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Resumo

O objetivo deste estudo ¢é analisar a proposta de valor das plataformas de pagamentos digitais méveis
B2Be B2C, por meio do estudo de caso de uma fintech, lider mundial no segmento. As evidéncias empiricas
foram coletadas a partir de analise documental da empresa objeto do estudo, da plataforma digital,
entrevistas e contatos telefonicos em 2019. O instrumento de pesquisa foi elaborado a partir do
referencial tedrico das platatormas #wo sided network, bem como no Modelo Canvas - BMC. Por meio da
analise de conteddo foi possivel evidenciar como a estratégia de ado¢ao do modelo tecnolégico inovador
continuo de pagamentos moveis se consolidou calcada na comunicagao clara dos servigos propiciados
para fwo-sided network.

Palavras-Chave: Fintech. Pagamentos digitais méveis. Proposta de valor. Modelos de negdcios. Canvas.

Abstract

The objective of this study is to analyze the value proposition of the mobile digital payment platforms
B2Be B2C, through the case study of a global fintech leader in the segment. The empirical evidence was
gathered by analyzing the documents of the firm in the case study, the digital platform, interviews and
phone calls in 2019. The research instrument was elaborated from theoretical background of the
platforms two sided network and based on the Business Model Canvas — BMC. Through the content
analysis it was possible to show how an adoption strategy of the continuous innovative technological
model of mobile payments was consolidated based on clear communication of the services propitiated
for two-sided network.

Keywords: Fintech. Mobile digital payments. Value proposition. Business model. Canvas
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Introducgao

O cenario economico mundial, em meio a pandemia do Covid-19, tem sofrido consequéncias gravissimas
desde o comego do ano de 2020, desencadeando grandes impactos na vida das pessoas e empresas. Para
alguns analistas da OCDE, o mundo levara anos para se recuperar do impacto da pandemia, afirmando
que o choque econdémico ja ¢ maior do que a crise financeira de 2008 (Chan, 2020).

Acredita-se que a vida pos-pandemia nao voltara a ser mesma do passado recente, pois, inversamente ao
impacto da reduc¢ao de atividades econdémicas no mercado tradicional, uma mudanga cultural passou a
ocorrer no mundo. No Brasil, a realidade nao ¢é diferente. A aceleragao da digitalizagao dos negdcios
impulsionada pela adogao de métodos eletronicos de pagamentos por diversos pequenos empresarios na
comercializagdo de produtos e até mesmo servigos ocasionou uma popularizagdo imediata das
plataformas on/ine para a venda de bens (Souza, 2020).

Segundo a 6 edicao da pesquisa “Perfil do E-Commerce Brasileiro”, esse fenomeno causou um
crescimento anual de 40,7% no setor de lojas virtuais no pafs. Ja sio mais de 1,3 milhoes de
estabelecimentos online, sendo que 48,06% deles se enquadram na categoria pequeno porte (com
faturamento de até R§ 250 mil por ano). Em 2019, essa margem era de apenas 26,93% do mercado
brasileiro (Souza, 2020). Da mesma forma que houve um crescimento do trabalho em homze office, as
compras online tornaram-se frequentes, e consequentemente os pagamentos digitais. Para as fintechs, esse
cenario tende a ser bastante positivo. Afinal, as transagoes on/ine devem aumentar. Vale lembrar ainda que
os bancos e as institui¢oes digitais ganharam novos adeptos durante a pandemia (E-investidor, 2020).

Conforme pesquisa Ibope encomendada pelo C6 Bank, 46% dos brasileiros das classes A, B e C com
acesso a internet afirmam que tém utilizado produtos financeiros digitais com mais frequéncia. Do total,
43% afirmaram que deixaram de frequentar agéncias bancarias, e 31% contaram que a maior parte das
compras passou a ser feita online (Tauhata, 2020). De outro lado, as fintechs dadas suas proposi¢cdes
inovativas e/ou disruptivas conseguem atingir consumidores de produtos e servicos que se encontram a
margem dos produtos e servigos tradicionais, oferecendo-lhes alternativas viaveis e com efetiva entrega
de valor (Gomber, Koch & Siering, 2017; Gomber, Kauffman, Parker & Weber, 2018).

Com o uso diario de swartphones, servicos bancarios e comerciais baseados em aplicativos tém crescido, e
as fintechs tém emergido em resposta a esta tendéncia (Dahlberg, Guo & Ondrus, 2015). Nesse sentido, a
atuacdo das fintechs tera papel fundamental no sentido de contribuir com a sobrevivéncia de diversas
empresas e familias brasileiras. E neste panorama que as fintechs podem se sobressair, uma vez que elas
contam com tecnologias e recursos que conseguem prover acesso a uma populagio estimada em 45
milhGes de pessoas e que movimentam anualmente mais de R$ 800 bilhdes, mas que estdo a margem das
operagdes em bancos tradicionais (Infomoney, 2019).

O servigo mais popular entre as varias categorias de fintechs é o servigo de pagamento moével, o qual seria
o método de pagamento que faz uso do equipamento mével para pagar e transferir dinheiro, e tem a
vantagem da conveniéncia de infraestrutura sem fio podendo também ser utilizada a qualquer tempo e
lugar (Iman, 2018). Adicionalmente, os pagamentos moéveis tém se apresentado como uma alternativa
promissora no declinio do uso do dinheiro e tém se proposto como uma solugao para o acionamento do
mercado eletronico (Ondrus & Pigneur, 2006). Menke e Lussanet (2006) argumentam que servigos de
pagamentos méveis tém sido um sucesso no mercado eletronico. Com isto em vista, as fintechs inovadoras
passaram a se concentrar na entrega de solugdes inovativas para problemas de clientes especificos
(Loebbecke & Picot, 2015).

Dentre a gama de servicos de pagamentos moveis encontram-se as multiplataformas digitais (Reuver,
Verschuur, Nikayin, Cerpa & Bouwman, 2015; Kauffman & Ma, 2015), as quais sdo gerenciadas por uma
plataforma provedora que visa facilitar transagdes por meio de alguns tipos de mediagdo de tecnologia
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digital (Stabell & Fjeldstad, 1998) entre dois ou mais tipos distintos de usuarios de plataformas,
permitindo criar valor para todos.

As multiplataformas enfrentam o desafio crescente que é criar uma massa critica de usuarios e assim
desencadear os efeitos potenciais de rede (Hagiu & Rothman, 2016), de forma que como os pagamentos
moveis sdo vistos como plataformas dentro de um ecossistema mais vasto de fintechs, nao fogem a esta
regra (Kauffman & Ma, 2015; Milian, Spinola & Carvalho, 2019).Mallat (2007) salienta a importancia das
externalidades de rede, enquanto Apanasevic, Markendahl e Arvidsson, (2016) indicam que a
incapacidade de alcangar a massa critica constitui a razao para o fracasso no servico de pagamentos
moveis. Portanto, a adogdo simultanea de pagamentos moveis pelos consumidores (B2C) e varejistas
(B2B), tem sido identificada como uma chave para o sucesso das plataformas moéveis (Rochet & Tirole,
2003).

Porém, a governanca de diferentes atores, tais como varejistas e parceiros locais de pagamentos do
ecossistema traz uma complexidade inerente a dinamica de plataforma digital (Reuver et al. 2015; Iman,
2018) e constitui uma das fontes de desafios para os provedores de plataformas de pagamentos méveis
(Dahlberg et al., 2015).Além disso, a complexidade pode ser um impeditivo para o crescimento destas
plataformas de pagamentos moveis, pois o sucesso esta na exequibilidade de seu modelo de negocios por
parte do provedor (Iman, 2018). O que ndo ¢ facilmente atingfvel uma vez que as fintechs tendem a se
engajar em modelos de negdcios que combinam solugdes de pagamentos com as necessidades de clientes
(Weichert, 2017).

O modelo de negbcios é uma perspectiva crucial para o entendimento dos beneficios de cada stakeholder
do ecossistema, onde a cria¢ao de valor e a captura de valor devem ser consideradas simultaneamente
(Zott, Amit & Massa, 2011). A difusao de uma inovacao digital somente ocorrera com sucesso se o
modelo de negdcios para esta inovagao fornece oportunidades solidas para a criagao e captura de valor
(Zott et al. 2011).

Portanto, a luz dos elementos previamente contextualizados o objetivo deste estudo é compreender
como se da a criagdo de valor e, consequentemente a proposta de valor de uma fintech de pagamento
mével que contribui para a obten¢dao e manutengao de massa critica de participantes, levando ao alcance
dos beneficios dos efeitos de rede de dois lados entre o B2B e o B2C. De forma especifica, o estudo
pretende contribuir com o conhecimento de como o modelo de negdcios de carater inovador fornece
oportunidades solidas para a criagdo e captura de valor por parte de uma fintech, ou seja, procura direcionar
para uma estratégia de sucesso das fintechs, pois o mergulho neste tema apresenta uma alternativa para o
momento que o Brasil esta vivendo e continuara vivendo por um perfodo no que tange a crise da
pandemia do COVID-19.

Para tanto a questdo que norteara esta pesquisa serd: Como as multiplataformas provedoras de
pagamentos moéveis criam e oferecem uma proposta de valor em seus modelos de negdcios com o intuito
de assegurar massa critica de participantes nos mercados B2B e B2C? A fim de avaliar empiricamente as
proposicoes tedricas desenvolvidas nesta pesquisa foi realizado um estudo de caso em uma
multiplataforma de pagamentos, a PayPal, empresa lider em pagamentos méveis por meio da realizagao
de entrevistas, observacio ¢ anilise de documentos.

