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RESUMO

Fintechs sao uma realidade no Brasil, porém ainda ha necessidade de estudos que
aprofundem a relagdo entre a escalabilidade das empresas e as estratégias de
customer experience (CX). O objetivo desta pesquisa foi identificar como estratégias
de customer experience podem impulsionar o crescimento rapido e consistente de
fintechs no Brasil. Para cumpri-lo, a abordagem metodoldgica foi qualitativa, com
entrevistas apoiadas em roteiro semiestruturado e analise de contetdo. Os resultados
permitiram captar as diferentes abordagens de customer experience nas fintechs
brasileiras, bem como seus principais dificultadores, e acdes estratégicas, apoiadas
no principio de cliente centrismo e melhoria continua da /lean startup. Desses
resultados emergiram quatro eixos da estratégia em fintechs: (i) comunicacéo, (ii)
gestao de pessoas, (iii) eficiéncia e (iv) crescimento. Como contribuicao tebrica, este
estudo buscou ampliar o conhecimento da estratégia de gestdo de customer
experience em fintechs; colaborando para reduzir o indice de mortalidade desses
modelos de negdcio. Como contribui¢do pratica, se propbs a apontar os mecanismos
para que as empresas possam aprimorar e executar seus planejamentos estratégicos

e organizacionais, impulsionando o crescimento das fintechs no Brasil.

Palavras-chave: Fintech, estratégia organizacional, lean startup, customer
experience, escalabilidade.



ABSTRACT

Fintechs are a reality in Brazil, but there is still a need for studies that delve into the
relationship between company scalability and customer experience (CX) strategies.
The objective of this research was to identify how customer experience strategies can
drive fast and consistent growth of fintechs in Brazil. To accomplish that, the
methodological approach was qualitative, with data gathered by interviews supported
by a semi-structured script, and content analysis. The results allowed for the capture
of different customer experience approaches in Brazilian fintechs, as well as their main
obstacles and strategic actions supported by the principles of customer centricity and
continuous improvement of lean startup. From these results, four axes of fintech
strategy emerged: (i) communication, (ii) people management, (iii) efficiency, and (iv)
growth. As a theoretical contribution, this study sought to expand knowledge of the
customer experience management strategy in fintechs, collaborating to reduce the
mortality rate of these business models. As a practical contribution, it proposed to point
out the mechanisms for companies to improve and execute their strategic and

organizational plans, boosting the growth of fintechs in Brazil.

Keywords: Fintech, organizational strategy, lean startup, customer experience,

scalability.
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Capitulo 1

1. INTRODUCAO

A crise financeira global de 2008 acelerou a necessidade de novos modelos de
negécio (Muthukannan, Tan, & Leong, 2021) que pudessem dinamizar o fluxo de
informagdes financeiras no mundo, com énfase em tecnologia (Adomavicius,
Bockstedt, Gupta, & Kauffman, 2008; Ali, Ally, Clutterbuck, & Dwivedi, 2020). Da uniao
de finangas com tecnologia, cunhou-se o termo fintech (Barbu, Florea, Dabija, &

Barbu, 2021).

No Brasil, as fintechs ocupam cada vez mais espagco no seu mercado,
colocando-o como pais lider nesse segmento na América Latina; e o 132 maior
mercado de fintech mundial (loannou & Wdijcik, 2022). Em 2020 os dados apontavam
mais de 1.289 fintechs atuando no Brasil; com mais de 102 milhGes de clientes (Radar
FintechLab, 2020) pulverizados em varios nichos - pagamentos, bancos digitais,

contabilidade, gestao financeira, investimento, dentre outros.

Nesta terceira década do século XXI, as fintechs tém um papel relevante de
incluséo financeira para os segmentos desbancarizados da sociedade brasileira.
Também sdo importantes fontes de desenvolvimento tecnoldgico no setor, com
potencial para modificar o cenario do mercado financeiro tradicional, trazendo novos
players para esse mercado (Moro-Visconti, Rambaud, & Pascual, 2020). Garantir a
sobrevivéncia das fintechs no modelo de startups € colaborar para a estabilidade do

sistema financeiro (Moro-Visconti, Rambaud, & Pascual, 2020).

Alguns bancos tradicionais também entraram no mercado de fintechs,

principalmente, no segmento de bancos digitais, para fazer frente as principais



fintechs de modelo startup do Brasil (Brubacker, Ferreira, & Ramos, 2022). Um
exemplo é o caso do Banco Itau, que langou a sua fintech Iti (Brubacker, Ferreira, &
Ramos, 2022). Por este motivo, este estudo se direcionou para as fintechs em modelo

de startup no Brasil.

Nos modelos de negdcio de startups, assim como em fintechs, otimizar o ciclo
de crescimento - escalar - € muito importante e precisa ser um objetivo presente desde
seu estagio inicial de operacgéao (Picken, 2017). O desafio das startups nessa escalada,
€ manter um bom controle e acompanhamento sobre a oportunidade de mercado, o0
modelo de negécios oferecido, a estratégia para alcangar os clientes e reté-los,
otimizando tempo e recursos para alcancar a lucratividade (Picken, 2017). A
dificuldade para esse crescimento é maior em startups, devido aos seus processos
organizacionais serem fluidos e pouco ordenados, 0 que tende a piorar a medida que

a empresa cresce (Monteiro, 2019).

A metodologia lean startup (Ries, 2011; Blank, 2013) - startup enxuta -
popularizou-se como o método cientifico aplicado as startups. Ela sugere que o cliente
seja consultado em processos de exploracéo, validacao e refinamento do modelo de
negécios (Ries, 2011; Blank, 2013). Tais etapas sao essenciais na fase inicial de uma
startup, para otimizar tempo e recursos, que sao escassos (Picken, 2017). Esse é o

angulo tedrico deste estudo.

Para as fintechs brasileiras que enfrentam a acirrada competicao dos bancos
tradicionais, além da competicao entre si, com modelos de negécio incipientes, definir
a melhor estratégia para sobreviver e escalar é essencial (Mainardes, Costa, & Nossa,
2022). As fintechs trazem consigo a inovacgao e o foco em reformular o padrdo de

experiéncia entre clientes e bancos tradicionais (Mainardes, Costa, & Nossa, 2022).
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Cuidar da experiéncia do cliente é, portanto, um fator de diferenciacdo no mercado

financeiro (Borges, Figueiredo, & Santos, 2022; Mainardes, Costa, & Nossa, 2022).

