com um mercado
altamente competitivo ¢ em constante mudanca. Carlos procura solugdes financeiras ageis e
customizaveis que possam ser adaptadas as necessidades especificas da empresa, incluindo linhas de
crédito flexiveis e com taxas de juros atrativas para financiar a expansdo da empresa e aquisi¢ao de novos

produtos.
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Idade: 40 anos

Profissdo: Diretora financeira

Localizagdo: Rio de Janeiro

Renda familiar: R$10.000 por més Escolaridade:
Graduagdo em Ciéncias Contdbeis Status
Relacionamento: Solteira

Maria & uma profissional meticulosa e detalhista, sempre buscando otimizar processos
financeiros. Ela valoriza a8 seguranga dos dados e prefere processos organizados e otimizados.
Mas horas vagas, ela gosta de ler e vigjar. Maria enfrenta o desafio de equilibrar varias
responsabilidades dentro da empresa, incluindo atividades além de suas fungbes financeiras.

m Responsabilidades

Maria & & diretora financeira da empresa,
sendo responsavel por todos o5 aspectos
financeiros e contabeis.

Mome da empresa: Maria Eletroeletrénicos
Faturamento: R$12 milhdo por ano

Ramo: Eletroeletrdnicos

Localizagdo: Rio de Janeiro

Idade da empresa: 5 anos

L T T T T N ey

Maria visa manter um controle financeiro rigoroso e apoiar o crescimento sustentavel da
empresa. Ela busca solugdes financeiras inovadoras e eficientes para melhorar a gestio
financeira da empresa, além de avaliar opgoes de financiamento para aquisicdo de novos
equipamentos, melhorias nas instalagdes e para aquisicio de estoque.

0 desafio de Maria é equilibrar varias responsabilidades dentro da empresa, além de encontrar
solugdes financeiras simples e seguras que facilitem seu trabalho.

WhatsApp

Facebook Instagram E-mail Linkedin Google Meets

Figura 44 - Persona detalhada. Fonte: elaboragdo do autor.
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Point of View para a Pivotagem

A seguir o POV adaptado.

Point Of View

Jodo & um pequeno empresario que vende seus produtos em e-commerce e em diversos
marketplaces.
needs a way to

[Describe USER]

Ele precisa gerenciar o fluxo de caixa e as financas da sua empresa, caso contrario. ela pode
vir a ter problemas financeiros graves e ter de parar a operacdo.

surprisingly / because / but

Jodo precisa de acesso de forma simples e rapida a produtos financeiros com boas
condigdes de crédito, limites condizentes com as necessidades da sua operacdo e pregos
baixos.

Figura 45 - Point of View para pivotagem. Fonte: elaboragdo do autor.

POV: "Jodo, um pequeno empresario que vende seus produtos tanto em e-commerce quanto em
diversos marketplaces, enfrenta desafios na gestdo dessas operagdes. Ele busca acesso rapido e
descomplicado a produtos financeiros que ofere¢am boas condi¢cdes de crédito, limites adequados as
necessidades de sua operacdo e pregos competitivos. Para Jodo, é fundamental gerenciar eficientemente o
fluxo de caixa e as financas de sua empresa, pois qualquer problema financeiro pode impactar gravemente

suas operagoes, inclusive levando ao encerramento do negdcio” (Figura 45).
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4.3.3. MVP da Pivotagem

Com a decisao pela manutencdo da proposta de solugdo, pode-se aproveitar todo o trabalho
realizado até o momento para ganhar eficiéncia no processo de validacdo do novo MVP, que se baseia no

mesmo produto que o anterior, porém distribuido através de um canal diferente.

Para realizagdo da comercializagio do MVP adaptado, levou-se em consideragdo o protdtipo
inicial, estruturado no Primeiro Momento, para validar inicialmente a aceitagdo do produto e a validade
identificada na metodologia. Dessa forma, existiu um esforgo para elaborar algo semelhante. Porém,
devido a volatilidade do PMF, faz-se necessdrio realizar alguns ajustes importantes. Em primeiro lugar,
tem-se que o principal desafio da operagdo anterior com o marketplace foi a precificacdo, e esta pode ser
dividida em dois fatores: 1) garantia de recebiveis de uma tUnica credenciadora; 2) remuneragdo

incondizente do parceiro. Assim, foram feitos avangos nesses dois pontos.