Valendo-se de um modelo de pesquisa elaborado com base no referencial das plataformas de mualtiplas
faces de um mercado que tem como esséncia uma modelagem de negdcios numa perspectiva de modelo
centrado em rede, bem como o de criagao, captura e proposta de valor de modelos de negdcios
proporcionados pelo Modelo Canvas - BMC, de Osterwalder e Pigneur (2011), com destaque para o
impacto das fontes potenciais da criagao de valor de negdcios virtuais, foram evidenciados os desafios e
as inovagoes que emergem na busca das solugdes.
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Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: no préximo capitulo é descrita a fundamentagao teorica
a respeito das fintechs, plataformas digitais, modelos de negécios e o BMC - Business Mode/ Canvas; no
terceiro capitulo, destaca-se os procedimentos metodolégicos utilizados para o alcance do objetivo
proposto; no quarto capitulo, os dados coletados do caso e sua respectiva analise sao apresentados, bem
como o Modelo Canvas aplicado ao caso estudado ¢ discutido e, por fim, no dltimo capitulo,
consideragdes finais sao apresentadas com as limitagoes da pesquisa apontadas e sugestdes para futuras
pesquisas.

Desenvolvimento tedrico

O termo fintech, detivado da contragao das palavras financas e tecnologia surgiu na literatura cientifica em
1972, como um acronimo que significa ““financial technology”, combinando a expertise bancaria com técnicas
da ciéncia da moderna gestio e o computador (Bettinger, 1972, p. 62). Milian et al (2019) salienta que
varios estudos consideram que as fintechs podem ser classificadas em duas categorias, baseando-se na
teoria da inovagao disruptiva de Christensen (2003),: 1) “ fintechs sustentaveis”, por provedores de
servicos financeiros estabelecidos que trabalham para proteger suas posi¢cdes de mercado fazendo uso de
T1 por meio de inovagdes incrementais e, 2) “ fintechs disruptivas” que sao novas empresas € startups que
desafiam provedores estabelecidos ao oferecer novos produtos e servigos (Chiu, 2016).

Segundo revisao sistematica da literatura providenciada por Milian et al. (2019), a quantidade de
publicagoes a respeito de fintechs na literatura vem crescendo a cada ano, e especialmente desde 2016,
mostrando o interesse da academia neste tema. A revisao em questdo pesquisou o conjunto de defini¢des
para o termo fintech em diregdo a um consenso e sugere um entendimento abrangente do termo que
concilie empresas inovadoras na induastria financeira que faz uso da disponibilidade de canais de
comunicagao, da ubiquidade da internet e do processamento automatizado da informagao.

De acordo Gomber et al. (2017), os tradicionais players de servicos bancarios e financeiros enfrentam
uma transformagdo substancial com o crescimento dos servigos financeiros, e salientam que ha trés
principais razoes para isto ocorrer. Primeiro, as fintechs oferecem novos produtos e solugdes que
satisfazem as necessidades dos clientes, os quais, anteriormente, nao eram suficientemente bem
atendidos. Segundo, as fintechs criam novas oportunidades para servicos e produtos por meio da aplicagao
de novas tecnologias e novos conceitos. Terceiro, as fintechs se concentram em modelos de negdcios
baseados na internet, os quais sdo acessiveis e lucrativos e sao suficientemente ageis e inovativos que
colocam os competidores estabelecidos sobre pressio.

Segundo Weichert (2017), atualmente, as fintechs desempenham em todo mundo um papel importante na
utilizacdo das novas tecnologias ¢ novos modelos de negdcios para assegurar um melhor alinhamento
das solugbes de pagamentos com as necessidades do cliente, impactando o amplo cenario dos servigos
financeiros por grandes mudangas tais como: o comércio do principio ao fim, avangos em machine learning
¢ analytics, personalizagao em massa com fidelidade, segmentagao e novas proposicoes de valor, e por fim,
transformagdes em conectividade, eficiéncia e seguranga. Conforme o Relatorio Global (2019) sobre
Fintechs da CBlnsights, que apresenta o panorama mundial, as finzechs atuam nos segmentos relacionados
na Figura 1.
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Segmentos Descri¢do

Créditos Créditos comerciais € plataformas alternativas.
Processamento de pagamentos, desenvolvedores de cartdes,

Pagamentos ferramentas de software para faturamento.
Financas pessoais Ferramentas para administrar contas e/ou contas de crédito, rastreamento pessoal.
Transferéncias e remessas Transferéncia internacional de dinheiro e software de rastreamento.
Blockchain e criptomoedas Companhias que alavancam tecnologias de blockchain para servicos financeiros.

Ferramentas para instituicdes financeiras, tais como bancos, fundos, hedge, fundos

Mercado de capitais , . . P
mUtuos ou outros investidores institucionais.

Hipoteca imobiliaria Crédito hipotecario e plataformas financeiras digitais.
Gestdo de patriménio Software para auditoria, risco e compliance.
Regtech Empresas que vendem ou fornecem seguros digitalmente.
Seguros Data analytics e software para seguradoras e resseguradoras.

Figura 1 Segmentos que as fintechs atuam e a sua descri¢do conforme Global Fintech Report Q1/2019
Fonte: Global State Of Fintech: Investment & Sector Trends To Watch.(2019).
insi S 4-2019.pdf. Recuperado em 20/05/2020.

As fintechs no panorama atual brasileiro

Segundo o Banco Central do Brasil (2020), as fintechs sao empresas que introduzem inovac¢oes nos
mercados financeiros por meio do uso intenso de tecnologia com potencial para criagao de novos
modelos de negbcios. Atuam por meio de plataformas online, oferecem servigos digitais inovadores
relacionados ao setor e, no Brasil, as fintechs estio regulamentadas desde abril de 2018 pelo Conselho
Monetario Nacional (CMN) — Resolucoes 4.656 e 4.657.

O Bacen (2020) apresenta em seu site institucional as seguintes categorias de fintechs: de crédito, de
pagamento, gestao financeira, empréstimo, investimento, financiamento, seguro, negocia¢ao de dividas,
cambio e multisservicos. Ainda, conforme o Bacen (2020), podem ser autorizadas a funcionar no pais
dois tipos de fintechs de crédito — para intermediagdo entre credores e devedores por meio de negociagdes
realizadas em meio eletronico: a Sociedade de Crédito Direto (SCD) e a Sociedade de Empréstimo entre
Pessoas (SEP), cujas operacoes constarao do Sistema de Informagdes de Créditos (SCR).

As fintechs brasileiras sao majoritariamente sfarfups que trabalham para inovar e otimizar servigos do
sistema financeiro, sendo que sao apresentadas em varias categorias e, dentre elas, encontram-se as fintechs
que permitem pagamentos digitais e moveis em qualquer plataforma e por meio de qualquer dispositivo,
podendo efetuar pagamentos e recebimentos sem tarifas, bem como as fintechs de crédito que tem como
objetivo oferecer crédito de modo facil e rapido, além de serem menos burocraticas em relagao as
institui¢Oes financeiras. Estas empresas representam uma saida, tanto para aquelas pessoas sem conta em
banco que necessitam da aprovagao para realizar empréstimos de dinheiro ou, simplesmente, possibilitar
acesso a crédito para as pequenas, médias e micro empresas (Pesquisa Sebrae, 2018).

Segundo pesquisa realizada pelo Sebrae (2018) em parceria com a Associagdo Brasileira de Fintechs, a
ABFintechs, numa amostra de 295 fintechs, 84% das empresas pesquisadas demonstraram interesse em
desenvolver produtos e servigos especificos as necessidades das micro e pequenas empresas. A maior
parte das fintechs foca em produtos e servicos que sao justamente as maiores demandas nao atendidas dos
pequenos negoécios no sistema financeiro. Segundo esta pesquisa de 2018, os segmentos que as fintechs
atuam no Brasil sdo os demonstrados na Figura 2.
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Segmentos de atuacéo das fintechs
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Figura 2. Pesquisa Sebrae (As Fintechs e os Pequenos Negdcios)

Fonte: Sebrae (2018). As Fintechs e os Pequenos Negbcios. LAB - Laboratério de Inovagio Financeira ABDE/BID/CVM.
Recuperado em 20 de maio, 2020.

https://www.sebrae.com.br/Sebrae /Portal%20Sebrae /Anexos/FintecsMPE 13.9.2018.pdf.

A fintech de servigo de pagamento moével - as plataformas digitais.

A revolugdao nos servigos financeiros foi anunciada a partir da vertiginosa ado¢ao e expansiao dos
smartphones, os quais passaram a incorporar pagamentos. O pagamento moével passou a funcionar como
uma plataforma digital apresentando caracteristicas muito diferentes de inovagdes anteriores na area
financeira (Kazan & Damsgaard, 2013). A digitalizacao de servicos reduziu expressivamente as barreiras
de entrada, pois as solugdes digitais possuem significativas economias de escala e facilitam a sua replicacao
com custos muito baixos. A escalabilidade da plataforma digital intensifica a competi¢ao de diferentes
provedores de pagamentos permitindo a obtencdo de vantagem competitiva na area de pagamentos
digitais (Staykova & Damsgaard, 2015).