A experiéncia do cliente é capaz de promover ciclos de crescimento acelerado
nas empresas (Alkhazaleh & Haddad, 2021; Hilton, Hajihashemi, Henderson, &
Palmatier); permitindo sua sobrevivéncia; e a escalabilidade desses modelos de
negécio (Picken, 2017). Logo, a area de customer experience € dedicada a mapear
aspectos positivos e negativos da jornada dos clientes, a partir de suas interacoes
com a fintech, fornecendo indicadores de evolugcdo e melhoria continua para a

empresa em fomento a sua escalabilidade (Hilton et al., 2020).

A maior parte dos estudos existentes até o momento tratam sobre a experiéncia
dos clientes nas fintechs, mas nao sobre a area de customer experience em si (Barbu
et al., 2021; Hilton et al., 2020). H& também poucos estudos sobre a experiéncia do
cliente com fintechs no Brasil (Mainardes, Costa, & Nossa, 2022); ou mesmo sobre as
estratégias de crescimento para fintechs (Moro-Visconti, Cruz Rambaud, & Lépez
Pascual, 2020; Muthukannan, Tan, & Leong, 2021). Poucos estudos qualitativos foram
realizados até onde essa pesquisa péde avancar, carecendo de observacbes mais
detalhadas sobre customer experience em fintechs. No Brasil, as potencialidades das
fintechs como nicho de mercado financeiro ainda s&o pouco exploradas (Mainardes,

Costa, & Nossa, 2022).

Argumenta-se, entdo, que ainda ha necessidade de estudos que abordem a
relacao entre a escalabilidade das fintechs e o customer experience. Esse contexto
suscitou a seguinte questao de pesquisa: Como estratégias de customer experience
podem impulsionar o crescimento rapido e sustentado de fintechs no Brasil? Para

responder esta questdo, o objetivo desta dissertagdo foi mapear as principais
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estratégias na area de customer experience que impulsionam o crescimento das

fintechs no Brasil.

Como contribuicdo teorica, este estudo buscou ampliar o conhecimento da
estratégia de gestao de customer experience em fintechs; colaborando para reduzir o
indice de mortalidade desses modelos de negdcio. Como contribuicdo pratica, se
propds a apontar 0s mecanismos para que as empresas possam aprimorar e executar
seus planejamentos estratégicos e organizacionais, impulsionando o crescimento das

fintechs no Brasil.



Capitulo 2
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 STARTUPS

As startups sao empresas na fase inicial de seu ciclo de vida, que oferecem
alternativas ao mercado tradicional, reduzindo os custos da inovacao, com solucdes
mais rapidas e disruptivas (Olivia & Kotabe, 2019). Portanto, carregam a caracteristica
de agilidade organizacional, que visa atender de forma rapida as mudancgas de
mercado (Olivia & Kotabe, 2019), embora em uma organizagédo informal e pouco

estruturada (Picken, 2017).

O Manifesto Agil langado em 2001 definiu as bases que norteiam as startups,
através de seus quatro valores e doze principios, dentre os quais destaca-se a énfase
na colaboracgéo do cliente e a satisfacao de seus desejos como elementos centrais da

agilidade empresarial (Silva, Ghezzi, Aguiar, Cortimiglia, & Cate, 2020).

Para Zajko (2017), uma startup pode ser descrita como uma empresa pequena,
com até 5 anos de idade, orientada para o crescimento, e em busca de um modelo de
negdécios escalavel ou inovador, aberto a captacéo de recursos, com elevado grau de
orientacdo tecnoldgica e potencial de desenvolvimento em estagios iniciais. Algumas
fintechs sao startups com énfase tecnologica que atuam no setor financeiro, por
exemplo, utilizando-se de automacdes de processos e a internet das coisas (loT) para
realizacdo de pagamentos moéveis, no desenvolvimento dos seus modelos de

negécios (Muthukannan, Tan, & Leong, 2021).
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As startups passam por etapas, como a de inicio, em que se langa os
fundamentos do negocio (Picken, 2017). Ja na fase de escala, as startups buscam
elevar exponencialmente o ritmo de crescimento e a lucratividade (Picken, 2017). Por
fim, no momento de saida, a empresa pode alcancar uma oferta publica inicial (IPO) -
processo de abertura de capital de uma companhia na bolsa de valores - aquisicéo ou

fuséo, e deixar o modelo de startup (Zajko, 2017; Picken, 2017), conforme Figura 1.

= ‘L]I USaida
] | U Escala
U Transicao

J INnicio

Figura 1: Etapas de crescimento das startups
Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pela autora, Zajko (2017) e Picken (2017).

Para Zajko (2017) os principais desafios de uma startup estao entre a sua etapa
inicial e a escala, em que é necessario vencer um abismo na etapa de transi¢cao, como
a ampliacdo da sua participacdo de mercado e a adocao de seus produtos, servicos
ou tecnologia (Zajko, 2017). Algumas barreiras deste abismo de transicdo vao desde
objecdes de regulamentacao juridica local aos seus negécios, falta de incentivo
governamental, erros na validacao do modelo de negécio, baixa adesédo aos produtos
e/ou servigos por seus clientes, que favorecem a morte prematura destas startups

(Zajko, 2017; Picken, 2017).

A transicdo é também um marco enquanto organizacado, momento em que a
startup supera a informalidade de sua estrutura e processos e se torna mais sélida e
capaz de suportar a sua escalada (Picken, 2017). Vale ressaltar que as fintechs, por

estarem no mercado financeiro, que é arena para disputa de espaco e competicao de
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seus postulantes, lidam com ambientes incertos e com assimetria de informagdes

sobre 0s seus negdcios ou clientes (Ries, 2012).

