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RESUMO

O objetivo desta investigacdo foi compreender o processo de desenvolvimento das estratégias de um banco
digital no Brasil sob a lente da estratégia como pratica social. Como problema de pesquisa buscou-se responder:
como ocorre o desenvolvimento das estratégias de um banco digital no Brasil quanto as préticas, as praxis e aos
praticantes da estratégia? O referencial tedrico sustentou-se nos preceitos da Estratégia como Prética (EcP),
principalmente, nas obras de Whittington e Jarzabkowski, além de apresentar um panorama sobre bancos digitais
no Brasil. Metodologicamente, operacionalizou-se um estudo de caso Unico, de abordagem qualitativa e
descritiva, com a coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas e a analise por meio de analise de
conteido. Os resultados discutem o processo de desenvolvimento de estratégias funcionais, especialmente as
operacionais e de marketing, do banco digital, onde identificaram-se os elementos estratégicos que estdo
relacionados ao atendimento das necessidades do publico-alvo, ao relacionamento exclusivamente remoto e
diferenciado com os clientes. Conclui-se que na organizagdo analisada, a estratégia emerge da interse¢do entre as
praticas, as praxis e 0s praticantes internos e externos.

Palavras-chave: Processo estratégico; Estratégia como prética; Banco digital; Fintech.
ABSTRACT

The objective of this investigation was to understand the strategy development process of a digital bank in Brazil
from the perspective of strategy as a social practice. As a research problem, we sought to answer: how does the
strategic process of a digital bank in Brazil occur in terms of practices, praxis and practitioners of the strategy?
The theoretical framework was based on the precepts of Strategy as Practice (EcP), mainly in the works of
Whittington and Jarzabkowski, in addition to presenting an overview of digital banks in Brazil. A single case
study was carried out, with a qualitative and descriptive approach, with data collection through semi-structured
interviews and analysis through content analysis. The results discuss the process of developing functional
strategies, especially the operational and marketing ones, of the digital bank, where the strategic elements that
are related to meeting the needs of the target audience, the exclusively remote and differentiated relationship
with customers were identified. It is concluded that in the organization analyzed, the strategy emerges from the
intersection between practices, praxis and internal and external practitioners.

Keywords: Strategy process; Strategy as practice; Digital bank; Fintech.
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RESUMEN

El objetivo de esta investigacién fue comprender el proceso de desarrollo de la estrategia de un banco digital en
Brasil desde la perspectiva de la estrategia como practica social. Como problema de investigacion, buscamos
responder: ;cAdmo ocurre el proceso estratégico de un banco digital en Brasil en términos de practicas, praxis y
practicantes de la estrategia? El marco tedrico se basd en los preceptos de la Estrategia como Practica (EcP),
principalmente en los trabajos de Whittington y Jarzabkowski ademas de presentar un panorama de los bancos
digitales en Brasil. Se realizé un estudio de caso Unico, con enfoque cualitativo y descriptivo, con recoleccién de
datos a través de entrevistas semi-estructuradas y analisis a través de analisis de contenido. Los resultados
discuten el proceso de elaboracion de las estrategias funcionales, en especial las operativas y de marketing, de la
banca digital, donde se identificaron los elementos estratégicos que tienen relacion con la satisfaccion de las
necesidades del publico objetivo, la relacion con los clientes exclusivamente a distancia y diferenciada. Se
concluye que en la organizacion analizada, la estrategia surge del cruce entre practicas, praxis y practicantes
internos y externos.

Palavras clave: Proceso estratégico; Estrategia como pratica; Banco digital; Fintech.

1 INTRODUCAO

No fim dos anos 2000, o mercado financeiro investiu tempo e recursos em solucées de inovagdo para
aumentar a seguranca de transacdes eletronicas. Por isso, surgiram novos movimentos com o aparecimento de
empresas focadas em educar e propagar a utilizacdo dos novos servigcos bancarios entre as pessoas € em como
elas se relacionam com as suas finangas (FINTECHLAB, 2015).

A evolugio das instituicbes financeiras no Brasil foi marcada pelo desenvolvimento das
telecomunicacBes e da tecnologia da informacdo. A relacdo entre os bancos tradicionais e seus clientes foi
facilitada, fazendo com que essas institui¢des pudessem atender um ndmero maior de pessoas e oferecer
produtos e servicos mais diversificados. Por outro lado, o crescimento da concorréncia fez com que os bancos
tradicionais buscassem inovacOes para aumentar os lucros como forma de compensar a redugdo das receitas
(PINTO; SANTOS; MARTENS, 2021).

Os bancos digitais sdo um exemplo dessa inovacao, pois até entdo os bancos tradicionais investiam em
inovacdo de processos objetivando aumentar a rentabilidade. A partir de entdo, construir um relacionamento
digital com os clientes tornou-se praticamente obrigatério para todos os bancos (MARQUES; FREITAS;
PAULA, 2022).

Neste contexto, surgiram as contas digitais que possibilitaram aos consumidores acessarem e realizarem
movimentacdes bancarias por meio de aplicativos moveis ou pelo computador, bastando apenas ter acesso a
internet, eliminando a necessidade de deslocamento até uma agéncia bancaria. Por isso, as contas digitais séo
definidas como uma conta em que ndo ha a interacdo do consumidor com um funcionério do banco em uma
agéncia bancéria fisica (COSTA; CARVALHO, 2017).

De acordo com um relatério divulgado pelo Banco Central do Brasil (2020), esperava-se que com a
entrada de novas institui¢des no Sistema Financeiro Nacional, tais como fintechs de crédito e bancos digitais, a
concorréncia no sistema aumentasse, expandindo as ofertas de servigos ao consumidor devido ao uso de recursos
tecnoldgicos avancados e especializados. Além da expansdo dos servigos, esperava-se também um estimulo
positivo para que as instituicdes tradicionais aprimorassem seus processos de funcionamento e buscassem
expandir seus negocios para novos segmentos de mercado, assim como parcerias e divisdo de custos entre 0s

agentes atuantes que trariam melhorias e beneficios para toda a sociedade, como, por exemplo, 0 Open Banking
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e 0 Pix.

Assim como €é preciso acompanhar as inovacBes das instituicdes financeiras, também é importante
compreender os elementos estratégicos empregados pelos bancos digitais, tanto no campo pratico, para trazer
clareza ao mercado e direcionar as a¢fes dos seus participantes, quanto para 0 campo académico, devido a baixa
quantidade de estudos sobre o tema no Brasil. Sendo assim, entender essa nova dindmica do mercado financeiro
torna-se relevante devido a escassa literatura sobre a estratégia de desenvolvimento dos bancos digitais.