No contexto de um produto de capital de giro que utiliza a garantia de recebiveis através de um
gravame dos recebiveis ndo performados, ¢ importante compreender o conceito dessa garantia e os riscos
associados. Essa garantia funciona da seguinte maneira: o lojista que vende seus produtos no marketplace
oferece como garantia os recebiveis futuros provenientes das transacdes realizadas exclusivamente nessa
plataforma. O gravame ¢ feito apenas nos recebiveis gerados no marketplace em questdo, ¢ ndo abrange
recebiveis de outras fontes, como vendas em outros marketplaces ou em um e-commerce proprio do
lojista. Existe um risco na medida em que o gravame de restringe somente nos recebiveis do marketplace
especifico. O lojista pode, potencialmente, vender em outros canais, como diferentes marketplaces, em
seu proprio e-commerce ou até mesmo via maquininhas de cartdo. Nesses casos, os recebiveis gerados em

outras plataformas ndo estariam cobertos pela garantia.

Isso implica que, se o lojista tiver problemas financeiros ou dificuldades para realizar os
pagamentos do empréstimo, a instituicdo financeira terd acesso apenas aos recebiveis provenientes do
marketplace em que o gravame foi realizado. Se o lojista ndo obtiver receitas suficientes nesse
marketplace especifico, a instituicdo financeira pode enfrentar dificuldades para recuperar o valor do
empréstimo. Essa restricdo no gravame dos recebiveis a um unico marketplace aumenta o risco para a
instituicdo financeira, pois sua capacidade de garantir a recuperagdo dos recursos emprestados ¢ limitada
ao desempenho do lojista nesse marketplace especifico. Caso o lojista tenha uma baixa performance nas
vendas nessa plataforma, a instituicdo financeira pode encontrar dificuldades em recuperar o valor

emprestado.
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Portanto, o modelo de crédito, que antes conseguia atender as necessidades dos lojistas, enfrentou
dificuldades para oferecer boas condi¢cdes de crédito a um preco competitivo em comparagdo com 0s
concorrentes. A restricdo da garantia a apenas uma credenciadora abriu caminho para um possivel
aumento na inadimpléncia do produto. Esse aumento da inadimpléncia teve um impacto direto nos
modelos de precificagdo baseados em risco e perda esperada. Além disso, ¢ importante considerar o
contexto macroeconémico, com o aumento das taxas de juros, o que afetou o custo de captacdo de
recursos do banco. Somando-se a tudo isso, o modelo de remuneracdo do parceiro, que era baseado
diretamente nos Juros Brutos, acabou se tornando um obstaculo para a manutengdo da competitividade do
produto. Dessa maneira, foi feito um esforgo atrds de uma nova forma de garantia, que pudesse aliviar a

precificacdo durante 0 momento de juros altos.

Nesse interim, a garantia do Fundo Garantidor de Investimentos (FGI) oferece duas modalidades
de garantias para incentivar a concessdo de crédito as pequenas e médias empresas (PMEs): a garantia
Tradicional e a garantia FGI Peac. A primeira serve como um avalista para os empréstimos, cobrindo uma
parcela do valor em caso de inadimpléncia, o que proporciona mais seguranga as institui¢des financeiras
na concessdo de crédito. Ja a garantia FGI Peac, criada no contexto da pandemia de COVID-19, ¢é
vinculada ao Programa Emergencial de Acesso a Crédito (Peac) e cobre uma parte dos empréstimos
concedidos as PMEs neste programa, facilitando o acesso ao crédito em tempos de crise. Ambas as
modalidades de garantia buscam estimular o mercado de crédito para as PMEs, reduzindo o risco para os
bancos ¢ permitindo condigdes de empréstimo mais favoraveis, visando promover o crescimento das
PMEs ¢ fortalecer a economia. Assim, essas duas garantias poderiam ser uma boa ferramenta de
viabilizagdo de negdcios, na medida em que diminuem o risco da operagdo, ao garantir uma parte do
exigido. Em paralelo, propds-se a manutengdo da utilizacdo da garantia de recebiveis de cartdo ndo
performados, como forma de garantia adicional a fim de mitigar o risco das operagdes e, portanto, a

inadimpléncia.