Uma empresa em estagio de escala € aquela que ja testou e expandiu seu
modelo de negdcios, alcangou participacdo de mercado relevante e agora busca
investimentos para manter seu ritmo de crescimento. A escalabilidade desses
negdcios esta vinculada ao seu volume de negdcios, ritmo de inovagao, e busca por
expansdao no mercado (Picken, 2017). As startups de escala precisam preencher
alguns requisitos como, ritmo de crescimento superior a 10% por ano por, no minimo,
dois anos consecutivos (Zajko, 2017; Monteiro, 2019). H4 um entendimento cada vez
mais aceito pelo mercado, de que o maior desafio das startups ndo € iniciar um

negdcio disruptivo, mas sim fazé-lo escalar (Zajko, 2017; Monteiro, 2019).

2.2 FINTECHS

As fintechs sao empresas similares as startups inovadoras (Moro-Visconti,
Rambaud, & Pascual, 2020); que prestam servicos financeiros através da sua fuséo
com a tecnologia (Barbu et al., 2021); e atraem clientes porque simplificam os
processos com produtos e servicos mais faceis, transparentes, e automatizados, em
relacdo aos oferecidos pelo setor bancério e financeiro tradicional (Moro-Visconti,

Rambaud, & Pascual, 2020) - Figura 2.

Startorp

FintechH

Servicos

Financeiros Tecnologia
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Figura 2: Origem das fintechs
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora com base em Barbu et al. (2021).

As fintechs competem diretamente com os bancos comerciais e usam
tecnologias: Internet das Coisas (loT), Inteligéncia Artificial (IA), blockchain,
Comunicacao de Campo Préximo (NFC), Carteiras Digitais, Open Finance, dentre
outras (Barbu et al., 2021). Esse setor possui segmentacdes conforme o servico
oferecido - Carteira Digital, Banco Digital, Contabilidade Digital, Investimentos, dentre

outros (Moro-Visconti, Rambaud, & Pascual, 2020).

Desde a crise financeira internacional de 2008, houve uma diminuicdo do
acesso aos servicos financeiros tradicionais e o crescimento das fintechs no mundo
(Barbu et al., 2021). Esse movimento favoreceu a democratizagdo do acesso aos
servicos financeiros, especialmente nos mercados emergentes (Barbu et al., 2021),
oferecendo taxas mais baixas e/ou incluindo os desbancarizados em sua carteira de
clientes (Mainardes, Costa, & Nossa, 2022). Esse acesso aos servigos financeiros,
segue as sugestoes para o Desenvolvimento Sustentavel da Organizacao das Nagdes

Unidas (ONU) (Moro-Visconti, Rambaud, & Pascual, 2020).

A fintech é reconhecida como uma das inovacdées mais importantes do setor
financeiro atual, e pode remodelar a area, melhorando o acesso e a qualidade dos
servigos oferecidos, instituindo um mercado financeiro mais heterogéneo e estavel
(Moro-Visconti, Rambaud, & Pascual, 2020). O objetivo das fintechs, portanto, é
oferecer servigos financeiros aos clientes de forma mais rapida, conveniente, e com
custos mais baixos que o mercado tradicional (Barbu et al., 2021) e, para isso, precisa
ter um modelo de negdcios viavel e uma estrutura enxuta (Moro-Visconti, Rambaud,

& Pascual, 2020).
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A pandemia do Covid-19 também impulsionou esse crescimento nos ultimos
dois anos (de 2020 a 2022), ao possibilitar que transacdes financeiras fossem
realizadas, respeitando as restricdes impostas pelo distanciamento social; reforgando
a tendéncia a digitalizagao financeira em curso (Moro-Visconti, Rambaud, & Pascual,
2020). Isto porque as inovagdes das fintechs nesse periodo modificaram os
comportamentos dos clientes em relagdo a prestacao de servigos financeiros; com

possivel impacto no sistema tradicional (Barbu et al., 2021).

As fintechs tém a missdo de identificar o perfil de comportamento do seu
publico-alvo, que é constituido pela geracao millenial e a geragéo Z, mais propensa a
adocao de novas tecnologias e que possui prioridades diferentes para suas finangas,
que é diferente da base de clientes contemplada pelos bancos comerciais tradicionais
(Barbu et. al, 2021). E importante conhecer esse publico (Mainardes, Costa, & Nossa,
2022), para poder interagir com ele e, dai, atrair e reter clientes e ampliar a parcela de
mercado (Muthukannan, Tan, & Leong, 2021). Sem esse direcionamento, as fintechs
estardo fadadas a exclusdo do setor bancario (Alkhazaleh & Haddad, 2021;

Mainardes, Costa, & Nossa, 2022).

Os estudos sobre a relacao entre a experiéncia do cliente e as fintechs vem
crescendo (Barbu et al., 2021; Mainardes, Costa, & Nossa, 2022). Demonstram que a
experiéncia do cliente esta positivamente associada as suas intengdes de fidelizagao
(Barbu et al., 2021; Mainardes, Costa, & Nossa, 2022; Carvalho, Christino, & Cardozo,
2021). Além disso, segundo autores (Borges, Figueiredo, & Santos, 2022; Mainardes,
Costa, & Nossa, 2022), historicamente os bancos comerciais tradicionais nao
desenvolveram grandes estruturas organizacionais voltadas a melhoria da
experiéncia do cliente de forma agil. Por isso, ao fazé-lo, as fintechs alteram a relagéo

de tratamento entre o cliente e as instituicbes bancarias, estabelecendo maior
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exigéncia sobre a qualidade e a experiéncia prestada aos seus clientes (Borges,

Figueiredo, & Santos, 2022).

Com a estratégia de lean startup, os clientes participam como o principal
stakeholder no processo de co-criagao de valor da fintech, através dos feedbacks dos
grandes bancos de dados (big data), e direcionam sua interpretagdo em prol de novos
produtos e inovagdes de servicos (Moro-Visconti, Rambaud, & Pascual, 2020). A
utilizacdo do feedback de clientes em fintechs € uma verdade especialmente no setor
de pagamentos mdveis, em que a comparagao com o setor tradicional, que ja oferece
estes servicos, é ainda mais direta e permite que o cliente avalie e direcione com
exatidao qual a sua expectativa com relagéo ao servico em questao (Moro-Visconti,

Rambaud, & Pascual, 2020).