A estratégia como pratica social (ECP) é uma abordagem teorica da area de estratégia que surgiu na
década de 1990. Geralmente, o foco dos estudos sobre estratégia concentra-se nas organizagdes e ndo nos
estrategistas. Contudo, essa abordagem procura ampliar esse foco para incluir também as pessoas, que, por meio
de interacBes, formam as estratégias executadas pelas organizacdes. A ECP foca em trés aspectos: nas pessoas
estrategistas (praticantes), nas atividades de rotina que desempenham e nas ferramentas que utilizam (praticas) e
no processo de construcdo da estratégia e em como impactam a empresa (praxis) (WHITTINGTON, 1996;
JOHNSON et al., 2007).

Diante desse cenario, propds-se o0 seguinte problema de pesquisa: Como ocorre 0 processo estratégico
de um banco digital no Brasil & luz da abordagem da estratégia como prética social? Portanto, o objetivo geral
desta investigacdo é compreender como ocorre o processo de desenvolvimento das estratégias de um banco
digital no Brasil sob a lente da estratégia como préatica social.

Este estudo justifica-se ao se considerar que, embora 0 campo da pesquisa sobre estratégia enquanto
préatica seja profuso em articulagdes com outros temas (e.g. ANJO; SANTOS; BRITO, 2021; MOZZATO;
GRYZYBOVSKI; FILHO, 2022; ANDRADE et al., 2019; QIAN, 2020; RAMIREZ, 2021, entre outros) a
discussdo da ECP no contexto das fintechs, especialmente em relacdo ao desenvolvimento da organizacéo e suas
estratégias, € escassa. Com isso, espera-se contribuir para a ampliacdo do debate, com o preenchimento de parte
da lacuna do campo, bem como para o fortalecimento do corpo de discussGes no contexto das fintechs. Em
termos préticos, enseja-se contribuir para o entendimento organizacional do processo de desenvolvimento de

estratégias para além das lentes prescritivas e funcionalistas em organizaces de base tecnoldgica.

2 AESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL

A construcdo e a implementacdo da estratégia ainda se configuram como um dos grandes desafios
organizacionais. Autores como Ansoff (1965), Mintzberg (1973), Porter (1980) e Andersen (2004) afirmam que
a estratégia tem grande importancia nas organizacdes, porém esses estudos estdo focados principalmente na
estratégia deliberada, aquela formal com acdes definidas de acordo com um plano, e na estratégia emergente,
associada aos processos de acdo e rea¢do aos acontecimentos do momento.

Para os pesquisadores da estratégia como pratica (ECP), essa é uma visdo abstrata do conceito de
estratégia pois baseia-se na estratégia como propriedade das organizacdes, ao invés de associa-la a uma atividade
organizacional por meio da qual as pessoas interagem. Sendo assim, os estudos tradicionais concentram-se em
explicar qual tipo de estratégia uma organizagdo possui, ao invés de concentrarem-se No que as pessoas
envolvidas no processo estratégico realmente fazem. Desta forma, “a estratégia como pratica poderia ser definida
COMO uma preocupagdo com o que as pessoas fazem, e como isso € influenciado e influencia o contexto

organizacional e institucional” (JOHNSON et al., 2007).
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Iniciado na Inglaterra em 1996, a ECP é um campo da estratégia relativamente novo e derivado de um
movimento dos anos 1980 chamado “virada da préatica”, proveniente da teoria social. No Brasil, os primeiros
artigos foram publicados em 2004 pela Revista de Administracdo de Empresas (RAE) tendo Whittington, da
Universidade de Oxford, e Jarzabkowski, da Universidade de Aston, como principais autores. Inclusive, ambos
0s autores e as suas instituicdes motivaram as publicacBes estrangeiras e nacionais subsequentes (WALTER;
BACH; BARBOSA, 2012).

Sendo assim, os primeiros estudos sobre essa abordagem buscaram incluir as pessoas que criam as
estratégias implementadas pelas organizacGes, expandindo o foco da estratégia que antes era concentrado nas
organizagdes em si. Para Whittington (1996), a perspectiva da estratégia como uma “pratica” social esta focada
em como as pessoas estrategistas agem e interagem entre si durante todo o processo de criacdo da estratégia
organizacional. Para o autor, a ECP procura saber quais habilidades préaticas sdo empregadas na elaboracéo das
atividades organizacionais, pois formalmente sabe-se pouco sobre quais S0 ou como as pessoas praticantes da
estratégia as adquirem.

Whittington (2006) propde um framework formado por trés pilares interdependentes: praxis, praticas e
praticantes, conforme a Figura 1. Resumidamente, a praxis é o fluxo da atividade na qual a estratégia é realizada;
a pratica é o meio e pode ser descrita como ferramentas sociais, simbolicas e materiais; e os praticantes sdo as
pessoas envolvidas no trabalho de fazer a estratégia (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Portanto,
strategizing é a conexao entre praticantes, praticas e praxis, ou seja, é o elo entre os praticantes e as praticas que

sdo utilizadas para moldar a praxis da estratégia.

Figura 1 — Estrutura conceitual para analisar a estratégia como pratica

Préaxis:
fluxos de atividades situados e
socialmente realizados que
estrategicamente impactam a diregdo e
a sobrevivéncia do grupo, organizagao
ou industria.

Strategizing

Praticas:
préticas cognitivas, comportamentais,
procedimentais, discursivas,
motivacionais e fisicas que séo
combinadas, coordenadas e adaptadas

para construir a
prética.

Praticantes:
atores que moldam a construgao
da prética por meio de quem sdo,
como agem e de quais recursos
utilizam.

Fonte: Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

Dependendo da atividade a ser desempenhada, 0s autores sugerem que este framework pode dar origem

a subconjuntos (A, B e C na Figura 1) provenientes dos trés elementos principais sem ao mesmo tempo deixar de
pertencer ao todo. Portanto, analisar os subconjuntos isoladamente, sem levar em consideracdo a dependéncia
630
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mdtua entre 0 qué, quem e como, pode levar a conclusBes erradas sobre os diferenciais de desempenho
organizacional e, consequentemente, a sugestdes equivocadas aos praticantes da estratégia (JARZABKOWSKI
etal., 2015).