Podemos definir o negécio de um provedor de pagamentos méveis como o de uma plataforma que
intermedia transagdes entre dois grupos de clientes diferentes e apropriadamente cobra de cada um
(Staykova & Damsgaard, 2015). Para um provedor de pagamentos obter sucesso deve possuir a
habilidade de atrair clientes em quantidade suficiente nos diferentes lados da plataforma de forma pontual
e, simultaneamente cultivar relacionamentos com clientes de cada um dos lados (Ondrus, Gannamaneni

& Lyytinen, 2015).

A partir destes acontecimentos, o surgimento de um campo de pesquisa novo se deu para acomodar
todas as peculiaridades de modelos de negbcios, permitindo o estudo de plataformas de transagdes que
trazem multiplas lados ou faces de um mercado (Thomas, Autio & Gann, 2014). Segundo a literatura,
uma plataforma tem como esséncia uma modelagem de negdcios que pode apresentar perspectivas
diferenciadas, e dentre varias, destacam-se o modelo de inovag¢ao aberta (Chesbrough, 2006), o modelo
como um ecossistema (Van der Borgh, Cloodt & Romme, 2012), ou como modelo centrado em rede
(Laya, Markendahl & Lundberg, 2018).

No caso do contexto em rede, alguns autores especificam perguntas como dimensoes para representar
o modelo de negécio (Ikdvalko, Turkama, & Smedlund, 2018) neste contexto, tais como; who (quem),
what (0 qué), how (como) e why (porque). A primeira questdo seria o who, que refere-se aos autores que
fazem parte do modelo de negdécios em rede, bem como os seus papéis e valores; what, seria a proposta
de valor que a rede configurada de atores desenvolve e entrega valor para os clientes ( Palo & Tahtinen,
2011); how é a perspectiva de atividades, onde o modelo de negécios ¢ visto como um mecanismo
organizacional para formatar e coordenar atividades para criar valor para os clientes e para a rede (Palo
& Tihtinen, 2013) e, why seria o alcance dos objetivos estratégicos comuns que faz com que as
organizagoes em um mundo digital e conectado dependam uma das outras integrando valor entre os
participantes da rede, bem como os processos e as atividades relacionados ao valor (Ziouvelou &
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McGroarty, 2018), enfim uma ferramenta de gestdo para verificar e controlar a distribui¢do de valor com
uma criagao conjunta de valor (Wirtz., Pistoia, Ullrich, & Géttel, 2010).

As redes de dois lados ou faces (two-sided networks)

Conforme Eisenmann, Parker, Van Alstyne e Marshall (2006), a mais importante inovagiao em servigos
financeiros desde a 2°. Guerra Mundial sio os cartdes de crédito, os quais conectam comerciantes e
consumidores. Eles fornecem produtos e servicos que trazem conjuntamente grupos de usuarios em dois
lados da rede denominados de plataformas. Com relagao a Internet, a maior parte dos negbcios sio de
fato plataformas intermediarias de dois lados ou multiplataformas, sejam oriundas de plataformas de
redes sociais que conectam usudrios com provedores de varios servigos ou aplicagdes, bem como
plataforma de e-commerce, a qual traz compradores e vendedores, ou ainda plataformas de buscas, as quais
conectam usuarios e anunciantes.

Estas plataformas tipicamente apresentam dois tipos de participantes (ou lados): o lado do negécio (B2B),
o qual frequentemente que paga o servigo e o lado do consumidor do servico (B2C), o qual pode ou nao
pagar pelo servico. Em cada caso, cada lado geralmente origina de externalidades positivas vindas da
participagao de membros do outro lado (Muzellec, Ronteau & Lambkin, 2015).

As redes de dois lados ou faces (#wo-sided networks) podem ser encontradas em muitas industrias,
compartilhando o espago com produtos tradicionais e oferta de servicos. Entretanto as redes de dois
lados ou faces diferem de outras ofertas em uma fundamental maneira. Na tradicional cadeia de valor, o
valor move da esquerda para direita, onde a esquerda é o custo e a direita ¢ a receita. Em redes de dois
lados ou faces, o custo e a receita estdo na esquerda e na direita, em virtude da plataforma ter um grupo
distinto de usuarios em cada lado. A plataforma incorre em custos servindo ambos os grupos e pode
coletar receita de cada, embora um dos lados frequentemente ser subsidiado (Jocevski, Ghezzib &
Arvidsson, 2020).

Alcangar uma massa critica de clientes de cada lado é primordial para a plataforma e para a criagdo de um
efeito de rede positivo como um alicerce de um modelo de negdcios da plataforma (Rochet & Tirole,
2003). O efeito da externalidade da rede ¢ determinado quando a participagao se torna atrativa para cada
individuo quando outros comegam a participar da rede (Rohlfs, 1974). Segundo Parker, Van Alstyne e
Choudary (2016), os efeitos da rede de uma plataforma podem ser positivos ou negativos. Os positivos
ocorrtem quando a plataforma possibilita trocas significativas de valor para todos os usuarios da
comunidade que ela rege e, nesse caso, a vantagem competitiva sera ampliada. O efeito negativo acontece
quando ha dificuldades ou interrupg¢des no relacionamento entre os atores da rede.

Segundo Hagiu e Wright (2015), quando diferentes clientes afiliados a uma plataforma aderem a
plataforma baseada em um nimero de clientes no mesmo grupo (efeito direto) ou em outro de grupo de
clientes distintos (efeitos indiretos), o efeito de rede cresce e a plataforma torna-se valiosa e viavel.
Argumenta-se também que ao alcangar a massa critica torna-se dependente de um modelo de negdcios
de um provedor de pagamentos méveis, bem como em agoes de parceiros facilitadores da infraestrutura
de pagamento (Iman, 2018).

Portanto, estudar um provedor de pagamento moével leva ao ao entendimento de formas de inovagdes
em modelo de negdcios que pode ser aproveitado para o enfrentamento de desafios concernentes ao
estagio inicial e alcance da massa critica (Staykova & Damsgaard, 2016). Adicionalmente, o
relacionamento de clientes que um provedor de pagamentos moéveis tem com cada um dos clientes de
grupos desempenha um papel vital na viabilidade de uma plataforma prépria (Ondrus & Lyytinen, 2011).

Modelo de negdcio virtual (e-business)

Orofino (2011) enfatiza que o termo de modelo de negdcios é recente e ganha evidéncia a partir da
década de 90 por conta do advento da internet e do surgimento das empresas “ponto com”. Podemos
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definir modelo de negdcios ao assimilar a légica de criar, entregar e capturar valor para a organizagao
(Osterwalder & Pigneur, 2011) a partir de uma plataforma que conecta 0s recursos, processos e
fornecedores da empresa (Nielsen & Lund, 2015). Casadesus-Masanell e Ricart (2010) exemplificam
como a forma que a organizagio cria e entrega valor aos seus stakeholders. Outros autores procuraram
definir modelo de negdécios mediante uma 6tica distinta, porém é possivel identificar a existéncia de ponto
em comum entre os diferentes autores ao justificar que a conceituagao de modelo de negbcio estrutura-
se essencialmente nos fundamentos da criagdo e captura de valor por parte da organizagao.

No caso de negocios virtuais (e-business), Amit e Zott (2001) conceituam como a estrutura é elaborada
para a criagao de valor, salientando que ha quatro fontes potenciais identificadas, denominadas como
eficiéncia, complementaridade, /ock-in e carater inovador (Figura 3). Sugerem que ha uma integracao de
varios modelos baseados em lentes tedricas encontradas no campo de gerenciamento estratégico e
empreendedorismo, tais como analise de cadeia de valor, a teoria de inovagao “Shumpeteriana”, a teoria
VBR (visao baseada em recursos), teoria de redes, e a teoria de custos de transagoes economicas. E
acrescentam que ha uma interdependéncia entre as fontes de valor e a localizag¢ao da criag¢ao de valor no
e-business, de forma que a presenca de cada condutor de valor pode reforcar a eficacia de outro qualquer.

Eficiéncia A eficiéncia nos negbcios online pode ser realizada de varias maneiras, tal como reduzir as
informacGes assimétricas entre compradores e vendedores por meio de fornecimento
atualizado de informagao abrangente. A velocidade e a facilidade que cada informacio pode
ser transmitida via internet faz a abordagem tornar-se facil e conveniente. Por alavancar a
interconectividade barata dos mercados virtuais, o e-business intensifica a eficiéncia da
transa¢do por permitindo agilizar a tomada de decisio.

Complementaridades Estao presentes sempre que tiver um grupo de mercadorias que em conjunto fornece mais
valor que o valor total de cada uma separadamente. A teoria RBV também evidencia o
papel das complementaridades entre ativos estratégicos como uma fonte de criacio de
valor (Amit & Schoemaker, 1993); e a teoria de rede destaca a importincia das
complementaridades entre os participantes em uma rede (Gulat, 1999).

Lock-in O potencial de criagio de valor de um e-business é evidenciado pela extensio de quais

clientes sio motivados em se engajar em transacoes repetidas (o qual tende a aumentar o
volume de transacdes), e por extensdo para aqueles parceiros estratégicos que tem
incentivos para manter e melhorar as suas associagSes, que pode resultar na disponibilidade
aumentada em pagar dos clientes e baixos custos de oportunidade para as empresas. Lock-
in ¢ manifestado como custos de transferéncias, que estd ancorado no modelo de custos de
transacio de Williamson (1979) e nas externalidades de rede, o qual tem suas raizes na
teoria de redes (Katz & Shapiro, 1985). E, como a teoria RBV sugere, ativos estratégicos
da firma, tais como marca, a relagdo de confianca comprador-vendedor, ambos contribuem
para o Lock-in. O e-business frequentemente conecta terceiros que participam em transagoes
comerciais, os quais s3o considerados geradores de redes. Redes podem exibir
externalidades em que as atividades de producio e consumo de um terceiro conectado a
rede tem um efeito nas fungdes de utilidade ou produgio de outros participantes na rede.
Este efeito nido ¢ transmitido por meio de mecanismo de prego.