Com relacao a escalabilidade de fintechs, esses modelos de negdécios possuem
melhores perspectivas de crescimento exponencial, principalmente de suas margens
de lucro (Moro-Visconti, Rambaud, & Pascual, 2020). Em comparacdo com o setor
financeiro tradicional, as fintechs s&o menos regulamentadas, possuem menos custos
fixos, e maiores possibilidades do uso tecnolégico intensivo e, por isso, possuem
vantagens para impulsionar seu crescimento (Moro-Visconti, Rambaud, & Pascual,

2020).
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2.3 LEAN STARTUP

Crescem os estudos sobre inovacao de modelos de negdcios, que tratam nao
somente de como criar produtos disruptivos, mas, também sobre como criar valor para
essas empresas, em ambiente de constante transformacéao (Silva et al., 2020). No
fluxo de inovacgao desses modelos de negdécio veem as novas ferramentas e praticas

gue as levam aos seus desenvolvimentos (Silva et al., 2020).

Uma das metodologias com crescimento pratico e tedrico recentes que apoiam
as startups orientadas a inovagao € o lean startup que surgiu a partir de 2008 (Ries,
2008; Ries, 2011; Blank, 2013; De Cock, Bruneel, & Bobelyn, 2019; Ladd & Kendall,
2017; Silva et al., 2020). A lean startup tem como antecedentes o lean manufacturing,
que ja existia enquanto conceito de planejamento estratégico, surgindo através do
Toyotismo, com objetivo principal de maximizagdo do valor percebido pelo cliente
através da reducdo de desperdicios (Womack & Jones, 1997). Além disso, também
tem como antecedentes a metodologia &gil no contexto de startups, que se baseia na
eliminacao de desperdicios de tempo e recursos na criagcdo de modelos de negdcio;
e no modelo de desenvolvimento de clientes, que busca criar modelos de negécios
que testem as necessidades dos clientes para entédo criar oportunidades de satisfazé-

los (Blank, 2013; Ries, 2008; Silva, 2020).

Como método de identificagdo de pontos de desperdicio, a lean startup realiza
ciclos de aprendizagem, com hipoteses de teste, colocadas em pratica por “Produtos
Minimos Viaveis” (MVP), e testadas por clientes, a fim de que o feedback destes
clientes seja capaz de retroalimentar o ciclo de aprendizagem, fazendo com que o
empreendedor ajuste o produto (pivotagem) e meca o seu desempenho através de

métricas de sucesso especificas (Ries, 2011; Silva et al., 2020). A testagem é
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incentivada por essa metodologia para que o empreendedor “fracasse rapido”,
otimizando a sua aprendizagem, e evitando que recursos, tado escassos nas startups,

sejam gastos em um modelo de negdécios equivocado (Ries, 2011).

No modelo de startups, acompanhar a experiéncia do cliente de ponta a ponta
€ uma premissa valida para otimizar custos e alavancar os ciclos de crescimento
(Blank, 2006; Newbert, Tornikoski, & Augugliaro, 2020). Na metodologia lean startup
este fenbmeno preconiza que os empreendedores devem consultar os clientes e
coloca-los no centro da coleta de desenvolvimento de produtos e servigos para
otimizar o crescimento e sobrevivéncia de seus negdcios (Blank, 2006; Ries, 2011).
Neste sentido, envolver os clientes neste processo de co-criacdo da startup aumenta
a probabilidade de engaja-lo e aumenta a velocidade deste processo, sendo ainda
mais forte quanto mais inovadora a oferta; sendo uma estratégia de negocio bem

aceita (Newbert et al., 2020).

Sendo assim, a lean startup nada mais é do que um modelo de planejamento
estratégico para negdécios, que visa reduzir incertezas do cenario interno e externo
dessas empresas através da escuta ativa dos seus clientes, para que as startups
possam alcancar modelos de negécios escalaveis e repetiveis (Silva et al., 2020). O
objetivo principal da /lean startup, portanto, € auxiliar os empreendedores a
compreender a necessidade dos clientes e fazer com que cessem atividades de

desperdicio sem criacao de valor (Blank, 2013; Silva et al., 2020), conforme Figura 3.
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Figura 3: Ciclo de Lean Startup
Fonte: Elaborado pela autora com base em Ries (2011) e Silva et al. (2020).

2.4 CUSTOMER EXPERIENCE (CX)

Os estudos sobre a relacao entre a experiéncia do cliente e as fintechs vém
crescendo (Barbu et al., 2021; Mainardes, Costa, & Nossa, 2022). Entretanto, a
maioria destes estudos esta direcionada aos fatores que influenciam a satisfacao do
cliente; ou na intencao de adocao de servicos de fintech, e nao sobre a area que cuida

da experiéncia do cliente nas startups, que é customer experience (Hilton et al., 2020).

Em reviséo bibliografica sobre a evolugcao da gestdo de clientes, realizada por
Hilton et al. (2020), foram encontradas uma razdo média de 2,85 publicacbes sobre
as palavras-chaves CRM (Customer Relationship Management), Customer
Experience e Customer Engagement; para cada 1000 publicagdes, entre 1995 e 2019.
O CRM surge no final da década de 1990 (Stone, Woodcock, & Wilson, 1996) e se
traduz em uma forma de gestéo de clientes que utiliza um sistema de banco de dados
para acompanhar dados demograficos e transacionais desses clientes; a fim de

compreender a sua jornada; e propor melhorias em sua experiéncia.

O customer experience, por sua vez, surge no inicio dos anos 2000. E uma

area que atua em conjunto com o CRM para acompanhar o cliente em seus pontos
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de interagcdo com a empresa e com relacédo a satisfacdo dos clientes (Hilton et al.,
2020). Ao fazer esse acompanhamento, customer experience permite que as equipes
de produtos e servigos possam melhorar de forma reativa os produtos oferecidos pela
fintech (Hilton et al., 2020). O viés de customer experience utiliza também uma
abordagem de enfoque sobre como experiéncias de nivel pessoal podem influenciar
na intencdo de adocao de determinado produto ou servi¢o, cuidando, assim, dos
pontos de contato da jornada do cliente para otimizar o seu nivel de satisfacao e

ampliar o seu ciclo de vida (Novak, Hoffman, & Yung, 2000).