Os praticantes sdo vistos como pecas-chave entre a praxis intraorganizacional e as préaticas
extraorganizacionais em que se apoiam. Utilizando suas préprias experiéncias, os praticantes podem adaptar as
préticas existentes, explorar novas possibilidades e até criar préaticas. Inclusive, eles ainda podem ser capazes de
introduzir novos praticantes que poderdo criar praticas em conjunto (WHITTINGTON, 2006). A Figura 2

demonstra a integracao da praxis, praticas e praticantes.

Figura 2 — Integrando praxis, praticas e praticantes

1, 2, 3,4 - Conjunto \

de préticas \ 4
3 / /
A S
1 ll 'l / Campo

/S extraorganizacional

A, B, C - Praticantes da
mesma organizacdo

i, ii, iii, iv, v - SituacOes de

préaxis estratégica

D - Praticante da
organizacao externa

Campo
intraorganizacional

Tempo

Fonte: Adaptada de Whittington (2006).

Na Figura 2, estdo os praticantes da estratégia (A—D) que geralmente ocupam cargos de alta ou média
lideranca e seus conselheiros. A organizacdo a qual trés desses profissionais (A—C) pertencem é representada
pelo paralelogramo inferior (campo intraorganizacional). O quarto praticante (D) pertence ao ambiente externo,
que é indicado pelo paralelogramo superior (campo extraorganizacional). H& cinco pontos de convergéncia (i—Vv)
em que ocorrem eventos de praxis estratégica intraorganizacional, desde reunides formais do conselho até
conversas informais. A medida que vAo criando as estratégias, os praticantes analisam o conjunto de préticas
conhecidas (1-4) nos campos intraorganizacional e extraorganizacional. Aquelas que sdo aceitas como préticas
organizacionais (1-3), para esta organizacdo em particular, estdo inseridas no paralelogramo superior. A pratica
(4) representa as praticas que foram excluidas desta organizagdo, mas que ainda pertencem ao seu campo
extraorganizacional. E importante ressaltar que nenhuma dessas praticas é fixa ao longo do tempo e que 0s
praticantes reproduzem e, ocasionalmente, alteram o conjunto de praticas disponiveis para as proximas

interacGes de praxis estratégica.
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Em termos amplos, a revisdo de Kohtaméki e outros (2022) aponta que 0s principais eixos de pesquisa
relacionados a ECP tém sido praxis, sensemaking, discurso, socio materialidade, institucionalidade (estes
emergidos de forma independente nos Gltimos anos) e 0s processos. As pesquisas abrigadas no eixo da praxis
frequentemente se referem ao fazer da estratégia (WHITTINGTON, 2004), enquanto as pesquisas do eixo
sensemaking focam na construcdo social, onde estratégias sdo constantemente (re)feitas em episodios interativos
gue envolvem o pensar (cogni¢do) e o sentir. Os estudos classificados no eixo discursivo se baseiam nos dizeres
que envolvem a ECP; enquanto aqueles enquadrados na socio materialidade sdo pesquisas que reconhecem o
papel da materialidade e sociabilidade na constituicdo da estratégia.

No eixo da institucionalidade, as pesquisas apontadas se referem a influéncia nas atividades das préticas
sociais que ocorrem nas organiza¢@es em contextos mais amplos nos quais os atores estdo inseridos. O ltimo
eixo apontado é o de processos, cuja questdo central é como estratégias organizacionais sdo formadas e
implementadas.

Em termos de pluralidade, os estudos que derivam da abordagem da estratégia enquanto pratica tém
aumentado significativamente (KOHTAMAKI et al., 2022). Os estudos mais recentes articulam a ECP como
lente tedrica capaz de trazer contribuicbes para o campo da responsabilidade social empresarial (ANJO;
SANTOS; BRITO, 2021); compreender o processo organizativo de negdcios (PALHARES; CARRIERI, 2018);
e esclarecer o desenvolvimento de estratégias por equipes no &mbito do desenvolvimento de projetos (FILHO;
MOREIRA, HOLANDA, 2019).

Outras pesquisas se propGem a conectar a ECP as relagdes interorganizacionais (MOZZATO;
GRYZYBOVSKI; FILHO, 2022); a inovagdo em contextos dinamicos (YOSHIKUNI et al., 2022) e a
perspectiva socio material, especialmente aquela que reside na formacdo de estratégias organizacionais
(ANDRADE et al., 2019). Mais especificamente em rela¢do as fintechs, considerando sua base completamente
digital, os trabalhos ainda sdo incipientes (QIAN, 2020; RAMIREZ, 2021), configurando dessa forma um campo

com possibilidades de discusséo.

3 BANCOS DIGITAIS NO BRASIL

O Sistema Financeiro Nacional (SFN) brasileiro é constituido por um conjunto de entidades e
instituicdes financeiras que promovem a transferéncia de recursos entre credores e tomadores. Nesse contexto, 0s
bancos sdo instituicBes financeiras que seguem a regulamentacdo da Lei N° 4.595/1964 e funcionam como
intermediadores entre poupadores e tomadores de empréstimos, além disso também guardam esse dinheiro. Entre
os principais servicos financeiros oferecidos pelos bancos para os clientes estdo saques, empréstimos,
investimentos e custddia de dinheiro. A Figura 3 mostra as modalidades autorizadas pelo BCB a funcionarem
como bancos.

Enquanto organizacdo, os bancos passaram por relevantes transformagdes tecnolégicas durante os
ultimos 50 anos, com alguns marcos importantes, como a automacao das operacdes bancarias (anos 1970 e 1980)
e a introdugdo dos caixas eletrdnicos (anos 1990). Consequentemente, as atividades e os processos bancarios
passaram a ser mais simples e automatizados, ao passo que os bancos escalavam a sua oferta de servigos sem
ampliar na mesma propor¢do as agéncias fisicas (MELLO; STAL; QUEIROZ, 2006; VEIGA; OLIVEIRA,
2006).
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Na década de 2010, observa-se outro marco tecnologico nas organizagGes bancarias com o advento das
contas digitais, operadas através de celulares ou computadores, cuja principal caracteristica é a nao interacdo do
consumidor com um funciondrio em uma agéncia bancéria fisica. Ndo tardou para que fosse observada a
emergéncia do que se conhece hoje como banco digital, cuja principal caracteristica é a auséncia de agéncias
fisicas, a cobranca de taxas e tarifas reduzidas ou nulas e a comunicacdo feita 100% por meio da interface
mobile, ou seja, sem a necessidade de recorrer a atendimentos presenciais, objetivando maior transparéncia dos
servicos e melhor experiéncia do cliente (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2020; COSTA; CARVALHO,
2017; VEIGA,; OLIVEIRA, 2006).