Carater Inovador A potencial criagdo de valor de inovagdes tem sido articulado por Schumpeter (1934). E-
businesses inovam em muitas maneiras em fazer seus negdcios na estruturagao de transagoes.
As caracteristicas unicas de mercados virtuais, onde hi a remoc¢io de limites fisicos e
geograficos, a possivel inversao de fluxos de informacio de clientes para vendedores faz as

possibilidades para inovagio parecer sem fim.

Figura 3 Fontes potenciais da criagdo de valor de negoécios virtuais
Fonte: Amit, R.& Zott, C., (2001), Value Creation in E-business. Strategic Management Journal, 22, 493-520.

A proposta de valor é o cora¢ao dos modelos de negdcios (Osterwalder & Pigneur, 2011), podendo ser
definida como um conjunto de praticas de comercializagdio empregadas para elaborar sugestoes sobre
como as capacidades de provedores, definidas como solugbes, possibilitam os clientes a criar valor
(Storbacka, 2011). Daf que, a base fundamental dos negdcios na internet é a proposta de valor oferecida
aos consumidores, de um lado, e para os fornecedores de negoécios de outro lado. Atualmente, uma
abordagem em modelos negbcios é mais difundida de maneira que os negdcios virtuais bem construidos
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identificam o publico alvo de consumidores e uma proposta clara de valor, pois especificam a estrutura
de cadeia de valor, o mecanismo de geragao de receita, uma estrutura de custos estimada, bem como a
potencial lucratividade de seu negécio (Chesbrough, 2010).

Business Model Canvas— BMC

O Business Model Canvas, ou simplesmente conhecido como Canvas, é uma ferramenta visual que tem
como objetivo ajudar a desenvolver e estruturar negécios (Osterwalder & Pigneur, 2011). Segundo Dorf
e Blank (2012), o “Business Model Canvas (BMC)”, é uma importante ferramenta de gerenciamento
estratégico, auxiliando no desenvolvimento de esbogos e versoes finais de modelos de negdcio, tanto
para um novo empreendimento quanto para uma empresa que ja esta na ativa. . composto de nove
dimensoes que cobrem os trés pilares conceituais da definicio de modelo de negdcios e que juntas
fornecem ao empreendedor/gestor uma visao geral da empresa.: criagio de valor (parcerias-chave,
atividades-chave e recursos-chave); entrega de valor (canais, segmento de clientes e relacionamentos com
o cliente); e captura de valor (estrutura de custo e fontes de receitas), além da proposta de valor, conforme
evidenciado na Figura 3.

Em virtude de ser uma ferramenta visual, o Canvas pode facilitar a discussao, o debate e a exploragao de
potenciais inovagoes para o modelo de negécios com os usuarios construindo e desenvolvendo uma
perspectiva sistémica de uma organizag¢ao e destacando o impacto da criag¢ao de valor (Wallin, Chirumalla
& Thompson, 2013; Bocken, Short, Rana & Evans, 2014). O Canvas tem sido adotado por profissionais
distintos (Nordic Innovation, 2012; Kaplan, 2012) e pesquisadores (Abraham, 2013; Massa & Tucci,
2014).

Canvas do Modelo de Neg6cio

Parcerias-Chave 5 | Atividades-Chave ‘{ PropostasdeValor (7] Re\acionamentoscomfj Segmentos de Clientes 7|
-— A ~4F | Clientes — ﬁ_
Recursos-Chave & Canais —

Estrutura de Custo Fontes de Renda A = r

Figura 4 Business Model Canvas
Fonte: Osterwalder, A. & Pigneur, Y., (2011). Business Model Generation: Inovacio Em Modelos De Negocios. Sio Paulo:
Alta Books Editora. Recuperado em 10 de maio, 2020, de https://pt.wikipedia.org/wiki/Business Model Canvas.
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Os nove componentes do Modelo Canvas

Sdo nove os elementos que compdem ao Modelo Canvas, desenvolvidos para ajudar a compreender o
processo funcional de cada variavel de que faz parte o modelo de negdcio implantado. Segundo
Osterwalder & Pigneur (2011), estes elementos que compoem o modelo sdo considerados como
principais partes da modelagem de negdcios, conforme descrito no quadro 1.

Segmentos de
Clientes

Osterwalder e Pigneur (2011) enfatizam a necessidade de conhecer quem sdo os clientes
que se pretende atingir, qual é o seu perfil, onde estdo localizados e definir os diferentes
grupos de pessoas ou organiza¢bes que a empresa busca alcancar.

Proposta de
Valor

Esse elemento reflete o valor de seu produto ou servico na visio do cliente, ou seja, € o
motivo pelo qual os clientes escolhem uma empresa ou outra, satisfazendo a necessidade
do consumidor. Esta parte é a que destaca o processo ¢ a estratégia do modelo, por ser
aquela que traz uma inovag¢io genuina ou uma releitura de uma estratégia existente.

Canais

E o componente que apresenta como uma determinada empresa ird entregar a sua
proposta de valor, ou melhor, como o produto ou servico deve chegar aos clientes. Os
autores procuram explanar que ¢ importante definir a mistura adequada de canais para
que os clientes sejam satisfeitos, seja por canais particulares, que podem ser diretos, por
sites, ou de forma indireta, por revendas operadas pela organizacio.

Relacionamento
com Clientes

Dentre os tipos de relacionamentos com os clientes destacam-se; 1) Assisténcia pessoal —
Baseada na interacio humana, pela qual o cliente pode se comunicar diretamente com um
representante da organizacdo para tirar duvidas e auxiliar o mesmo com o produto ou
servico, por ex., call Center, e-mail, entre outros; 2) Assisténcia pessoal dedicada — Baseia-
se na disponibilizacdo de um representante da empresa para um cliente especifico. 3) Self-
Service e 4) Servi¢o automatizado — baseia-se no relacionamento com clientes aos quais
as empresas nao mantém contato, porém, coloca a disposi¢do todos os dispositivos que o
cliente precisara para a aquisicdo de seu produto e/ou setvico; 5) Coctiacio — Baseia-se
em um tipo trelacionamento inovador na relagio cliente-vendedor, quando incentiva os
consumidores a divulgar suas opinides.

Fonte de Componente que determina o preco pago pelos clientes pelo produto e/ou setvico

Receitas entregue, descontando o custo do canal e do relacionamento com clientes.

Recursos Esse componente relaciona os recursos que permitem que a empresa ctie e oferte sua
proposta de valor e que faz o modelo de negécio funcionar, que podem ser fisicos,
financeiros, intelectuais ou humanos, sejam proprios ou alugados pela empresa ou
adquiridos de parceiros-chave.

Atividades- As atividades-chave necessarias para o desenvolvimento de um modelo de negdcio se
chave distinguem dependendo do modelo de negbcio ao qual a organizagdo estd inserida, de
forma que a sua implementa¢io dependera da funcionalidade da empresa.

Parcerias Aqui sio relacionados os parceiros principais que pdem o negécio para funcionar, que sao
os fornecedores, as aliangas estratégicas, a competicdo entre concorrentes por parceiros
melhores e a busca pelo desenvolvimento de novos negdcios na descoberta de novos
parceiros

Custos E a parte onde é descrito todos os gastos que sio exigidos para o desenvolvimento do

negocio, seja um novo modelo ou a reestruturacdo de um modelo de negdcio existente.
Este componente inclui os custos fixos, tais como salarios, aluguéis, despesas com
manutencdo, ¢ os custos variaveis de comissdes e taxas de venda ou distribuicio do
produto.

Figura 5 Os nove componentes do Modelo Canvas

Fonte: Osterwalder, A. & Pigneur, Y., (2011). Business Model Generation: Inovagio En Modelos De Negdcios. Sio Paulo: Alta Books
Editora

Modelo de pesquisa Proposto

Baseado no referencial teérico das plataformas de multiplas faces de um mercado que tem como esséncia
uma modelagem de negdcios numa perspectiva de modelo centrado em rede, bem como o de criacio,
captura e proposta de valor de modelos de negdcios proporcionados pelo Modelo Canvas - BMC, e
destacando o impacto das fontes potenciais da criagao de valor de negdcios virtuais, o modelo de pesquisa
foi elaborado pelos autores e apresentado na Figura 6.
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Segmento
Mercado

Who 1 Entrega de Valor
Relacionamento
com clientes
Recursos-Chave A
Eficiéncia
Parceiros Complementaridade
Criagdo de valor |—p
How L <

Lock-In

Atividades-
chave

Carater Inovador

Canais
Receita
Why L ) Captura de Valor
Custo
What » Proposicio de valor
Modelos de Fontes potenciais
Negécios Modelo Canvas da criagdo de valor
genéricos de negdcios virtuais

Figura 6 Modelo baseado no referencial tedrico
Fonte: Elaborado pelos autores.

Procedimentos metodolégicos

Este estudo é qualitativo de carater exploratério e descritivo, e utiliza o método de estudo de caso. A
primeira fase do estudo em questio exigiu uma etapa exploratéria para definir com maior precisao obter
dados adicionais do tema selecionado amplo e recém explorado. Essa etapa constituiu-se da revisio da
literatura pertinente ao tema (em artigos académicos, publicagdes em jornais, sites especializados,
entidades do governo). O método na segunda fase ¢ o estudo de caso tnico (Yin, 2009), por meio do uso
de bases tedricas e o desenvolvimento de uma descricao do caso.