Ja o0 customer engagement surge como uma area que utiliza as informacoes
do customer experience para gerar engajamento com os clientes através das midias
sociais, explorando a construcdo de lagos entre clientes e empresas por meio de
novos canais de contato (Hilton et al., 2020). Desta forma, o cliente se torna
comprometido com a marca, mantendo sua fidelidade e retencado (Harmeling, Moffett,
Arnold, & Carlson, 2016). Em resumo, ao utilizar o CRM, as empresas recebem
insights tanto de como implementar estratégias de engajamento (customer
engagement), quanto de melhorar aspectos de experiéncia (customer experience), ou

seja, sao formas que se complementam e ampliam-se entre si (Hilton et al., 2020).

Mais recentemente surge a area de customer success, que aparenta ser uma
evolucao sobre os conceitos de CRM, customer experience, e customer engagement
tanto na pratica de gestao de clientes quanto na area académica, porém ainda carece
de estudos que possam reafirmar essa evolucao (Hilton et al., 2020). Na pratica, o
customer success utiliza nao somente a tecnologia de coleta de dados ja presente nos
modelos tradicionais de CRM, mas agrega também dados e indicadores menos
estruturados para a coleta de insights, auxiliando o cliente a expandir o valor de uso

sobre determinado servigo ou produto (Hilton et al., 2020). O valor de uso seria a
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maxima gama de percepgdes possiveis do cliente sobre o valor do produto, seja valor
financeiro, social, operacional ou estratégico (Porter & Heppelmann, 2015; Hochstein,
Rangarajan, Mehta, & Kocher, 2020). Além disso, o customer success busca levar o
cliente a se envolver, perceber e se fidelizar neste servigo ou produto (Porter &
Heppelmann, 2015; Zoltners, Sinha P., Sinha P.K., & Lorimer), motivo pelo qual € uma

area que cresce em relevancia no contexto das startups.

Além disso, os gerentes de customer success buscam ter um protagonismo
entre os stakeholders da organizacao, superando pontos conflitantes entre as areas
da empresa e que sejam obstaculos a jornada do cliente, criando, assim, sinergia entre
as partes interessadas (Hilton et al., 2020) para garantir o sucesso da experiéncia do
cliente. Segundo Zoltners et al. (2019), o customer success defende o cliente de forma
proativa e o orienta a descobrir e utilizar o valor do produto, como através da gestéao
de indicadores de satisfacdo do cliente (Hilton et al., 2020). Através da leitura dos
indicadores busca-se definir quais serdo as tomadas de decisao estratégica em prol
do cliente (Hilton et al., 2020). Apesar disso, aspectos mistos ainda sdao encontrados
entre as areas de customer experience e customer success (Hilton et al., 2020), razao
pela qual neste estudo se optou pelo aprofundamento em customer experience. O

resumo da evolugao da gestao de clientes encontra-se na Figura 4.

Método Escopo Objetivo Autores

Banco de dados de clientes que . . Stone (1996); Chen &
CRM rastreia as interagdes do cliente Lrgﬁglas;onar marketing e Popovich (2003); Payne
em todos os pontos de contato. ) & Frow (2005)

Mapear e medir a satisfagéo do

) A Aumentar a satisfagdo |Novak, Hoffman, &
cliente em suas experiéncias e

Customer ‘ornada de interaches com a dos clientes com Yung (2000); Richards
Experience J ¢ . melhoria dos produtos e |& Jones (2008); Kim et
empresa, atuando em conjunto Servicos al. (2020)

com Produtos e Tecnologia.
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Customer |com a marca através das midias zgn:]?t?\}ig Iggeorf];gfﬁ:ig Palmatier (2014);
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transacionais. Purcarea (2018)
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Figura 4: Resumo da Evolugdo da Gestao de Clientes.
Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado pela autora a partir de Hilton et al. (2020).

Por meio do customer experience as fintechs podem se beneficiar das
interacdes com os clientes e escalar seus modelos de negécio, permitindo que os
stakeholders compreendam e melhorem efetivamente a jornada de experiéncia do
cliente, sem necessariamente investir grandes quantias de capital para lancar seus

produtos (Silva et al., 2020).

As estratégias de customer experience podem auxiliar as startups a
ultrapassarem as barreiras iniciais de descoberta, através de um contato mais
frequente e personalizado com os clientes para identificar as necessidades dos
consumidores, permitindo feedbacks sobre melhorias de produtos para alcancar a
fase de transicao e/ou de escala (Monteiro, 2019; Barbu et al., 2021). Em customer
experience é possivel mensurar a satisfacao do cliente e, com isso, entender a criacao
do valor de uso percebido por ele, e como maximiza-lo (Barbu et al., 2021, Porter &

Heppelmann, 2015; Hilton et al., 2020).



Capitulo 3

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Visando entender como ocorre a formulagcdo de estratégias de customer
experience em fintechs no Brasil em sua subjetividade, foi desenvolvida uma pesquisa
qualitativa (Muthukannan, Tan, & Leong, 2021), interpretativa, descritiva; com dados
primarios e corte transversal. Para especificamente analisar “como”, a pesquisa
qualitativa é a mais indicada (Walsham, 1995), porque oferece melhor entendimento
para fenbmenos novos ou pouco estudados (Siggelkow, 2007). A pesquisa descritiva
observa os dados e o contexto do fendmeno de forma integral, permitindo uma

compreensao mais ampla e sistematizada, sobre o problema abordado (Gil, 2008).

Os dados primarios foram resultados de entrevistas com roteiro
semiestruturado, concebido a partir da revisdo de literatura, e encontra-se no
Apéndice A. Foram conduzidas a partir de poucas questdes abertas para facilitar a

expressao e o entendimento das opinides dos entrevistados (Creswell, 2010).