Figura 3 — Modalidades de bancos

E}
Banco de cambio (e (]
* Realiza compra e venda de moeda estrangeira \\o @/

p
Banco comercial
= Capta recursos por meio de depésitos 3 vista e a prazo
= Intermedeia a circulacdo de recursos entre investidores e
tomadores de empréstimo

-
.' @@]:ﬂl;

Banco de desenvolvimento

= Proporcionar financiamento, a medio e a longo prazos,
de projetos para desenvolvimento econémico e social

« Capta recursos de depdésitos a prazo, repasse e fundos
de investimentos

/e

? Banco de investimento

@ +Realiza empréstimos de capital fixo ou de giro

=| - Capta recursos por meio de depdsitos a prazo e

&| interfinanceiros, mas ndo opera com depdsitos & vista

GZ
NE4

carteira necessaria

arteira opciona

Banco maltiplo

+ Além de banco comercial, acumula Fungdes
de outras carteiras, como a de investimento ou
de cambio

‘ Caixa Econémica Federal
« Empresa publica que atua como banco comercial, com

ﬁb
[ P
|
prioridade para concessdo de empréstimos e financiamentos )
de projetos sociais /

‘ BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento

Econdémico e Social

+ Empresa pablica federal que prové financiamentos de longo
prazo e apoia investimentos em todos os segmentos da economia

Fonte: Banco Central do Brasil (2022).

Os bancos digitais, atualmente, tém sido operados em larga medida pelas fintechs. Para o Banco Central
do Brasil (2022), as fintechs “sdo empresas que introduzem inovagdes nos mercados financeiros por meio do uso
intenso de tecnologia, com potencial para criar novos modelos de negocios”. No contexto organizacional, as
fintechs constituem um novo modelo de negdcio, na qual a proposta seria aliar a tecnologia a servigos
financeiros para inovar na experiéncia do cliente (LARSSON; VIITAOJA, 2017; COOK, 2017; MBAMA;
AZEPUE, 2018).

Segundo Arner, Barberis e Buckley (2016), surgiram novos modelos de negécios durante uma das mais
graves crises no setor financeiro em 2008. Essas novas instituicdes passaram a ser conhecidas como fintechs e
foram criadas com o objetivo de fomentar a competitividade e ocupar a lacuna de mercado no setor para atender
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aos consumidores insatisfeitos com as instituicdes financeiras tradicionais. Esse movimento ficou conhecimento
como a “Revolugdo Fintech” (ARNER; BARBERIS; BUCKLEY, 2016; FINTECHLAB, 2015).

As fintechs cresceram rapidamente no mercado financeiro do Brasil. Segundo levantamento da
FintechLab, até agosto de 2020 existiam 771 fintechs, ou seja, um crescimento de aproximadamente 28% em
relacdo a 2019. Neste mapeamento estdo contempladas fintechs e plataformas dedicadas a eficiéncia financeira,
gue sdo organizagcBes que operam por meio de bureaus de informacOes, solucdes de prevencdo a fraude,
biometria, blockchain, analytics, além de outras tecnologias e servicos que déo suporte e garantem maior
agilidade e praticidade ao mercado financeiro (FINTECHLAB, 2020).

A resolugdo n° 4.656, de 26 de abril de 2018, do Banco Central do Brasil, regulariza o funcionamento
das fintechs, disponibilizando determinacdes juridicas que fomentam a competitividade do ramo e garantem
maior credibilidade e seguranca para os consumidores realizarem transacdes eletrénicas por meio das mais
diversas plataformas financeiras disponibilizadas pelas fintechs.

Diferentemente dos bancos tradicionais, as fintechs e os bancos digitais concentram as suas operacées
inteiramente por meio de aplicativos, no internet banking ou mobile banking, sem fazer com que o cliente se
desloque fisicamente para realizar uma operacdo ou precise de processos a serem resolvidos em uma agéncia
fisica. Isso implica na redugdo dos custos de operagdo dos meios de pagamentos e no aumento do volume de
transacOes pela automatizacdo e dinamismo dos processos (DIAS; COSTA, 2020). Em termos teoricos, as
fintechs tém sido um assunto amplamente discutido, especialmente tratando de tdpicos-chave como servigos
financeiros, tecnologia financeira e inovacdo (MILIAN; SPINOLA; CARVALHO, 2019), com pouco enfoque

sendo dado a estratégia e a forma como as fintechs conduzem o fazer estratégico.

4 METODOLOGIA

Em consonadncia com os meios utilizados em sua execucdo, esta pesquisa possui natureza qualitativa, ao
se propor a entender um fendmeno social sem utilizar recursos estatisticos (PRODANOV; FREITAS, 2013). Em
relacdo aos seus fins, o estudo classifica-se como descritivo, ao procurar pormenorizar o processo da formacéo
de estratégias a partir da abordagem da pratica. Tais escolhas se justificam na medida em que o emprego de uma
lente prética que ligue descrigdes de nivel micro a explicacdes de estratégias de nivel macro pode “langar uma
nova luz sobre velhas verdades na gestio estratégica” (REGNER, 2015, p. 302).

Ademais, foi desenvolvido um estudo de caso Unico, apoiado também por pesquisas bibliograficas para
a revisao de literatura. Segundo Gil (1991, p. 58), o estudo de caso € definido como: “estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento”. Além
disso, Lavarda e Belluci (2022) reforcam que o estudo de caso é um método adequado para investigacdes no
campo da ECP, por permitir a investigacdo em profundidade de processos, rotinas, comportamentos e interagdes.