Apesar do entendimento comum de que um estudo de caso unico nio pode fornecer informagdes
confidveis para generalizagdo, esse método ¢ ideal como estratégia de pesquisa que possibilita maior
profundidade de analise, o que pode evidenciar caracteristicas especiais de modo que ha crescente
literatura que evidencia o valor do estudo de caso tnico (Dyer, Wilkins & Eisenhardt, 1991; Langley,
1999). Segundo Gil (2009), nas ciéncias sociais aplicadas, a utilizagdo de um caso tnico é possivel quando
o caso analisado apresenta singularidade, ou seja, quando uma empresa apresenta caracteristicas
particulares em sua caracterizagao. O caso em questao trata-se de uma empresa lider em plataforma de
tecnologia que permite pagamentos digitais e méveis em nome de consumidores e comerciantes em todo
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o mundo. Segundo essa perspectiva, o conhecimento profundo de um caso pode auxiliar o pesquisador
no entendimento de outras situacoes semelhantes.

Coleta de Dados

As evidéncias empiricas foram coletadas a partir de analise documental da empresa objeto do estudo de
caso, da plataforma digital, entrevistas e contatos telefonicos durante de 2° semestre de 2019. O
instrumento de coleta foi um roteiro semiestruturado de entrevista, elaborado a partir do protocolo de
pesquisa, com o objetivo de “dar ao entrevistador flexibilidade para ordenar e formular as perguntas
durante a entrevista” (Godoi, Bandeira-De-Melo & Silva, 2010, p. 304), sendo aplicado ao CFO (Chief
Financial Officer) da organizagao, procurando captar em profundidade a perspectiva do ator pesquisado.

Roteiro da Entrevista / Lista de Topicos

O protocolo de entrevista cobriu trés tdpicos, conforme relacionado abaixo, concentrando-se
principalmente em questoes relacionadas ao modelo de negocios e seus elementos.

e  Caracteristicas da plataforma de pagamentos- referem-se as informac¢oes gerais sobre a plataforma de
pagamentos Pay-Pal, stakeholders envolvidos e o papel dos negdcios no ecossistema ao longo dos anos.

a. Ideias centrais em que se baseia o servico de pagamentos e compara¢io com meios existentes de
pagamentos e competidores.

b. O papel do provedor de pagamentos no ecossistema e suas particularidades

Questdes relacionadas ao modelo de negécio tendo como base o BMC de Osterwalder & Pigneur (2011)
Captura, Criagdo, Entrega e Proposi¢io de valor.

Abordagem de marketing de cada grupo de clientes.

Infraestrutura de pagamento e a tecnologia subjacente.

Aspectos financeiros, relacionados a estratégia de receita e de preco.

oo e

e  Desenvolvimento futuro de ideias e expectativas em relagdo ao ecossistema de modelo de pagamentos,
incluindo o relacionamento com os varejistas.

a. Iniciativas “ommni-channel’ ou seja, a respeito dos diferentes tipos de canais de varejistas: computador,
smartphone e loja fisica.

b. Préximos passos e tecnologias futuras da industria de pagamentos.

Figura 7 Roteiro de Entrevista
Fonte: Osterwalder & Pigneur(2011). Business Model Canvas e Amit, R.& Zott, C., (2001), Value Creation in E-business

Procedimento de Analise de Dados

A entrevista, como fonte primaria de dados, foi gravada, analisada e transcrita e submetida a analise de
conteudo (Bardin, 2000), de onde foi possivel classificar e ordenar segundo as dimensoes da criagio de
valor do modelo de negdcio da fintech sob a perspectiva da abordagem “Business Model Canvas — BMC”,
tendo em vista que o valor é a unidade de analise de um modelo de negécio. Com o intuito de responder
ao problema e aos objetivos que o artigo se propde, os dados coletados foram analisados por meio da
analise categorial que, segundo Bardin (2000), consiste no desmembramento do texto em categoriais
agrupadas analogicamente. O processo de formacao das categorias se concretizou da forma prevista por
Bardin (2006), ap6s a selecao do material e a leitura flutuante (pré-analise), e a exploracao foi realizada
por meio da codificagao de dados, processo que se restringe a escolha de unidades de registro, ou seja, o
recorte que se pretende na pesquisa. No caso deste estudo, a categorizagao teve como base os 9 elementos
do Modelo Canvas.
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Apresentagio e analise dos resultados

O provedor de pagamentos PayPal ¢ provavelmente a finfech mais conhecida mundialmente, pois trata-se
da empresa lider em plataforma de tecnologia que permite pagamentos digitais e méveis em nome de
consumidores e comerciantes em todo o mundo. A empresa PayPal foi fundada em dezembro de 1998
como Confinity, uma empresa de softwares para dispositivos moéveis. Em marco de 2000, a Confinity se
fundiu com a empresa X.com, uma companhia bancaria online fundada por Elon Musk. Em julho de
2002 foi adquirida pelo site de compras online eBay, que havia incorporado a empresa de pagamentos
online Billpoint trés anos antes, tornando-se sua subsidiaria.

Em 2010, a empresa tinha presenca em 180 paises e em 25 moedas correntes. O" PayPal nio se restringiu
apenas ao eBay, sendo aceito desde registros de dominios, e-commerce até pagamentos de servigos de
hospedagem de sites. Em 2015, o eBay anunciou que tornaria o PayPal uma empresa propria e a partir
desde periodo, o PayPal lancou suas a¢Ges na bolsa de valores eletronica NASDAQ (National Association
of Securities Dealers Automated Quotations).

Em 2015, o PayPal cresceu aproximadamente 16% ao ano, sendo que 52% da receita do eBay era gerada
através do PayPal, e em 2018, seu valor estimado de mercado passou a ser de US$ 103 bilhdes, 68 vezes
o valor da sua compra 16 anos antes. A empresa possui aproximadamente 20.000 profissionais no mundo
e opera em mais de 220 pafses. No Brasil, a sua entrada se deu em 2010 e a sua estrutura organizacional
apresenta as areas de planejamento financeiro, controladoria, contabilidade, tesouraria, tributos,
tecnologia da informagao (apenas parte de hadware, pois infraestrutura e cloud esta localizada na matriz), e
uma equipe interna especializada em fraudes, todos abaixo do CFO (Chief Financial Officer) da organizagao.

O caso PayPal mediante a estrutura de valor do BMC

O caso apresenta a sua descri¢ao mediante os trés pilares conceituais da defini¢do de modelo de negdcios
Canvas, com o intuito de fornecer uma visio geral da empresa. As nove dimensoes que cobrem os trés
pilares seguem detalhadas. O modelo visual foi desenvolvido inicialmente por meio de um protétipo
online do Canvas disponibilizado pelo Sebrae (2013).

BMC - Criagao de Valor - Parceiros Chave

. Plataformas Market-Place e E-commerce: Em dezembro de 2019, o PayPal e o Mercado Livre
fecharam acordo comercial para ampliar a aceitagdo e o uso de suas carteiras digitais, atingindo quase 350
milhGes de usuarios em todo o mundo. No entanto, o contrato prevé que cada companhia opere de
forma independente, mantendo suas proprias carteiras digitais. Desembolsou US$ 750 milhoes para
adquirir a¢oes ordinarias do Mercado Livre, e-commerce com forte atuacio na América Latina, que
desenvolveu a carteira digital Mercado Pago, fintech de servigos financeiros do Mercado Livre (Furlan,
2019).

. Empresas de Cartao de Crédito: As empresas de cartdo de crédito entram em parceria com o
PayPal para ampliar a opgao de pagamento ao consumidor. Com a Visa, a parceria funciona trabalhando
de forma mais colaborativa para acelerar a ado¢do de pagamentos digitais seguros, confiaveis e
convenientes para consumidores e comerciantes. Segundo o CFO, “o acordo destina-se a trazer beneficios
significativos para a emissao de instituicoes financeiras, adquirentes e comerciantes, que implica em mais volume de gastos
em seus carties de crédito e débito, menores custos operacionais ¢ maior seguranca’. O PayPal e a Mastercard
expandem parceria para beneficiar consumidores, comerciantes e instituicGes financeiras. O Masterpass
¢ uma opgao de pagamento para 0s comerciantes que processam pagamentos via Braintree, uma empresa
do PayPal. Os comerciantes que utilizam a Braintree, plataforma de pagamento do »z-commerce (comércio
mével), poderdo integrar facilmente o Masterpass em suas experiéncias de checkout, “proporcionando uma
experiéncia de usudrio ininterrupta para os consumidores.”
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. Parcerias com bancos: Em 2019, o Itau e o PayPal firmaram um acordo para que todos os
clientes que possuem cartao de crédito emitido pelo Itat Unibanco possam vincula-lo a PayPal a partir
dos aplicativos do banco. O usuario abre uma conta no PayPal e cadastra seus cartoes de crédito. Depois
que os cartoes sao validados, é possivel usar o PayPal para fazer pagamentos — os valores serdo cobrados
pelo servigo nas faturas dos cartdes. Com a parceria, o cadastro no PayPal fica mais facil, pois os clientes
do Itaucard, por exemplo, podem se cadastrar no PayPal a partir do aplicativo do cartao, e, para quem ja
tém conta, ¢ possivel vincular o cartio de crédito ao PayPal por ali rapidamente.