Esse modelo de entrevista oferece melhor abertura e flexibilidade aos
entrevistados e entrevistadores; que podem reordenar ou modificar o roteiro a partir
de novos temas que surgem dessas interagdes (Flick, 2004). Recomendagdes para o
rigor metodoldgico da pesquisa qualitativa incluem protocolos de detalhamento das
entrevistas com roteiros semiestruturados, passando pela transcricdo das entrevistas
e a sua analise de conteudo (Creswell, 2010), com categorizagdes e agrupamentos
para identificar ponto-chave e melhores praticas na estratégia de customer experience

para a escalabilidade das fintechs.
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Com base no objetivo desta pesquisa no campo de estudo de fintechs
brasileiras, os sujeitos de pesquisa foram definidos abrangendo a maior base possivel
de gestores e executivos dessas empresas, em diferentes estagios de
desenvolvimento (nivel inicial, escala e saida), para entender como essas estratégias
se dao na prética. Sendo a tematica de estratégias de customer experience em
fintechs algo restrito aos executivos dessas empresas; e que, portanto, requer o
conhecimento prévio de pessoas envolvidas nesse mercado; as entrevistas foram
realizadas de forma online, definidas por conveniéncia, mas permitindo indicagcbes de

novos entrevistados (Vinuto, 2014).

Foi utilizado o método andlise de conteudo, conforme proposto por Bardin
(2010). A anadlise de conteudo permite a interpretagédo dessas entrevistas, por meio
de indicadores, minimizando os riscos de perda da objetividade da investigacao
(Bardin, 2010). Os principais passos foram: (i) pré-analise, (ii) exploracao do material,

e (iii) tratamento dos resultados obtidos (Figura 5).

. _ 2. Exploracao 3. Tratamento
1. Pré-analise do material dos
resultados
|| 1.1 Leitura 2.1 3.1
WLV Codificacao Infer&ncias
S
[ | 1.2 Eggolha 22 ) . )
documentos Categorizacao Interpretacao
.
©
1.3
— Constituicao
do corpus
.
—
1.4
— Formulacao
de hipodtese
-

Figura 5: Etapas da analise de contetdo
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Bardin (2010).



26

Na primeira etapa, ou pré-analise, ocorreu a organizagdo do material a ser
analisado em si, a fim de torna-lo operacional e sistematizar as ideias iniciais. Nessa
etapa se realizou a leitura flutuante dos dados obtidos e a escolha dos documentos a
serem analisados (corpus de analise). A leitura flutuante consiste em analisar os
documentos obtendo impressdes livres a cada contato, etapa em que podem surgir

as primeiras hipdteses ou questdes norteadoras sobre o conteudo observado.

Para a escolha dos documentos, ou a definicdo do corpus de analise, Bardin
(2010) propbs alguns principios, ou regras, para a analise. Seguindo a regra da
exaustividade, a pesquisa esgotou a leitura dos documentos disponiveis nas
entrevistas e, de acordo com a regra da representatividade, representou o universo
do fendmeno observado. Como proposto na regra da homogeneidade, os dados da
pesquisa referem-se ao mesmo tema, sendo obtidos pela mesma técnica e por
individuos semelhantes. De acordo com a regra da exclusividade, os elementos nao
foram classificados em mais de uma categoria. Por dltimo, conforme a regra da

pertinéncia, estdo adaptados ao conteudo e obijetivo previstos.

Na segunda etapa - formulacdo do material - os dados brutos foram
transformados em unidades que descrevem as caracteristicas do contetdo. Esta é a
etapa mais longa e exaustiva da analise - codificacdo e categorizacdo. A codificacao
nada mais € do que uma identificacdo que representa ou expressa o contetudo. A
unidade de registro é o seu elemento mais basico, que serve para atribuicdo de
significado (categorizagao) e contagem frequencial. Ja a unidade de contexto é a parte
mais abrangente, onde se compreende a unidade de registro, como a palavra dentro
de uma frase (Bardin, 2010). A categorizacao, por sua vez, € o agrupamento de
cbédigos com caracteristicas em comum, para que eles se organizem de forma

sistematizada, como por semantica ou sintatica.
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Para realizar a coleta de dados foram contatados, através da ferramenta
Linkedin, 32 gestores de fintech, ligados a area de customer experience, por rede de
contatos profissional previamente estabelecida, ou por busca direta de palavras-chave
na ferramenta. Desses, apenas 12 contatos evoluiram positivamente com a
formalizagcdo do convite e agendamento da entrevista. Nao houve observacao de um
motivo especifico de recusa dos demais convidados que nado estavam disponiveis
para participar. As entrevistas foram realizadas entre os meses de novembro de 2022
e janeiro de 2023. Devido a distancia geografica dos entrevistados, todas as

entrevistas foram feitas por videoconferéncias no Google Meet.

Ao entrar em contato com os entrevistados ocorreu a apresentacao,
esclarecendo os objetivos do estudo. Em seguida, foi solicitado a cada um dos
entrevistados a permissao para realizar a gravagao da entrevista, que foi acatado por
todos os entrevistados. Apdés esse momento, a entrevista seguiu o roteiro
semiestruturado sem maiores intercorréncias, com duracdo média de 30 minutos. Na

Tabela 1, encontram-se as principais caracteristicas dos entrevistados.



TABELA 1: RESUMO DOS ENTREVISTADOS

28

# Género Idade Formagéao Cargo Nivel Atividade Tempo de
(anos) principal atividade
da fintech
(anos)
E1 Masculino 51 Administracdo Chief Executive Estratégico  Carteira 11
Officer (CEO) Digital
E2 Masculino 50 Ciéncias Vice-Presidente Estratégico  Servigos 10
Contabeis de Operacdes Contabeis
E3 Masculino 43 Administracdo Head de Estratégico  Carteira 4
Operacoes Digital
E4 Masculino 44  Administracdo Gerente de Tatico Carteira 11
Operacoes Digital
E5 Masculino 34 Engenharia de Gerente de Tatico Banco 10
Producéao Operacoes Digital
E6 Feminino 35 Arquivologia  Coordenador de Operacional Banco 6
Operacoes Digital
E7 Feminino 30 Direito Coordenador de Operacional Carteira 11
Operacoes Digital
E8 Feminino 33 Ciéncias Coordenador de Operacional  Servigos 10
Contabeis Operacoes Contabeis
E9 Feminino 29 Direito Coordenador de Operacional Carteira 11
Operacoes Digital
E10 Masculino 29 Comunicagdo Coordenador de Operacional Carteira 11
Social Operacoes Digital
E11 Masculino 38 Administracdo Coordenador de Operacional Servigos 10
Operacoes Contébeis
E12 Masculino 30 Comunicagdo Coordenador de Operacional Banco 6
Social Operacoes Digital

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

Com relacdo ao primeiro bloco do roteiro de entrevista semiestruturada, cujo

objetivo era entender os principais dados sociais e académicos dos entrevistados,

percebe-se primeiramente a predominancia do género masculino, em 66%, enquanto

a meédia de idade ficou em 37 anos, sendo a menor idade de 29 anos (E9) e a maior

idade de 51 anos (E1). Sobre o percurso académico, houve uma ligeira concentragéo

do curso de Administracédo (33%), com o segundo lugar dividido entre os cursos de

Direito, Comunicacédo Social e Ciéncias Contabeis, com 16% de participacdo cada um.