A coleta de dados foi realizada no intervalo de 27 de junho a 4 de julho de 2022, por meio de entrevistas
semiestruturadas via Teams com trés dos quatro principais gestores do banco digital varejo. Para suporte, na
coleta dos dados um roteiro com 11 perguntas foi elaborado pelos autores a partir da literatura consultada a
respeito da estratégia enquanto pratica. Os entrevistados assinaram termo de consentimento livre e esclarecido
consentindo a sua participacdo na pesquisa sob condi¢cdo de anonimato. O Quadro 1 mostra o perfil dos

entrevistados:
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Quadro 1 — Perfil dos entrevistados

Caddigo do . Tempo Tempode | Tempode | Duracdo da
) Cargo Escolaridade ) ]

entrevistado no cargo | empresa lideranca | entrevista

Head de 35 minutos
El Servigos Mestrado 3 anos 6 anos 10 anos

Financeiros

Head de Cartéo o 32 minutos
E2 . Especializagéo | 3 anos 3 anos 10 anos

de Crédito
E3 Direcéo Especializagdo | 2 anos 6 anos 10 anos 33 minutos

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Para realizacdo da pesquisa, foi delimitado, conforme critério de acessibilidade e conveniéncia, um
banco digital de varejo. A organizagcdo possui sede em S&o Paulo e pertence a um grupo cujo ecossistema
abrange outras empresas, como corretoras de investimentos, educacédo, gestdo de recursos, seguros e um site de
financas.

O banco é autorizado pelo Banco Central do Brasil a atuar como banco multiplo, com carteiras
comercial e de investimento, e possui licenca para operagdes no mercado de cdmbio. Est4 dividido em trés
subéreas: servicos financeiros (conta digital), produto (cartdo de crédito) e open finance. Para cada uma delas, ha
suporte de outras areas, como engenharia de dados, design, performance (business analytics), revenue e
atendimento.

Para o tratamento dos dados foi utilizada a analise de contetdo, ferramenta que constitui um conjunto
de técnicas que permitem a compreensdo e inferéncia a respeito dos conhecimentos que estdo para além da
mensagem concreta (BARDIN, 1994; DELLAGNELO; SILVA, 2005). O seu emprego nesta investigacdo esta
associado a compreensdo acerca das experiéncias dos entrevistados no banco digital, assim como do processo e
contexto da estratégia enquanto pratica na organizacao estudada a partir da linguagem em uso.

O processo de andlise se deu pelo percurso das etapas (DELLAGNELO; SILVA, 2005) de: a) pré-
andlise, em que as entrevistas foram organizadas e transcritas & medida que eram realizadas; b) exploragdo e
andlise do material, momento em que foram realizadas as inferéncias iniciais, €; ¢) interpretacdo, etapa na qual

buscou-se dar sentido aos dados organizados e analisados.

5 RESULTADOS

Considerando os dados obtidos e o objetivo desta pesquisa, fragmentou-se a discussdo dos achados
conforme as categorias que emergiram do campo. Assim, organiza-se esta andalise em torno das estruturas da

ECP, a saber a préxis, a pratica e os praticantes.
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5.1 A praxis de estratégias em um banco digital no Brasil

Questionados sobre o processo de elaboracdo e execucao das estratégias do banco digital, E3 afirmou
que “partem do ponto de que existe um mercado enderegdvel para o banco e que a partir disso a estratégia é
definida com o objetivo de alcancar este mercado”. E2 confirma isso, ao comentar que “no comeco da
construcdo do banco, procurdvamos entender qual era o contexto do mercado no qual estdvamos inseridos.”
Também E1 corrobora com a fala dos demais ao relatar que “juntamente com o time de estratégia do grupo,
fazem pesquisas para entender a concorréncia, utilizam alguns frameworks, decidem sobre como querem se
posicionar e qual objetivo pretendem alcangar”.

Em relacdo a definico das estratégias das areas funcionais da organizagdo, E3 respondeu que “as
estratégias partem de algum problema do cliente que o banco digital quer resolver aplicando solugdes”. Os
entrevistados também relataram que existem estratégias operacionais e de marketing relacionadas a
investimentos, principalmente para aqueles que ndo tém um assessor exclusivo, e a utilizacdo da conta digital
como a conta principal do cliente. Sendo assim, procuram oferecer produtos e servicos de qualidade com taxas
competitivas que fagam com que o cliente também néo precise continuar com a sua conta nos grandes bancos.
E3 ainda frisa que essa estratégia ja era utilizada pela corretora do grupo e que passaram a usa-la também no
banco digital:

No momento em que o cliente abre a conta, 0 banco comeca a oferecer produtos e
servicos diferenciados para o cliente, ou seja, opgdes com precos melhores ou que
ele ndo encontraria no seu banco de origem. O objetivo dessa iniciativa é fazer com
que o cliente passe a trazer o seu patrimdnio para o banco e, consequentemente, para
a corretora (E3).

E2 descreve como a identificacio das necessidades dos clientes foi realizada e como criaram um dos
beneficios do cartdo de crédito a partir disso:

Fizemos uma pesquisa de mercado para entendermos onde estavam as nossas
oportunidades de diferenciagdo. (...) ndo poderiamos errar, pois 0 nosso cliente
diferentemente de outro player do mercado, j& possuia uma conta em outro banco e
tinha um cartdo de crédito. Além disso, ja era bem atendido no banco em que estava.
Mas uma das dores relatadas pelos clientes era a l6gica de pontos acumulados no
cartdo. Esse servico ndo os agradava, pois ndo tinham liberdade de escolha e
ficavam reféns das companhias areas, por exemplo. Por isso, criamos o investback,
que é um servigo que retorna uma porcentagem do valor da compra para a conta do
cliente, podendo ser sacado ou investido apds o pagamento da fatura. Isso agradou
ao nosso perfil de cliente investidor (E2).

Na busca para dar autonomia aos clientes e para lancar servi¢cos em que o consumidor pudesse se auto
servir, E2 fala que lancaram um canal de atendimento via WhatsApp, além do chat nativo do aplicativo. O
motivo do WhatsApp estava ligado ao fato de que esse canal j& era utilizado como uma das formas de
comunicagdo entre 0s assessores da corretora e 0s clientes. Logo em seguida, langaram o cartdo digital e fisico
que poderia ser adquirido em no maximo dois minutos, garantindo agilidade na aquisicdo pelo cliente e
independéncia do assessor. Além disso, hoje o cliente também consegue associar o cartdo a gerenciadores de
carteira, como Apple Pay e Samsung Pay, 0 que contribui para que ele utilize o cartdo como o seu principal
cartdo de crédito.