Com vistas a uma remunera¢do mais sustentdvel e financeiramente benéfica para a operacao,
considerou-se a adaptagdo da estrutura de comissdes do parceiro sobre a originagdo das operagdes. Além
disso, foi levado em conta que esse novo modelo de comissdo deveria permitir a flexibilidade na
precificagdo, sempre que possivel. O modelo inicial, baseado nos juros brutos, resultava em uma
sobrecarga no spread da operacdo sempre que era necessario realizar redugdes de prego, uma vez que o
spread era o Unico elemento disponivel para ajuste. Logo, o ideal seria incorporar um segundo
componente - a comissdo do parceiro - de forma proporcional as redugdes de prego, sem sobrecarregar

apenas o spread.
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Formula - Spread:

(14Taxa a.a.)

Spread = (1+Funding)

Formula - Receita Comercial:

Re= Principal X ((1 + Spread)”™ " *"*"/ss0 — 1)

Spread é Funding X Duration Principal

Diferenca entre Receita Bruta e Custos de Funding Custos de captago de recursos do banco Prazo médio para recebimento do investimento Valor liquido da operaggo

(Calculado com aplicaggo de juros compostos)

Figura 46 - Calculo do spread comercial. Fonte: elaboragdo do autor.

Para tanto, propos-se um novo modelo de comissdo, baseado na receita comercial da operagdo em
vez dos juros brutos. A principal vantagem dessa abordagem ¢ a maior flexibilidade que proporciona ao
reduzir os pregos, uma vez que tanto o spread do banco quanto a remuneragao do parceiro sao impactados
de forma proporcional. Ademais, esse modelo dispensa a necessidade de aprovagdo do parceiro para cada
reducdo de preco, ja que a variavel de controle passa a ser o spread, e a comissdao se ajusta
proporcionalmente a ele, sem afetar o parceiro, na medida em que a faixa de comissionamento é pré

estabelecida e fixa (Figuras 46 ¢ 47).

Modelo atual Proposta
n = Receita Bruta (Juros de Operacédo) 10.797.238,46
Receita Bruta (Juros de Operacio) 10.797.238,46 =
— (-) Custo de Funding -5.017.038,79
Comissdo Calculada (% Juros Bruto) 2.070.956,60 ———— " -
B (=) Receita Liquida de Funding (Comercial) 5.780.199,67
Comiss&o Performada (Valor Presente) 1.800.696,76 — " .
Comissdo (30% Receita Comercial) 1.734.059,90
Exemplo
Principal PMTs Duration Spread Taxa a.m. Receita Comercial Comissdo 30%
R$1.000.000 36 258,95 26,8% 2,99% R$186.248,36 R$55.874,51

Figura 47 - Modelo de remuneragdo proposto. Fonte:elaboragdo do autor.

Assim, foi possivel estruturar um modelo em que, reduzindo o spread, o preco fica reduzido e a
remuneracao do parceiro também, de forma proporcional e sem afetar o acordado pré estabelecido. Sendo
que, nos parametros atuais, sem redu¢do, a remuneragdo ndo ¢ afetada. Ela so sera afetada caso o spread
seja reduzido e, dessa forma, ambas as partes, banco e parceiro, t€m sua receita reduzida de forma

igualitaria.
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E importante ressaltar que, diferentemente do primeiro momento, no qual os clientes do banco
que atuam no ramo de marketplace expressaram sua necessidade e desejo de que os lojistas de suas
plataformas tenham acesso a boas condi¢des de crédito para impulsionar suas operacdes e,
consequentemente, as vendas através desses canais, gerando receita de servigos para as empresas, neste
Terceiro Momento, a intengdo é comercializar o mesmo produto validado com lojistas de marketplace e

plataformas de e-commerce.

Nessa fase, foi realizado um esforco comercial para estabelecer possiveis parcerias de negocio
com plataformas de e-commerce que atuam no mercado. Com base na pesquisa secunddria realizada
anteriormente, identificamos essas empresas € o chefe do autor conduziu reunides comerciais com cada
uma delas, obtendo contatos e retornos. Em alguns casos, o contato foi facilitado pelo fato de essas

empresas ja serem clientes do banco.

Dentre as empresas contatadas, obteve-se um retorno positivo e imediato de interesse por parte de
uma delas, uma holding que possui participagdo acionaria em outras empresas cujo interesse pelo produto
também foi positivo. A seguir, uma breve explicacdo sobre cada uma dessas empresas que poderiam se

tornar potenciais parceiras de negocio.