Sobre o histérico organizacional dos participantes, que constituia 0 segundo

bloco da pesquisa, a maior parte ocupava o cargo de “Coordenador de Operacoes”,

com 58%. Este cargo tem 0 acompanhamento do dia a dia da operag&o como principal
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atribuicdo e responsabilidade. Com relacdo as principais atividades das fintechs
brasileiras observadas, entrevistou-se 25% de participantes oriundos de bancos
digitais, 25% oriundos de fintechs de servigos contabeis e 50% oriundos de carteiras
digitais. A média de tempo de funcionamento das fintechs representadas foi de 9,25

anos, sendo a mais jovem com 4 anos de funcionamento e a mais antiga com 11 anos.

As entrevistas semiestruturadas foram gravadas em audio, em um total de 8
horas de audio e, em seguida, convertidas em arquivo de texto por meio do software
Amberscript. As transcrigdes dos textos formaram um documento de 109 paginas de
conteudo. Apds a transcricdo automatica realizada, houve algumas rodadas de
correcao e ajuste textual para que o texto estivesse fidedigno aos audios. Além disso,
foram excluidos dados sensiveis, como nomes prdprios, apelidos e nomes da
empresa, que permitissem a identificacdo do sujeito de pesquisa ou da fintech
representada. Nesta pesquisa, as tarefas de codificagdo e categorizagdo contaram

com o apoio do software Atlas.Tl, especializado em pesquisas qualitativas.

A leitura flutuante e analise das transcricbes das entrevistas deram origem a
178 citacoes, 14 cddigos e 3 grupos tematicos. Foram validadas todas as entrevistas
realizadas e sua interpretacao sera realizada no capitulo seguinte. As descri¢coes das
categorias e grupos sao dispostas na Tabela 2, assim como a frequéncia de

ocorréncia de cada um dos codigos constam da Figura 6.
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Cédigo Descricao Grupo

CX001 Principais responsabilidades

CX002 Como CX evoluiu no tempo

CXo003 Protagonismo de CX

CX004 Customer centricity CX

CX005 Customer Experience como area

CX006 Integracdo CX e produto

CXo007 Problemas em CX

FINOO1 Como as fintechs cresceram

FINOO2 Importancia da disrupgéao em fintechs .
Fintech

FINOO3 Problemas em fintechs

FINOO4 Nubank

ESTO001 Funcado da area de CX

EST002 Estratégias de CX Estratégia

ESTO003 Importancia da lean startup

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.



Capitulo 4
4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 CUSTOMER EXPERIENCE EM FINTECHS

Em se tratando do cdédigo CX001, sobre as principais responsabilidades da
area, para o cargo de “Coordenador’ e “Gerente”, gerir métricas e indicadores foi
atribuido como a atividade principal do cargo para os entrevistados nesta posicao (E4,
E6, E7, E8, E9, E10, E11 e E12). Dentre as métricas citadas, acompanhar o motivo
de contato ou a causa raiz do contato e/ou insatisfacdo do cliente, foram as mais

prevalentes no descritivo da rotina (E4, E6, E7, E9, E10 e E12).

A gente olhava muito para os numeros de contato. Quais s&o os principais
problemas? Por que esses problemas existem? Como a nossa estrutura esta
suportando e conseguindo atender da melhor forma possivel? O que pode ser
feito para melhorar? (E10)

Segundo os entrevistados, esta tarefa consiste em observar os contatos de
clientes realizados em um determinado periodo e identificar o motivo, ou causa raiz,
para que acontecesse. A partir dessa analise dos motivos de contato, realizam-se
diagnésticos de eventuais problemas que impactam a experiéncia do cliente causando
a sua insatisfacao, ou falhas que precisam de correcéo para o correto funcionamento
e usabilidade do produto ou servico da fintech. Cabe ao gestor de CX na fintech

comunicar as areas responsaveis, para cessar este volume de contatos.

A gente ficava em contato com muitas areas que eram impactadas pelo
trabalho do time de CX. Entédo a gente alimentava discussdes, comentava e ia
incomodar outros times com base em tudo o que a gente recebia dos clientes
e com base no que estava dando problema, por assim dizer. (E10)
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Por outro lado, esta tarefa também parece impulsionar a fintech em outros

aspectos:

Em linhas gerais, eu acho que eu tenho o papel de entender o cliente e
estabelecer uma relacao que vai muito além da parceria ou de prestacao de
servigos para algo que traga algum tipo de exceléncia e valor agregado. (E11)

Ja os profissionais de nivel estratégico podem levar estas percepgdes adiante
para a evolugdo e crescimento escalavel da fintech (E1, E2, E3). A mesma
responsabilidade foi exemplificada pelo entrevistado E3, que ocupa o cargo de Head

de Operacdes. Para ele, seus entregaveis se resumem em:

Garantir que o cliente tenha um suporte sempre que ele precisar. Fazer com

que a empresa evolua de acordo com a necessidade dos clientes. Garantir que

a empresa cresca seus produtos e servicos, oferecendo suporte para que

esses produtos sejam devidamente usados e conhecidos e possam evoluir de

acordo com a experiéncia de uso. (E3)