Tanto E1, quanto E2 afirmam que acompanham os resultados dos projetos dos seus times por meio
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de métricas (KPI — Key Performance Indicator) que séo criadas a partir de cada objetivo (OKR — Objective Key
Results). O E2 relata que no comeco do desenvolvimento do banco criaram um indicador em que comparavam

os servicos oferecidos pelo banco com os da concorréncia. O E1 diz que:

E importante que tudo seja metrificado, ou seja, que tenha resultados quantificaveis
para que uma trilha possa ser montada. Assim, conseguimos entender se 0 que e
como estamos fazendo esta de fato nos levando a estar mais perto do que
desenhamos. Por exemplo, se queremos ser a principal conta do cliente, temos que
pensar o que de fato isso significa e como podemos metrificar. Neste caso, podemos
saber o quanto o cliente gasta em todas as institui¢des e comparar com o que ele esta
gastando aqui.

Identificou-se também que o banco digital foi criado para integrar o ecossistema do grupo com o
objetivo de atender as necessidades e melhorar a experiéncia dos seus clientes. Dessa forma, a oferta de produtos
e servicos foi sendo complementada pelo banco e distribuida para a base de consumidores do ecossistema. Essa
proposta esti de acordo com Larsson e Viitaoja (2017), Cook (2017) e Mbama e Azepue (2018), pois é uma
forma de estratégia operacional utilizada pelos bancos tradicionais ao implantarem um novo modelo de negécio,
aliando a tecnologia a servicos financeiros para inovar na experiéncia do cliente. Outro ponto identificado foi a
vantagem de j& possuirem uma base rentabilizada de clientes. Ressalta-se que, apesar deste estudo de caso néo se
concentrar em uma estratégia operacional criada a partir de um banco tradicional, a mesma analogia também
pode ser valida pois a corretora do grupo existe hd mais de 20 anos no mercado.

Ao comentar sobre os bancos digitais da concorréncia, E1 ressalta que para um banco ter sucesso basta
ter pelo menos um objetivo claro, resolver uma dor muito especifica do cliente e oferecer produtos e servigos que
o diferencie dos demais. Ele cita um banco digital concorrente, que inovou ao criar um cartdo de crédito sem
taxa de anuidade disponibilizando crédito de forma facil e investiu no atendimento de qualidade para o seu
cliente.

Por fim, E1 ainda esclarece como funciona a dindmica atual nos diferentes niveis hierarquicos do grupo.
Ele relata que existem os pilares estratégicos do grupo que, consequentemente, sdo cascateados para as demais
empresas do ecossistema. Sendo assim, as estratégias do banco digital sdo derivadas a partir das estratégias do
grupo, que levam em consideragdo aspectos, como publico-alvo e posicionamento do produto frente a
concorréncia e ao mercado. Dessa forma, espera-se que 0s objetivos do banco e, consequentemente, da
companhia, sejam alcangados. 1sso corrobora com os relatos de E2 sobre a atual sinergia entre as estratégias das
areas de cartdo e conta digital. Ele comenta que até uns meses atras, as subareas de cartdo e conta digital ndo
andavam juntas e que tinham estratégias diferentes, mas que agora com a consolidagdo do produto como um
banco digital, consegue perceber que as iniciativas estdo caminhando de forma mais conjunta e sinérgica, ou
seja, as estratégias das areas estdo sendo pensadas em conjunto e correspondendo as estratégias do banco e do
grupo ao qual pertence.

Outro ponto interessante que E1 traz e que ndo foi abordado pelos outros entrevistados é o
posicionamento do banco digital varejo como um produto e ndo como uma marca ou empresa do ecossistema.
Ele menciona vérias vezes que as demais empresas do grupo sdo enxergadas como marcas e que isso nao se
aplica ao banco digital varejo, pois ele ndo possui uma marca propria e ainda é enxergado como um produto que
agrega valor ao grupo.
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As exposicOes dos entrevistados estdo de acordo com os estudos do Banco Central do Brasil (2020) e de
Rintamaki e Kirves (2017), ja que os entrevistados relataram que tanto o banco em estudo quanto a concorréncia
atendem a necessidades especificas dos clientes em busca de diferenciacdo no mercado. Além disso, os gestores
acompanham o sucesso das suas aces por meio de indicadores como forma de entender se estdo realmente no
caminho certo do que ja haviam planejado, caso contrario revisam e criam a¢Ges. Também esta de acordo com
Larsson e Viitaoja (2017), Cook (2017) e Mbama e Azepue (2018), o fato de implantarem um novo modelo de
negécio ao criarem um produto de banco digital focado em atender a um publico especifico do varejo; e ao

inovarem e agregarem valor ao cliente e ao grupo ao qual pertencem.

5.2 A pratica da estratégia de um banco digital no Brasil

Quando questionados sobre como era a rotina de trabalho de uma pessoa que faz estratégia,
resumidamente, todos responderam que se reinem com liderancas de outras &areas, planejam e/ou revisam
estratégias, acompanham indicadores e lideram os seus times. O E2 fala que no dia a dia, procuram montar times
multidisciplinares e interagir bastante com areas de marketing, assessoria de investimentos, dados (performance,
engenharia de dados e data science) e engenharia de software. Novamente, fica evidenciado o aspecto social no
processo continuo do fazer estratégia, ao estes estrategistas buscarem ativamente conciliar os diversos atores
envolvidos nesse processo (ANDRADE et al., 2019; HUBLER; LAVARDA, 2017; JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007).

Quando indagados se ja trabalharam em outras empresas criando estratégias, o E1 conta que ja
trabalhou com projetos que visavam otimizacdo de processos, estruturagdo de novos produtos e com inteligéncia
de mercado. Na corretora do grupo, ja estruturou algumas areas corporativas, como a de seguros, além do atual
banco digital de varejo. Enquanto E2 relata que ja havia estruturado produtos de cartdo de crédito para clientes
alta renda em um grande banco tradicional, E3 também j& criou Vvarios tipos de estratégias para areas dentro e
fora da empresa atual em contextos e intensidades distintas, tanto em momentos de criacdo de algo novo quanto
de revisdo de estratégias j& planejadas e executadas.