. Novos negécios: Visando expandir seu alcance global, ampliar a rede de usuarios e agregar
novos servigos financeiros, o PayPal adquire outras startups que estdo presentes em locais estratégicos
para o negocio e que oferecem servigos inovadores, desenvolvidos por meio de tecnologia moderna. As
empresas adquiridas, sio consideradas como unidades de negdcios, mantém sua estrutura € processos
funcionamento normalmente, de forma que as startups nao percam sua esséncia. Segundo CFO, “a Xoom
¢ um membro da familia PayPal, realiza parcerias com empresas comprovadas em todo o mundo para prover transferéncias
de modo conveniente, seguro e barato, utilizando conta bancdria, cartio de débito on crédito”. Para a realizacao das
transacoes, ¢ utilizado o conceito de pagamentos person-to-person (P2P), também denominado pessoa para
pessoa, ¢ uma tecnologia online que permite aos clientes transferir fundos de sua conta bancaria ou cartao
de crédito para a conta de outro individuo pela Internet ou por um telefone celular. Em marco de 2018,
o PayPal adquiriu a startup europeia de tecnologia financeira iZettle por US$ 2,2 bilhoes. A iZettle produz
maquinas de cartdes que permite que pequenas empresas recebam pagamentos com cartdes a pregos
acessiveis. O acordo também significa que o PayPal ganha presenca em 11 novos mercados: Brasil,
Dinamarca, Finlandia, Franga, Alemanha, Italia, México, Holanda, Noruega, Espanha e Suécia. A
Braintree é um parceiro de pagamentos completo, auxilia empresas de todo porte a processar pagamentos
para ajudar a maximizar as oportunidades de negdcios e o crescimento da receita.

BMC - Criagao de Valor — Atividades-Chave

O PayPal visa aumentar a relevancia da empresa para consumidores e comerciantes, permitindo o acesso
online e a movimentacao do dinheiro em qualquer lugar do mundo, a qualquer momento, em qualquer
plataforma e por meio de qualquer dispositivo. Oferece formas seguras e simples para empresas de todos
os tamanhos aceitarem pagamentos de sites comerciais, dispositivos méveis e aplicativos, e em locais de
varejo offline, por meio de uma ampla gama de solugdes de pagamento na plataforma de pagamentos.
Opera uma plataforma de pagamentos aberta e segura, que demonstra ser funcional, independente da
tecnologia que as empresas utilizam para fazer transacdes com seus clientes, sejam elas online, nas lojas
ou em dispositivos méveis. Em 2015, 28% dos 4,9 bilhdes de pagamentos processados foram feitos
através de dispositivos méveis. As atividades-chave seguem relacionadas na Figura 8.
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Compras online

Para os clientes realizarem compras, € necessario cadastrar uma conta
grétis no site da empresa, ter um cartdo de crédito, CPF (Cadastro de
Pessoa Fisica) e CEP (Cddigo de Enderegamento Postal), onde todos os
dados do cartao sao criptografados e caso seja identificada alguma nio
conformidade com a politica da empresa, o cadastro € bloqueado. Como
servigos diferenciados, oferece prote¢ao na realizacdo das compras

Aceitagdo de pagamentos

Para os clientes que buscam o PayPal para realizarem vendas,
recebendo os pagamentos através das vendas online, é possivel
aprimorar o fluxo de caixa, considerando que sdo oferecidas opgdes de
vendas parceladas em até 12 (doze) vezes e o recebimento do valor total
em até 24 horas, além de aceitar pagamentos de forma simples, enviar e

online, e se o produto ndo chegar ou for diferente do que foi comprado

através do site, o cliente tem até 180 dias de protegao para receber a

devolugdo do pagamento. Caso o produto comprado chegar, mas ndo

agradar o cliente, a empresa ajuda o cliente na resolugéo e recebem o
frete gratis na devolugéo.

Realiza¢do de doacoes

O PayPal incentiva as pessoas a doarem a diferentes organizagdes
beneficentes e sem fins lucrativos. Afravés deste servigo, é possivel
incentivar as pessoas a doarem com uma experiéncia rapida e
descomplicada. O deador pode escolher no site a sua causa, clicar no
botao “Doe com o Caso X", escolher doar uma vez ou configurar doa¢des
recorrentes, recebendo em seguida a confirmagéo da doagao.

receber pagamentos por e-mail sem ter um site, vender com CPF
(Cadastro de Pessoa Fisica) ou CNPJ (Cadastro Nacional da Pessoa
Juridica).

Envio de pagamentos no Brasil e para o exterior

Nessa modalidade o usudrio pode fazer compras em lojas de comércio
eletronico e utilizar a sua prépria conta para realizar o pagamento. Aos
clientes que querem enviar pagamentos no Brasil e para o exterior, &
possivel envia-los para qualquer e-mail valido e os dados financeiros do
cliente ficam protegidos pelo PayPal, sendo que o destinatario nao possui
acesso aos detalhes da conta bancdria ou numeragao do cartao. Para
que o cliente utilize esse servigo, basta ter um numero de telefone ou
endereco de e-mail. O cliente pode usar o saldo da conta no PayPal, a
partir de débito em conta, ou cartdo de crédito, e 0 pagamento € enviado
a conta do PayPal do destinatario.

Figura 8: Atividades-chave do PayPal.

Fonte: Elaborado pelos Autores.

BMC - Criacdo de Valor — Recursos-Chave

Plataforma multimoeda: O PayPal é uma plataforma de pagamentos global que esta disponivel
para pessoas em mais de 200 mercados, permitindo que os clientes sejam pagos em mais de 100 moedas,
retirem fundos para suas contas bancarias em 56 moedas e mantenham saldos nas contas do PayPal em
25 moedas. Desse modo, nao ¢ necessario informar o cartio de crédito a loja e a informacao fica restrita
a PayPal, que faz a intermediacao de toda a operagao, repassando os valores para a empresa e, quando
cabivel, protegendo o usuario de eventuais fraudes. No Brasil, o PayPal oferece as quatro grandes
solucdes aos clientes.

Tecnologia: A area de tecnologia da informagdo responsavel pelo desenvolvimento, esta
posicionada hierarquicamente abaixo do COO (Chzef Operating Officer, também denominado diretor de
operagoes). Segundo o CFO, esta area ¢ o “coracao da empresa”, possui o maior nimero de profissionais
considerando que a tecnologia é o principal diferencial da empresa. O PayPal apresenta recursos
tecnolégicos de ponta, como inteligéncia artificial e sistemas de criptografia. A inovagdo tecnoldgica é
verificada por meio dos varios recursos como Swart Incentives, que tem a capacidade de interagir
diretamente com os mais de 200 milhées de clientes do PayPal no inicio de sua jornada de compras; ao
permitir que os comerciantes exibam mensagens promocionais do PayPal em torno de recursos como o
PayPal Credit ¢ One Touch em suas paginas iniciais e de produto, os comerciantes com lojas online
habilitadas podem adicionar o aplicativo PayPal Marketing Solutions para ativar automaticamente oS
banners do PayPal Credit em paginas estratégicas em toda a sua experiéncia de compra. O PayPal Marketing
Solutions, langado em 2017, oferece novas ferramentas de marketing e analise que ajudam as empresas a
entender melhor seus clientes e criar experiéncias de compras envolventes que ajudam a aumentar as
vendas. O produto One Touch permite que o cliente apos realizar a primeira transacao com o One Touch
ativado, o dispositivo permanece conectado ao PayPal por 6 meses, permitindo ao cliente nao precisar
inserir novamente a sua senha ou dados de acesso. O recurso Shopper Insights inclui informages agregadas
e anonimas sobre os comportamentos e preferéncias dos compradores do PayPal no site de um
comerciante.
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. Seguranga: O PayPal traz seguranca para os pagamentos porque os numeros do cartio de crédito
nao sao compartilhados. O cliente digita os nimeros do cartao apenas uma vez, no momento da criagao
da conta, e nas proximas compras, ¢ necessario informar apenas o e-mail e a senha cadastrados para
realizar o pagamento. Neste sentido, os principais diferenciais oferecidos pelo PayPal “sdo a seguranga,
velocidade ¢ praticidade”. A empresa possui uma equipe de fraude global, monitorando as transagoes
realizadas com o PayPal em tempo real, 24 horas por dia, devido ao alto indice de tentativas de fraudes.
Todos os pagamentos e dados dos clientes ficam protegidos por um dos mais modernos e rigorosos
sistemas de criptografia de dados do mercado. O PayPal conquistou a certificagio PCI DSS (Padrio de
Seguranca de Dados da Industria de Cartées de Pagamento), atribuida as empresas que seguem as
melhores praticas do mercado em seguranga de dados financeiros.

. Logistica Reversa: Segundo o CFO, “um dos diferenciais oferecidos pelo PayPal ¢ o programa de protegio
ao comprador e ao vendedor’. Se o produto chegar, mas nao agradar o cliente, o PayPal tem frete gratis na
devolugao, além de proteger o cliente contra pagamentos nao autorizados enviados da conta do PayPal.
Caso o produto nao seja enviado, o cliente recebe o dinheiro de volta e nao paga nada a mais por isso.
Ha também reembolso para produtos errados, se um produto nao chegar ou nao for igual a descri¢ao do
vendedor, o cliente pode receber o pagamento de volta integralmente. A Proteciao ao Vendedor do PayPal
ajuda a proteger os vendedores caso um comprador registre uma reclamag¢ao de que o pagamento niao
foi autorizado, ou caso um comprador registre um chargeback junto ao emissor do cartio alegando que
nao recebeu o produto. Segundo o CFO, a “Protegio ao Vendedor sera ampliada para produtos intangiveis, como
viagens, servigos de tiguetes e produtos digitais”.