(i) Empresa 1: é uma plataforma brasileira de e-commerce que oferece solugdes completas para a
criagdo, gestdo e operagdo de lojas virtuais. A empresa fornece recursos essenciais, como integracdo com
marketplaces, meios de pagamento, ferramentas de marketing e controle de estoque. Com ela, os
empreendedores podem criar e personalizar suas lojas online, alcangar um maior publico por meio dos

marketplaces e gerenciar suas vendas de forma eficiente.

(ii) Empresa 2: ¢ uma divisdo da Empresa 1 que oferece solugdes corporativas de e-commerce
para médias e grandes empresas. A plataforma permite a personalizacdo e adaptacdo de recursos
especificos para as necessidades das empresas, oferecendo um ambiente seguro e escalavel para a gestdo
de lojas virtuais de maior porte. A empresa atende empresas que buscam uma solugdo robusta e
customizavel para alavancar suas vendas online, com suporte a integracdes avancadas, escalabilidade e

recursos avangados de gestéo.

(iii) Empresa 3: ¢ um sistema de gestdo empresarial (ERP) desenvolvido no Brasil, que visa
facilitar a gestdo de micro e pequenas empresas. A plataforma oferece recursos para controle financeiro,

emissdo de notas fiscais, controle de estoque, integragdo com marketplaces, entre outros. Com ela, os
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empreendedores podem centralizar e automatizar suas operagdes, ganhando mais agilidade e eficiéncia na

gestdo do seu negocio.

(iv) Empresa 4: ¢ uma plataforma de gestdo de pagamentos recorrentes, focada em ajudar
empresas a implementar e gerenciar modelos de assinatura e mensalidade. A empresa oferece solugdes
completas para cobranca, pagamento e controle de receitas recorrentes, além de disponibilizar diversas

opgoes de integragdo com sistemas financeiros e meios de pagamento.

(v) Empresa 5: ¢ uma plataforma brasileira de integracdo com marketplaces, projetada para
simplificar a venda de produtos em multiplos canais. Através dela, os vendedores podem centralizar e
automatizar suas operagdes em marketplaces, gerenciando estoques, pedidos, envios e atualizagdes de
produtos de forma integrada. A plataforma oferece recursos como controle de estoque em tempo real,
atualizagdo automdtica de anuncios e gestdo simplificada de pedidos, ajudando os vendedores a

expandirem suas vendas online de forma eficiente.

Nesse sentido, o projeto foi apresentado a holding, desde a identificacdo da dor de crédito de
empresas de pequeno porte até a prototipacdo para validar as hipoteses e os resultados da parceria
implementada com o marketplace. A holding concordou em abrir alguns dados relevantes das empresas
para que o banco pudesse realizar estudos de viabilidade do negdcio. Em suma, num primeiro momento,
ficou definido que comecariamos pela Empresa 1, dado que é a que possui maior semelhanca com o
parceiro anterior, ja que se trata de uma Plataforma de E-commerce, com 18,4 mil clientes, que sdo

empresas de médio porte para baixo, e que representam um GMV mensal de R$ 600 milhdes (Figura 48).

Assim, deu-se inicio a conversas para viabilizar um MVP com o parceiro, buscando validar tanto a
demanda da nova persona adaptada quanto a eficacia da solugdo proposta. Utilizando os insights e
conhecimentos adquiridos em fases anteriores, a estrutura do MVP foi delineada pelo banco e validada
pelo parceiro. Nesse contexto, estabeleceram-se fluxos de trabalho e designaram-se responsaveis para
cada etapa necessaria para realizarmos as primeiras operagdes. Os fluxos de trabalho foram baseados em
estruturas prévias, adaptando-se as politicas de crédito tanto pré quanto pos contratagdo da fase anterior.
Assim como no primeiro MVP, uma base de clientes do parceiro foi compartilhada, com os dados
necessarios para calcular os limites e realizar a avaliagdo de crédito. Com base nesses dados,

identificou-se um potencial significativo para a operagao.
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Categoria / Empresa

Segmento

Base total (PJ)

GMY mensal

Plataforma
e-commerce e
Marketplace

Historico GMV total

Quebra MarketPlace e
Loja propria

18.400

R$600 milhdes

Plataforma
e-commerce e
Marketplace
(segmentos maiores)

Histérico GMV total

Quebra por meio de
pagamento (2022)

380

R$ 110 milhdes

ERP

Histdrico GMV total
(NF)

Quebra por
integracdes (opcional)

Contas a pagar e
contas a receber
(opcional)

87.800

RS4.5 bi

Transactes
recorrentes

Histdrico GMV total

Quebra por meio
pagamento

Transacdes futuras
recorrentes (parcelado
& recorrente)

3.200

R$380 milndes

Integracdo com
IMarketplace

Histdrico GMV total

2.100

R$515 milhdes

(12 meses)

Figura 48 - Andlise das empresas parceiras. Fonte:elaboragdo do autor.