Em termos de ferramentas e metodologias, E1 utiliza Excel para fazer as projecdes financeiras e
acompanhamento dos indicadores, Miro para desenhar as estratégias com o time e Power Point para fazer
relatorios e apresentacdes das estratégias desenhadas. O E1 ainda disse que ao longo do processo de criagdo da
estratégia faz pesquisas de benchmarking para analisar a concorréncia e entender mais a fundo as dores e 0
comportamento dos diferentes grupos de clientes. Ele contou que essas pesquisas podem ser qualitativas e/ou
quantitativas e de focus group para refinar o que e como vai entregar a estratégia para o cliente. Inclusive, o E1
chama esse framework de o que, como e para quem. O E2 também disse que realizam varias pesquisas para
analisar a concorréncia e compram relatérios de consultorias externas para obter insights. O E3 corrobora com os
demais e faz uso de metodologias para analisar a concorréncia, como analise SWOT (strengths, weaknesses,

opportunities e threats) e discovery de produtos.
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5.3 Os praticantes da estratégia em um banco digital no Brasil

Ao serem questionados se interagiam com pessoas internas e/ou externas ao banco, os entrevistados
relataram que contrataram consultorias externas no inicio da criagdo do banco, pois elas tinham informagdes do
mercado e publico-alvo para o qual iriam ofertar seus produtos e servicos. Portanto, as consultorias ajudaram a
entender as necessidades dos clientes e em parceria definiram os caminhos a serem trilhados pelo banco. Além
disso, E1 conta que também interagiam bastante com os diretores, 0 CEO (Chief Executive Officer) e com
alguns lideres de outras areas (marketing, engenharia de software e engenharia de dados). Hoje, depois de trés
anos dos primeiros passos do banco, estdo revisando os pilares estratégicos, mas dessa vez fazendo reunides
apenas com os lideres de areas internas.

Ao serem perguntados sobre a participacdo no processo de construcdo da estratégia do banco digital e se
acreditam que o planejamento estratégico criado por eles impacta nas estratégias do banco, o E3 fala que
“desenha as estratégias com o0 time e stakeholders envolvidos” e que as estratégias que planeja dao
direcionamento para o que o banco digital executa no dia a dia. E2 compartilhou que desde 2019 participa das
discussdes sobre as estratégias do banco e que teve o privilégio de estar presente desde as primeiras discussdes
estratégicas para definir os objetivos e o papel do banco digital dentro do ecossistema do grupo. De acordo com
E1, depois que definiram as estratégias e a proposta de valor do banco, comegcaram a montar 0s grupos de
trabalho dependendo da meta que queriam alcancar, se de verticalizacdo ou horizontalizacdo de produtos e
servicos. Também deram inicio a contratacbes de novos funcionérios e a partir desse estagio, 0s grupos
comecaram a trabalhar para atingir as suas metas. O E1 relata que continua participando “da construgdo da

estratégia do banco, juntamente com o time de estratégia do grupo” e, além disso que:

[...] o que exercitamos hoje em dia é saber se 0 que fazemos esta conectado a nossa
estratégia e objetivos, bem como a nossa missdo e se estd dando os resultados
esperados. Se os resultados ndo forem satisfatérios, logo partimos para outros planos
de acdo e construgdo de novos objetivos e propostas (E1).

Os praticantes sdo vistos como pecgas-chave entre a préaxis intraorganizacional e as préticas
extraorganizacionais em que se apoiam. Utilizando suas proprias experiéncias, os praticantes podem adaptar as
praticas existentes, explorar novas possibilidades e até criar novas praticas. Inclusive, eles ainda podem ser

capazes de introduzir novos praticantes que poderdo criar novas praticas em conjunto (WHITTINGTON, 2006).

5.4 Discusséo sobre a estratégia enquanto pratica em um banco digital

Para compreender o processo da Estratégia enquanto Pratica é preciso analisar os subconjuntos do
modelo proposto por Whittington (2006) considerando a relagdo de dependéncia mutua entre o qué, quem e
como (JARZABKOWSKI et al., 2015). Assim, no &mbito das préxis identificadas, destacam-se a defini¢do das
estratégias das areas funcionais no banco digital, com énfase nas estratégias operacionais e de marketing, a
partir da identificacdo das necessidades dos clientes com vistas a dar-lhes autonomia. Outras praxis também
emersas dos resultados foram o acompanhamento dos resultados de forma a garantir a integracédo do banco
digital ao ecossistema do grupo a que pertence. Este achado, reflete que as estratégias dessas instituices estdo

relacionadas as demandas do publico, ao relacionamento exclusivamente remoto e diferenciado com os clientes,
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as vantagens e ao oferecimento de menores custos, facilidade de acesso e integracdo com outros servigos
(BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2020).

Para que tais praxis sejam ocorram, segundo os achados revelam, é necessario que exista a
interacdo com alguns praticantes. Para que os gestores estabelecam as estratégias funcionais, por exemplo, tém
seu processo iniciado a partir da identificacdo das necessidades do cliente, que aqui figura como um praticante
externo a organizagao, sob os auspicios do mercado, aqui também considerado um praticamente externo e
imaterial que se conecta ao processo de estratégia. 0 que corrobora para a intercessao entre os elementos teéricos
da ECP (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Assim, os dados desvelam um processo continuo e
recorrente de interagdo com atores ndo organizacionais, evidenciando os seus contornos (HUBLER;
LAVARDA, 2017).

Assim, a partir dos fragmentos é possivel evidenciar o aspecto social préprio a ECP na producdo das
estratégias organizacionais (JARZABKOWSKI, 2005). Nesse sentido, compreende-se que esse processo de
strategizing envolve atores que podem ser materializados (gestores da organizagdo), mas também abarca atores
que podem ser considerados abstratos, como o ‘mercado’, que pode ser tido como uma parte indiretamente
envolvida na formulago estratégica (JARZABKOWSKI, 2005). Dessa forma, evidencia-se que o social permeia
0 processo continuo de delimitagdo da estratégia.

A relagdo entre praticantes e praxis, no contexto analisado, € mediada por uma série de praticas como
ferramentas (Excel, Miro, PowerPoint), metodologias (benchmarking, focus group, analise da concorréncia,
SWOT), bem como experiéncias anteriores relacionadas ao fazer estratégia. Os fragmentos sinalizam a
existéncia de praticas enquanto ferramentas e metodologias de gestdo utilizadas para gerenciar as atividades
organizacionais (WHITTINGTON, 2006; JOHNSON, et al., 2007). Tais praticas sdo constantemente
combinadas e alteradas conforme as dindmicas de socializacdo intra e inter organizacional vdo ocorrendo. Nesse
sentido, as praticas sdo traduzidas e (re)organizadas em praxis que reverberam em diferentes niveis de analise
(micro e macro).