BMC - Entrega de Valor —Segmentos de Mercado

Através de um efeito acumulativo de muitas a¢cSes tomadas pelo PayPal, a empresa tem impulsionado a
aceleragdao no crescimento de novas contas de usudrios e o envolvimento do cliente com os principais
servicos do PayPal. Este processo de ampliacdo da base de clientes, ¢ realizado através da base de clientes
ativos, realizagao de campanhas de descontos aos clientes e agregacao de clientes através dos parceiros.
Em 2018, a empresa possuia aproximadamente 237 milhdes de contas ativas, sendo 218 milhdes de
contas como PF (Pessoa Fisica) e 19 milhoes de PJ (Pessoa Juridica) no mundo e, no Brasil, cerca de 4
milhGes de usuarios no pafs (2019).

BMC - Entrega de Valor — Canais do Cliente

Os canais do cliente estao representados por qualquer plataforma e por meio de qualquer dispositivo. As
transagdes podem ser realizadas por meio de sites comerciais, dispositivos méveis e aplicativos, e em
locais de varejo offline, por meio de uma ampla gama de solucdes de pagamento na plataforma de
pagamentos. Na interacdo com os clientes, o canal é totalmente na forma online, pois nio possui
estabelecimentos fisicos para atender seus clientes.

BMC - Entrega de Valor — Relagao com o Cliente

O PayPal possui uma estrutura de ca// center diferenciada, com aproximadamente 70 atendentes com alto
nfvel de qualificagao técnica e conhecimento em idiomas. As principais responsabilidades do profissional
da area de Customer Solutions, é ajudar os clientes a resolver suas duvidas, utilizando as mais recentes
ferramentas de comunicacdo e tecnologia. As solu¢oes de marketing do PayPal foram projetadas para
ajudar as empresas a aumentar as vendas por meio de uma maior visibilidade de seus possiveis clientes e
clientes em varias plataformas, dispositivos e sistemas operacionais.

Segundo o CFO, “clientes de dois lados da plataforma necessitam visnalizar novos valores adicionados e para entender
como e porgue usar pagamentos m0veis em comparagao com esquemas de cartao padronizados ¢ benéfico para eles.” O
atendimento ¢ de forma personalizada, procura analisar métricas (tempo de atendimento por telefone,
experiéncia do cliente, analise de oportunidades e dos perfis e comportamentos de cada cliente, através
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de base de dados, inteligéncia artificial, realizagdo de campanhas através de sites). Analisa os dados em
duas principais frentes, sendo o mercado e o consumidor, desta forma, ha uma equipe dedicada e focada
para realizacao de cada tipo de analise. As analises realizadas acontecem através de dados do passado,
presente e projecoes de futuro, cada operagao e transacao ¢ analisada detalhadamente, considerando os
parceiros de negocios, clientes, diversos periodos (anual, mensal, diario), analises por parcela e por
transacao.

BMC - Captura de Valor

. Receita: A compra é gratuita para compras feitas no Brasil. As tarifas para vender e receber
pagamentos pela conta do PayPal incluem tarifas aplicaveis em situagdes de um pagamento pela venda
de mercadorias ou servigos, quando da solicitacdo de pagamentos de um comprador no website do PayPal
ou um pagamento para bens e servigos que é enviado para, ou recebido por, uma empresa ou pagamentos
recebidos por uma entidade sem fins lucrativos. Se os pagamentos recebidos sio provenientes de uma
conta PayPal, o cliente paga um valor mais baixo por transagao no Brasil, do que fora do Brasil.

Ha também a tarifa de processamento de pagamentos parcelados, ou seja, se o usuario pagador (duas a
doze parcelas) decidir efetuar um pagamento em parcelas por meio do website do PayPal, a tarifa do
usuario recebedor se baseara no numero de parcelas que o usuario pagador selecionar. O PayPal oferece
dois programas de tarifas de micropagamentos e quanto a pagamentos em lote, dentro e fora do Brasil,
2% do pagamento, até a tarifa maxima de pagamentos em lote por destinatario abaixo relacionada. A
tarifa de Chargeback é cobrada na conta quando um pagamento recebido ¢ sujeito a Chargeback. Se o cliente
estiver qualificado para a protegdo ao vendedor do PayPal nesse pagamento, a tarifa ndo sera cobrada.
Ha uma politica para o comerciante de permitir tarifas mais baixas.

. Custos: Estio estruturados em torno da folha de pagamento, infraestrutura tecnoldgica e
despesas de marketing,.

BMC - Proposta de valor

Cartdo Pré-Pago Digital | A partir de 2019, o PayPal foi autorizado a lancar cartdes pré-pagos no Brasil, o Banco
PayPal Central liberou a empresa para atuar como institui¢do de pagamento na modalidade
"emissor de moeda eletronica”. Isso significa que ela poderd gerenciar contas de
pagamento do tipo pré-paga, com recursos depositados previamente. Oferece aos
clientes a possibilidade de realizar compras internacionais, sem a necessidade de ter
um cartdo de crédito com uma instituicdo bancaria. Os beneficios para comprar com
o cartdo pré-pago sdo isen¢ao da anuidade, pagamento com cartio de crédito ou boleto
bancario, sem alteracdo da variagdo cambial, aceitos em sites internacionais. Ndo ha
variagdo do cambio, pois o cliente deve escolher o valor, fazer a recarga e confirmar o
pedido. “A gperagao de cimbio ¢ fechada na hora da compra, de forma transparente, sem taxas
extras on annidade.”

Experiéncia do cliente Segundo o CFO, “o diente ¢ colocado no centro do negdcio”. A experiéncia do cliente é
aperfeicoada pois recorre-se a expertise do e-commerce para melhorar a vida

financeira dos clientes em geral. Cada solicitacdo de atendimento ¢é lancada em uma
base de dados, e periodicamente o PayPal faz uma anilise dos motivos e seus
respectivos planos de agdo para solucido de cada situagdo apresentada pelos clientes.
O segmento de clientes, apresentam dois pares distintos (B2B e B2C), pois para cada
grupo de clientes (ou lado), ha a proposta do valor, a qual supre as necessidades de
cada um dos grupos de clientes interdependentes, pois nido é possivel entregar uma
proposta de valor sem a outra.

Inovagio Tecnologica A inovac¢io continua ¢é focada na criacéo de ferramentas de pagamento e comércio que

conectam comerciantes e consumidores de maneiras exclusivas que s6 sio ativadas
pela two-sided network. Por meio destas ferramentas, os consumidores e os comerciantes
conectam-se em NOVOs contextos ¢ procuram comprar facilmente as coisas que
desejam e precisam, a0 mesmo tempo em que ajudam as empresas a crescer em um
cenario de varejo cada vez mais competitivo. O PayPal analisa os perfis e
comportamentos de cada cliente, através de base de dados, por meio de inteligéncia
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artificial, realizacdo de campanhas através de sites, facilidade na criacio das contas,
tornando a experiéncia rapida e segura.

Democratizagio do | O PayPal continuara trabalhando na estrutura¢do de um ecossistema para inclusdo
dinheiro financeira, permitindo que as pessoas tenham inclusdo digital. Sera necessario abrir
frentes de trabalho em regiGes que ainda ndo possuem um alto nivel de maturidade no
e-commerce, pois ha mercados com grande potencial, mas que ainda nao estdo tio
habilitados com o e-commerce.

Figura 9: Proposta de valor do negécio da Paypal segundo BMC

Fonte: Elaborado pelos autores.

Analise do caso a partir do modelo de pesquisa

O modelo BMC-Canvas proposto por Osterwalder & Pigneur (2011) deixa implicito que a partir da
reflexdo do desenvolvimento do modelo de negdcio é necessario pensar de forma estratégica. Sua
aplicabilidade no Paypal (figura 10) expoe diferentes possibilidades de reflexdes e discussdes na
organiza¢ao de todos os pontos nevralgicos e permite que se faca uma andlise da criagao, da distribuigcao
e da proposta de valor mediante a experiéncia de aprendizado visual do seu negocio.

O Paypal é enquadrado como uma “fintech sustentavel”, definida como provedor de servigos financeiros
estabelecido que trabalha para proteger suas posi¢cées de mercado fazendo uso de TI por meio de
inovagdes incrementais. O PayPal, é focado na criacdo de ferramentas de pagamento e comércio que
conectam comerciantes e consumidores de maneiras exclusivas que sé sao ativadas pela rede de dois
lados (two-sided network). Isso é extremamente importante, ja que os consumidores (B2B) e os comerciantes
(B2C) se conectam em novos contextos e procuram comprar facilmente as coisas que desejam e precisam,
a0 mesmo tempo em que ajudam as empresas a crescer em um cenario de varejo cada vez mais
competitivo.