Dessa forma, foi lancada uma primeira campanha direcionada a 100 clientes pré-aprovados por
este estudo. Para cada um, calculamos as condi¢des de crédito e compartilhamos esses resultados com a
empresa parceira. Tal como no primeiro MVP, o parceiro realizou agdes de comunicagdo divulgando a
oferta do produto de crédito. Dos 100 clientes que receberam a oferta, 15 demonstraram interesse. Como
no MVP anterior, agendamos uma reunido individual para cada proposta de operagdo para apresentar o
produto e suas funcionalidades. As reunides foram conduzidas pelo lider do autor e por um responsavel da
empresa parceira. Durante a reunido, foi possivel o consentimento para consulta de SCR e alguns
documentos societarios basicos para validagdo da garantia do FGI. Nesta fase, dois clientes desistiram no
meio do processo, citando o limite aprovado como fator determinante. Dos 13 clientes restantes, seis
foram reprovados na segunda politica de crédito. Os sete remanescentes tiveram sua proposta

pré-aprovada.

No entanto, durante essa etapa do processo, hovueram multiplos obstaculos. Estes desafios eram
inerentes ao funcionamento de uma institui¢do financeira, que, por sua natureza complexa e
regulamentada, enfrenta diversos desafios especificos. As barreiras encontradas abrangiam varios
aspectos, incluindo fatores regulatorios, questdes de conformidade, consideragdes juridicas, entre outros.
Um fator importante que enfrentamos foram os obstaculos juridicos. O departamento juridico do banco
apresentou uma demanda ndo prevista, a formalizagcdo de um contrato de correspondente bancario. Este
era um requisito que ndo havia sido previsto anteriormente na nossa parceria. A necessidade de tal
contrato implicava em uma série de procedimentos legais e burocraticos adicionais, cuja execugdo exigia

tempo e recursos. Esta exigéncia gerou atrito com a empresa parceira, pois foi algo que ainda nao havia
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sido combinado e acordado, e demandaria tempo e recursos de ambos os lados. A necessidade de
formalizagdo de um contrato de correspondente bancario, que envolvia uma extensa papelada e processos
legais, foi vista como um obstaculo adicional que parecia tornar a negociagdo das operagdes ainda mais
complexa e demorada, ainda que as operagoes fossem uma fase preliminar, para avaliar a qualidade de

solugdo e o fit do produto em um novo canal.

Tudo isso criou uma ambiente de incerteza e tensdo entre o banco ¢ a empresa parceira. A
atmosfera de cooperagdo e progresso construida até entdo foi comprometida, impactando a capacidade de
avancar com as negociacdes das operagdes naquele momento especifico e com a implementacdo da

metodologia a partir do MVP elaborado.

Apds cerca de trés meses de intensas negociacdes e discussdes, conseguiu-se superar o0s
obstaculos que estavam impedindo a progressdo do projeto. As questdes juridicas, de conformidade e
regulamentares foram resolvidas, permitindo o desembolso das operagdes planejadas. Inicialmente,
haviam sete propostas de operagdes em potencial. Contudo, durante o periodo de espera, cinco dos
clientes optaram por desistir do processo. As razdes para essa desisténcia variaram, mas o prolongado
periodo de negociagdes pareceu influenciar sua decisdo. No entanto, dois dos potenciais clientes
mantiveram seu interesse na proposta, embora com alguns ajustes necessarios. Devido ao tempo
decorrido, tanto o preco como os limites propostos precisaram ser recalculados. A despeito dessas

alteragoes, o interesse desses clientes no crédito proposto permaneceu inalterado.