A partir dos dados analisados é possivel apreciar que o processo de desenvolvimento de estratégias
no banco digital estudado pode ser compreendido a luz do strategizing. O processo de estratégia do banco
emerge da intercessdo entre as praticas, a praxis e os praticantes. Considerando a estrutura conceitual da ECP

aplicada ao contexto estudado, é possivel esbocar o modelo da Figura 4:
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Figura 4 — Estrutura conceitual da ECP em um banco digital

Préxis:
Definigdo das estratégias das areas
funcionais;
Identificacéo das necessidades dos
clientes;

Dar autonomia aos clientes
Acompanhar os resultados dos projetos

Strategizing

Praticas:
Ferramentas
Metodologias
Experiéncias prévias

Praticantes:
Gestores;
Clientes
Mercado

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Assim, os relatos se alinham com a proposta de Whittington (1996), no que diz respeito ao processo de
criacdo e suas interacBes, tanto intraorganizacional quanto extraorganizacional, durante o planejamento da
estratégia. Além disso, é possivel identificar que os entrevistados realmente participam do processo de
elaboracéo da estratégia do banco digital e, por isso, conseguimos identifica-los como praticantes, assim como o
fluxo de suas atividades (praxis), e 0 meio em que elas ocorrem (praticas). Isso também estd de acordo com
Whittington (2006) e Jarzabkowski et al. (2007).

Para Whittington (1996), a perspectiva da estratégia como uma “pratica” social esta focada em como as
pessoas estrategistas agem e interagem entre si durante todo o processo de criagdo da estratégia organizacional.
Para o autor, a ECP procura saber quais habilidades praticas sdo empregadas na elaboracdo das atividades
organizacionais, pois formalmente sabe-se pouco sobre quais sdo0 ou como as pessoas praticantes da estratégia as
adquirem. Por fim, sob a perspectiva dos relatos dos entrevistados, pode-se compreender como 0s objetivos e as
estratégias de um banco digital sdo criados, bem como a dinamica (praxis), as ferramentas (praticas) e como os
préprios estrategistas (praticantes) planejam e executam as estratégias (WHITTINGTON, 1996; 2006;
JARZABKOWSKI, et al., 2007).

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi compreender o processo de desenvolvimento das estratégias de um banco
digital no Brasil sob a lente da estratégia como pratica social. Os resultados ilustram a praxis de
desenvolvimento de estratégias funcionais, especialmente as operacionais e as de marketing, do banco digital,
em que foi possivel identificar que o “fazer estratégia” esta relacionado a préxis de atendimento das necessidades
do publico-alvo, ao relacionamento exclusivamente remoto e diferenciado com os clientes, aos beneficios, ao

oferecimento de menores custos, a facilidade de acesso e integragdo com outros servigos do grupo.
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Outro ponto a ser destacado é que o banco digital foi criado como um produto para integrar o
ecossistema do grupo e melhorar a experiéncia dos clientes ja existentes. Nesse sentido, o strategizing apoia-se
em um conjunto de a¢des propositais que consideraram tendéncias amplas do mercado financeiro, assim como 0s
recursos dos quais disp8e a organizacdo. O que mostrou como as atividades realizadas pelos individuos (praxis)
no “fazer estratégia” ¢ algo subjacente aos proprios resultados estratégicos identificados.

Em relagdo aos praticantes no contexto de desenvolvimento da estratégia de um banco digital no Brasil,
0s entrevistados relataram que interagiam bastante com pessoas internas e externas ao banco durante o processo
de planejamento das estratégias — o que pode ilustrar como as praticas estratégicas estdo inseridas em contextos
institucionais mais abrangentes, envolvendo inovagdes tecnoldgicas e culturais, assim como as contribuicdes de
praticantes que ndo necessariamente compdem o quadro de profissionais da empresa.

Identificou-se, assim, que os entrevistados realmente faziam parte do grupo que elaborava as estratégias
(praticantes); como era o fluxo de atividades ou o0 processo de construgdo das estratégias (préxis) em conjunto
com consultores e/ou 0s colegas de trabalho; e 0 meio em que elas ocorriam ou quais as ferramentas e
metodologias utilizavam (préticas), como Excel, Power Point, Miro, pesquisas de benchmarking, focus group e
anélise SWOT.

Quanto a compreensdo da relacdo entre os principais elementos estratégicos do banco digital e os pilares
da estratégia como pratica social, os entrevistados relataram que tanto o banco em estudo quanto a concorréncia
buscam criar estratégias para atender a necessidades especificas dos clientes em prol da diferenciacdo no
mercado. Além do mais, constatou-se que as estratégias sdo criadas em conjunto (praxis), por meio de reunides,
pesquisas qualitativas e quantitativas realizadas (praticas) para 0 acompanhamento do sucesso das iniciativas,
gue os ajudam a criar ou revisar as estratégias e a guiar o planejamento em prol da sustentabilidade do grupo e,
por isso, sofrem influéncias tanto de pessoas internas quanto externas a organizacdo (praticantes).

Por fim, o estudo contribuiu para que os elementos estruturantes da estratégia como pratica social
fossem indicados e explicados por meio da identificacdo dos praticantes, das praticas e da praxis no processo de
construcdo das estratégias de um banco digital. A segunda contribuicdo vem da conclusdo de que a origem das
estratégias dos bancos digitais passa pela necessidade de inovagao percebida pelos bancos tradicionais a0 mesmo
tempo que houve o surgimento das fintechs e, consequentemente, 0 aumento na concorréncia.

A terceira contribuicdo foi a de que a experiéncia, a fidelizacdo, o atendimento e o oferecimento de
produtos e servigos competitivos fossem identificados como as principais estratégias do banco em estudo. Além
disso, identificou-se que a estratégia de ofertar produtos e servi¢os do banco digital para os clientes do grupo é
uma forma de obter vantagem competitiva fazendo com que o dinheiro dos clientes continue circulando dentro
do proéprio grupo, ou seja, ndo va para a concorréncia e fique centralizado no grupo.

Enquanto limitacdo da pesquisa, aponta-se, principalmente, para a impossibilidade de ampliar o nimero
de entrevistados com vistas a aumentar a profundidade da investigacdo. Como sugestdo para pesquisas futuras,
recomenda-se, além da ampliagdo do nimero de participantes e de casos da pesquisa, discutir sobre as estratégias
e a entrega de valor para o cliente. Outra sugestdo, seria identificar e aprofundar qual ou quais pilares do

framework da ECP sdo mais evidentes no processo de construgdo da estratégia.

Artigo submetido para avaliacdo em 28/12/2022 e aceito para publicacdo em 27/11/2023
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