A importancia destes efeitos para o crescimento da rede ¢ tamanha que as plataformas de negécios muitas
vezes injetam recursos para atrair participantes de um dos lados do mercado. Eles sabem que, se
conseguirem a forte adesao de um lado, o outro acompanhara o movimento. Desta forma, o crescimento
do PayPal alimenta um poderoso efeito de rede (network effeci) positivo para a empresa e este tipo de
crescimento se impulsiona. Quanto mais usuarios se inscrevem na plataforma, mais importante o servico
se torna para os varejistas adotarem, e quanto mais lugares aceitarem, mais atraentes serdo 0s n0Ovos
usudrios. Um exemplo sdo as solugcdes de pagamento person-to-person, pessoa a pessoa, ("P2P") por meio
dos produtos PayPal e Xoom que impulsionam o volume P2P total, permitindo transferéncias P2P
nacionais e internacionais na plataforma de pagamentos.
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Figural0  Modelo BMC Paypal

Fonte: Elaborado pelos autores.

Outro bom exemplo é a parceria com o banco Itad, a qual prevé este efeito, pois ajudara o PayPal a
ampliar a sua base de clientes no Brasil, pelo fato do banco atualmente controlar quase 34 milhdes de
cartoes de crédito, e o acordo deve permitir que o uso de seus servicos de pagamento aumente no
comércio eletronico. A parceria realizada com Mercado Livre possibilitara oferecer como método de
pagamento pelos comerciantes que usam o PayPal em todo o mundo, cerca de 300 milhoes de clientes
do PayPal, os servicos do Mercado Pago, a fintech financeira de 48 milhdes de usuarios no Brasil e no
México, nas compras online. Em contrapartida, o Paypal também sera aceito no marketplace do Mercado
Livre para compras internacionais. Essas parcerias nao apenas direcionam novos membros para a
plataforma, mas aumentam o engajamento entre os diferentes clientes.

A partir do estudo de caso do PayPal percebe-se que os atributos de criagido de valor de uma plataforma
de pagamentos podem ser alcancados por meio do /ock-in e pelo carater inovador, conduzindo a uma
proposta de valor onde o carater inovador tem a vantagem em atrair e reter clientes, especialmente em
conjungao com uma marca forte. A proposta de valor (Figura 9) destaca o processo e a estratégia do
modelo de negécios do Paypal que tem como recurso-chave as inovagdes tecnologicas propiciadas pelo
analytics, que permite conhecer o comportamento do consumidor e a inteligéncia artificial por meio do
machine learning em que as ferramentas de marketing sio baseadas e que impulsionam o efeito de rede, na
realiza¢ao de compras recorrentes.

A analise do caso sugere que a plataforma de e-business reforga o lock-in por habilitar clientes em customizar
produtos, servicos ou informacao para as suas necessidades individuais em uma variedade de maneiras.
Este argumento ganha for¢a quando as oportunidades para a customizagao (iniciada pelo cliente) e a
personalizacao (iniciada pelo e-business) sao exploradas, por meio do PayPal Marketing Solutions, Shopper
Insights, Paypal Credit e conduzindo os 203 milhdes de contas de consumidor ativas, 16 milhdes de
comerciantes na plataforma do Owe Touch.
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A comunicagao clara dos servigos propiciados para fwo-sided network pelo PayPal é realcada quando se
estabelece e se mantém bons relacionamentos com ambos os segmentos de clientes, sendo este um fator
importante no sucesso de uma empresa organizada como plataforma de dois lados. A eficiéncia nos
negocios online do Paypal é percebida quando oferece uma maneira simples e segura de pagar as compras
na internet, no celular, no tablet ou onde o cliente estiver, por transagoes multimoeda permitindo uma
abordagem facil e conveniente. Da mesma forma, a comunica¢io apropriada de valor proposta e
incentivos para o varejista sao verificados, ao propiciar novas formas de pagamentos e viabilizando o
suporte para as respectivas operagoes. Com o PayPal, os dados financeiros, como nimeros de cartao de
crédito e de conta bancaria, nio sio compartilhados com os vendedores, pois a seguranca é considerada
um ponto nevralgico na adesio da plataforma.

O carater inovador é conectado com a complementaridade, com o intuito de combinar recursos e
capacidades de diferentes maneiras, que permite agregar valor viabilizando acréscimos de receita, como
por exemplo, ativos off/ine que complementam ofertas on/ine. Ao adquirir ou realizar parcerias com
startups, o PayPal cria um ambiente que fomenta a criatividade e incentiva a produtividade. E verificada
por meio da combinagao com empresas como a iZette que produz maquinas de cartoes e que implica
oferecer solu¢bes multicanal (ommnichannel) para os varejistas. Também ¢é percebida nos programas de
prote¢ao ao comprador e ao vendedor que aprimoram a experiéncia do cliente e consequentemente
favorece o aumento de receita do PayPal, com as despesas previstas no orgamento da area de marketing,
nao trazendo impactos ao fluxo de caixa da empresa.

A medida que as compras acontecem cada vez mais em plataformas alternativas, os varejistas tradicionais
buscam estar aptos a receber pagamentos por meio de diferentes canais: on/ine, loja fisica e celular. Ao
combinar as maquinas da iZettle com o &now-how online do PayPal, o grupo pode se langar como a tnica
solugdo para os comerciantes que procuram resolver todos os seus problemas de pagamento.

Percebe-se que uma das premissas basicas das fintechs podem ser visualizadas na proposta de valor (Figura
9) do PayPal relativa a “democratiza¢ao” do dinheiro, pois a empresa acredita na inclusio financeira e
digital por meio da distribui¢ao ampla e global, permitindo o incremento do acesso por mais pessoas e
empresas. A empresa acredita que é possivel usar a expertise do e-commerce para melhorar a vida financeira
dos clientes e promover a inclusio digital. Procuram comprovar por meio da utiliza¢ao do cartio pré-
pago Paypal na compra de produtos com acesso a milhdes de sites internacionais, com o beneficio da
isencao da anuidade, possibilitando que os consumidores efetivem seus pagamentos sob diferentes
cenarios sem alteracao da variacio cambial.

Por fim, conforme Parker ef a/ (2016), a adesio descomplicada ¢ a possibilidade de se ligar a uma
plataforma com rapidez e facilidade, comegando logo a participar da cria¢ao de valor viabilizada por ela.
Isto é constatado no PayPal pela facilidade de cadastramento propiciada aos usuarios, bem como na
transferéncia, a utilizacdo de uma unica conta sem utilizacio de outros cartdes, bastando um numero de
telefone ou enderego de e-mail que permitem a plataforma crescer organicamente quase sem limites.

O desafio constante do Paypal, como uma platatorma swo-sided network, é o crescimento em escala de uma
rede que exige que ambos os lados do mercado aumentem proporcionalmente. Administrar o
ecossistema de fintechs e parceiros com vistas a facilitar transagoes entre os distintos tipos de usuarios de
plataformas, criar uma massa critica e assim desencadear os efeitos potenciais de rede, permite criar e
capturar valor para todos, evitando o efeito de rede negativo que acontece no crescimento em quantidade,
que impossibilita o melhor pareamento entre produtores e consumidores.

Consideragdes finais

O objetivo deste estudo foi analisar a abordagem do modelo de negécios, com relagao a sua proposta de
valor, de uma plataforma provedora de pagamentos méveis frente aos desafios que encontra para obter
o engajamento de uma massa critica de usuarios nos mercados B2B e B2C. Para o alcance deste objetivo
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foi utilizado o modelo estratégico Business Model Canvas (BMC), o qual por meio de seus elementos,
permite conhecer como um modelo de negécios de carater inovador fornece oportunidades solidas para
a criagdo e captura de valor por parte de uma fintech.

Com este intuito, foi possivel evidenciar a proposta de valor da fintech lider na categoria de pagamentos
digitais, calcada na comunicagao clara para a rede de dois lados (#wo sided network), a qual no caso estudado,
o efeito de rede ¢ salientado por meio da criagdo de valor propiciada pelas parcerias-chave que auxiliam
o crescimento exponencial, mantendo-se a frente de seus competidores. E isto s6 é possivel pela inovagao
tecnologica focada na criagao de ferramentas de pagamento e comércio que conectam comerciantes e
consumidores de maneiras exclusivas reforcando continuamente a #wo-sided network, fazendo com que
quanto mais usuarios se inscrevem na plataforma, mais importante o servigo se torna para os varejistas
adotarem, e quanto mais aceitarem, mais atraentes serao para 0s NOVOS USuarios.

Portanto, este estudo serve como contribuicdo para a estratégia das fintechs de pagamentos moveis que
pretendem obter sucesso em virtude da digitalizacao dos negocios e pela adog¢ao de métodos eletronicos
de pagamentos impulsionadas pela crise da pandemia do COVID-19. Paralelamente, as fintechs podem vir
a ser a solugdo para as “desbancarizados”, bem como para os pequenos e médios negocios, por facilitar
o acesso a recursos, pela democratizagio proporcionada, ao contrario das instituicdes financeiras
tradicionais, que historicamente os excluem.

O estudo apresenta como limitagao a aplicagao do BMC com o nio envolvimento de grupos e parceiros
existentes, bem como funcionarios da empresa, pois foi um exercicio realizado pelos autores mediante
as informagdes levantadas no estudo de caso. Outra limitagao é a de que ha um entendimento na literatura
de que um estudo de caso Gnico nido pode fornecer informagdes confiaveis para generalizagao dos
achados. Porém, como salientado anteriormente ao mencionar a singularidade do caso, o Paypal ¢
considerado um paradigma no estudo de fintechs de plataformas méveis, por apresentar a vantagem do
first mover com o seu modelo de negocios de valor de sucesso calcado na dinamica de feedback positivo que
deriva de externalidades de rede. Para pesquisas futuras, sugere-se a continuidade na analise de outros
modelos de negdcios de fintechs brasileiras, principalmente as que possibilitam acesso ao crédito.
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