Finalmente, foi possivel desembolsar duas operacdes bem-sucedidas. Estas operagdes totalizaram
RS 1,16 milhdo, com uma taxa de juros média de 1,75% ao més e um prazo de reembolso de 15 meses.
Esta conclusdo, embora tardia, representou um passo significativo para o progresso do projeto,
demonstrando que, apesar dos desafios encontrados, fomos capazes de alcangar nossos objetivos e realizar
a pivotagem com €xito, no que tange a validagao da manutencao da dor do usuario na mesma medida em

que se troca o canal de vendas.
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5. DISCUSSOES E CONCLUSOES

Ao longo deste trabalho, foi explorada a aplicag¢do de abordagens enxutas de desenvolvimento de
produto, leia-se, a Startup Enxuta, ou Lean Startup, proposta por Eric Ries, ¢ o modelo do Duplo
Diamante do Design, disseminado pelo Design Council em 2005. Ainda, discorreu-se a respeito de
conceitos fundamentais dessas duas abordagens, tais como o ciclo "build-measure-learn"
(construir-medir-aprender) no desenvolvimento agil, o Produto Minimo Viavel (MVP) como forma de
validar rapidamente as hipdteses e langar um produto no mercado, e o método de Pivotagem, que viabiliza

a adaptabilidade de empresas em seu direcionamento.

Inicialmente, foi apontada uma "dor" no mercado a partir de constatagcdes de clientes do banco,
que atuam em no ramo de marketplaces. Este apontamento serviu como ponto de partida para este projeto
de desenvolvimento de produto, com o objetivo de atender a essa necessidade deste ptblico-alvo e, ao
mesmo tempo, viabilizar a explora¢do de novos mercados e novos negocios para a empresa. Com base no
modelo do Duplo Diamante e embasado nos conceitos da Startup Enxuta, deu-se inicio ao processo de

desenvolvimento do produto.

Na fase de Descoberta, buscamos entender o contexto do problema. Neste momento, a pesquisa
secundaria foi crucial para a melhor compreensdo do cenario e do ecossistema em que o problema se
insere, ao passo que a pesquisa primaria foi condi¢do sine qua non para a identificacdo da “dor” de
mercado e validag@o da constatagdo dos marketplaces. A priori, a empresa ndo reconhecia tanto o valor da
pesquisa primaria, porém, o material obtido nesta fase foi a matéria-prima que viabilizou a producdo do

resultado da Defini¢3o.

Em seguida, passou-se para a Defini¢do, fase em que foi possivel usufruir de uma série de
ferramentas de Design Thinking para estruturar o processo. Ferramentas como Diagrama de Afinidades,
Mapa de Empatia, Personas e Job Story foram fundamentais para o melhor entendimento de quem ¢ de
fato o publico-alvo, quais sdo suas necessidades, desejos e dores. A Jornada do Usuério, por outro lado, se
mostrou eficiente no entendimento do fluxo de servico que este ptblico-alvo encontra no mercado quando
tenta sanar sua “dor”. Por fim, o 3W1H, How Might We e Point of View foram essenciais para definir o
problema a ser resolvido e como. A partir dessas ferramentas, foi possivel promover um direcionamento

eficiente para a proxima etapa.
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Posteriormente, na fase de Elaboracdo, geramos ideias para resolver o problema identificado na
Descoberta e definido no publico-alvo da etapa de Defini¢do. Com o direcionamento obtido, foi possivel
ser preciso na proposta de solu¢do, que foram um produto de Capital de Giro e um de Aquisigdo de
Crédito. Finalmente, na etapa de Prototipagdo, concretizamos as ideias em um Produto Minimo Viavel
(MVP) com o auxilio de ferramentas como Sketching, Mock-up e Magico de Oz, o que possibilitou a
validag@o rapida e eficaz das hipdteses com o minimo de recursos financeiros, humanos e de tempo

possiveis.

O sucesso da implementacao do produto foi evidenciado quando o MVP validou a necessidade do
publico-alvo, utilizando o canal de vendas escolhido para distribuir o produto. Com a aprovacdo do
projeto dentro da empresa, o produto foi completamente desenvolvido, resultando em um produto
totalmente digital, automatizado e embedado na plataforma de um parceiro. Os clientes podiam, com
poucos cliques e envio minimo de documentacao, solicitar crédito e receber os recursos em até dois dias.
Nesta fase, conseguiu-se desembolsar um total de R$ 51,2 milhdes bruto em 132 operagdes de crédito, a

um prego médio de 2,54% ao més.

No entanto, com o aumento continuo da taxa basica de juros da economia, observou-se um
descasamento do Product Market Fit devido ao cenario macroeconémico. Com o aumento da taxa de
juros, o custo de capital também aumentou, impactando diretamente a precificacao do produto. O modelo
de remuneragdo do parceiro, baseado no juro bruto da operagdo, comegou a se mostrar ineficiente em
cendrios onde o custo de capital aumenta. Além disso, o0 modelo de garantias falhou em assegurar

adequadamente a operagao, resultando em um aumento na inadimpléncia do produto.

Face a estes desafios, optamos por adotar o método de Pivotagem proposto por Eric Ries,
escolhendo pivotar o canal de vendas. Esta decisdo foi tomada considerando que a necessidade ja havia
sido validada e que o produto estava bem desenvolvido e implementado. Ao adaptar o canal de vendas
para plataformas de e-commerce, ao invés de marketplaces, conseguimos expandir o alcance do produto e
melhorar a avaliagdo de crédito, uma vez que os marketplaces possuem uma visdo limitada do historico
transacional do varejista. Por meio dessa pivotagem, conseguimos alinhar melhor nossos produtos com as
necessidades do mercado e criar uma proposta de valor atrativa para os clientes. A implementagdo de um
novo MVP permitiu a realizagdo de duas operagdes, a um ticket médio de R$ 500 mil e a um prego médio
de 1,75% ao més, demonstrando o sucesso do processo de Pivotagem. O que se apresenta como uma

evidéncia de como o PMF ndo ¢ algo fixo, e existem formas de pivotar e adaptar a solucao.
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Ao longo do caminho, enfrentou-se desafios significativos, incluindo a burocracia do banco e a
alta regulamentagdo do setor financeiro. A necessidade de obter aprovagdes em diversos niveis da
organizacdo e a estrita aderéncia as normas e diretrizes internas resultaram em um processo rigoroso que
exigiu persisténcia e precisdo. Além disso, a conformidade com as regulamentagdes do setor financeiro
foi uma necessidade legal e essencial para manter a confianga dos clientes e a reputacdo do banco. Ainda,
a complexidade dos processos internos da empresa também representou um desafio importante. Para
desenvolver nosso produto de maneira eficiente e eficaz, tivemos que entender completamente esses
processos e encontrar maneiras de integrar nosso produto a eles. Isso exigiu um esforgo de colaboragdo
consideravel e uma compreensio profunda do funcionamento interno da nossa organizagdo. Apesar desses
desafios, conseguimos implementar com sucesso o produto automatizado apenas cinco meses apds o
langamento do primeiro MVP. Isso foi um marco significativo, refletindo nosso compromisso em inovar e
fornecer solugdes eficientes e seguras que atendam as necessidades de nossos clientes. Os resultados

obtidos demonstraram um atingimento eficiente do Product Market Fit (Ries, 2011).

Pode-se inferir que os resultados obtidos demonstraram a eficacia dessas abordagens no
desenvolvimento de produtos financeiros. O uso de protdtipos permitiu ndo apenas a validagao de ideias,
mas também a identificagdo de areas de melhoria, resultando em produtos mais refinados e alinhados com
as necessidades do mercado. Além disso, a ideia de estabelecer um modelo de colaboragdo com os
marketplaces ¢ com as plataformas de e-commerce mostrou-se promissora. Esse modelo, no qual o
marketplace ou e-commerce ¢ um parceiro estratégico no processo, tem o potencial de gerar beneficios

significativos para todas as partes envolvidas.

No entanto, durante o percurso, houve um descasamento do PMF devido a questdes
macroecondmicas, como o aumento da taxa basica de juros. Isso resultou no aumento do custo de capital
do banco e impactou a inadimpléncia, refletindo no aumento da PDD. Além disso, a remuneragdo do
marketplace sobre os juros brutos inviabilizou possiveis redu¢des de preco, o que comprometeu a
competitividade do produto. O que se apresenta como uma evidéncia de como o PMF néo ¢ algo fixo, e

existem formas de pivotar e adaptar a solugdo.

Em conclusao, este trabalho contribuiu para a compreensao de como abordagens enxutas como o
Lean Startup ¢ o modelo Duplo Diamante do Design podem ser aplicadas no desenvolvimento de
produtos financeiros e gerar intimeros beneficios. Os resultados obtidos indicam que essas abordagens
podem ser eficazes na criagdo de produtos que atendem as necessidades do mercado e proporcionam valor

aos usuarios.
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