Um ponto em comum nas conversas com o0s entrevistados de nivel tatico e
estratégico (E5, E4, E3, E1) € a preocupacdo com a eficiéncia e os custos da
experiéncia do cliente em si. Segundo eles, o cliente necessita ter acesso a
informacgdes e resolucao de problemas de forma satisfatéria sem que isso incorra em
custos elevados para a fintech. Para eles, uma estratégia para reducao de custos é o
investimento em automacdes, via autosservicos e/ou autoatendimento, que quanto
mais eficientes, menos custam para a fintech, deixando o contato humano mais

voltado aos casos de maior criticidade e complexidade, conforme exemplificado por

E4 e E1:

Entao, o meu escopo é entender o que entra, o porqué estar entrando e o que
a gente pode fazer para que isso ndo derive para o atendimento humano, que
esse contato possa ser barrado com uma automacdo, sem atrapalhar a
experiéncia do cliente. Como eu disse, nés estamos olhando muito para que a
gente ganhe eficiéncia com uma operagdo menor, e se for necessario, sem
atendimento humano. (E4)



33

O aplicativo precisa ser tdo autoexplicativo que néo precisa de atendimento,
mas isso € impossivel. Os bots tem que ser tdo bons que resolvam 99% das
coisas online, a excecgao fica para um time humano que atenda com qualidade.
Essa légica ndo se monta em um més, mas sim em anos. Entédo, a startup
quando é pequenininha nao estd nem ai com esse tipo de problema. Se eu nao
tiver usuario, eu vou morrer. Entdo traz o usuario que eu dou um jeito, porque
essa cultura ndo esta amadurecida. Mas quando vocé esta grande, vocé
precisa fazer isso funcionar perfeitamente. (E1)

Por ultimo, as tarefas de gestdo de pessoas foram citadas pelos profissionais
de nivel Operacional como algo inerente a rotina, pois sao eles que lideram os times
de analistas que interagem com o cliente final e acolhem suas duvidas, problemas e
insatisfacbes. Como os analistas sao profissionais expostos diariamente as situacoes
negativas da experiéncia do cliente com suas finangas, pois sdo a linha de frente do
atendimento, estdo mais suscetiveis a serem criticos da fintech que pertencem,
tomando as dores do cliente para si e, por isso, carecem de devolutivas e uma gestao
proxima (E7). Para E7 o clima organizacional de CX reflete-se na satisfagéo do cliente,
pois torna o time mais empatico e capaz de lidar de forma resiliente com os problemas
trazidos pelos clientes. Além disso, a performance produtiva e qualitativa desses
profissionais impacta diretamente na capacidade do atendimento e,

consequentemente, na eficiéncia da fintech e na experiéncia do cliente (E8, EQ e E12).

Sobre o codigo CX002, que trata dos principais pontos sobre como a area
evoluiu ao longo do tempo, foram ouvidos os entrevistados E4 e E11 que trabalham
na area de servicos aos clientes ha mais de 20 anos. Para o entrevistado E11, a area
de atendimento, através do CRM, antecedeu a area de customer experience, que se
baseava exclusivamente na resolucao de problemas quando havia reclamacoées. Para
ele, com a expansao da visdo centrada no cliente (customer centricity), houve uma
mudanca nessa dindmica. E4 e E11 concordam que a responsabilidade anterior ao

CX era apenas de acompanhamento quantitativo e o atingimento das metas de niveis
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de servico ao consumidor estabelecidas pelos 6rgéos regulatérios, seja o Banco

Central (Bacen), o Instituto de Defesa do Consumidor (Procon), entre outros.

Segundo os entrevistados E4 e E11, havia pouco ou nenhum acompanhamento
sobre aspectos qualitativos do que os clientes traziam de informagdes, nem troca de
conhecimento entre areas, ou mesmo devolutivas sobre a¢des de desenvolvimento e
aperfeicoamento do produto. No entendimento desses entrevistados (E4 e E11), a
nova visao sobre a area de CX permite maiores trocas e abertura com a area de

produtos e tecnologia (E4).

Por outro lado, o cddigo CX003 também demonstrou que a area de CX ainda
carece de protagonismo nas fintechs analisadas. Uma das evidéncias trazidas pelos
entrevistados € que as areas como produtos e tecnologia ainda ndo consomem
proativamente os dados de CX (E6, E9). Esse protagonismo da éarea e,
consequentemente, da experiéncia do cliente, parecem ser maiores quanto mais
estrutura organizacional houver (E8, E4). Para E8, por exemplo, uma diretoria de
customer experience traz mais avangos para a experiéncia do cliente do que quando
a area nao possui uma estrutura formal na organizagdo. Além disso, o incentivo para
que CX esteja no centro das discussdes da empresa precisa ser estimulado pela alta

gestao (E10).

Um dos elementos fundamentais para a experiéncia do cliente ficou
evidenciado através do codigo CX004, sobre customer centricity, a cultura das
startups de colocar o cliente no centro de seus modelos de negdcio. Para parte dos
entrevistados (E1, E2, E8 e E10) a experiéncia do cliente em uma finfech como um
todo, depende de que esta cultura esteja presente no dia a dia da companhia. E1, E2
e E10 trouxeram que os fundadores de suas fintechs foram responsaveis por trazer

essa mentalidade para todas as areas de suas empresas, como um valor cultural.
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Nasce com os fundadores, mas hoje a gente j4 tem muitos executivos que
entenderam a necessidade e que o norte da companhia € a experiéncia do
cliente. Mas isso era menos frequente antes das startups, especialmente aqui
no Brasil. Mas hoje esta muito mais difundido, muito mais claro, especialmente
nas startups. Isso é algo que vem com os fundadores, na sua grande maioria.
(E2)

Embora essa cultura seja forte no momento inicial da fintech, ela tende a ser
enfraquecida a medida que esse modelo de negdcios se expande, conforme a
percepcao de E1 e E10, o que é prejudicial a absorcéo de aprendizados para melhoria
continua do produto, conforme proposto pela lean startup, e a sustentacao do seu

crescimento.

Somos uma empresa que nasceu orientada pelo usuario. Os fundadores
pensaram isso. Mas, em algum momento do crescimento se perderam nessa
execucdo. No momento em que foram colocados varios projetos e MVP’s ao
mesmo tempo, junto com metas de crescimento muito além da nossa
capacidade de aprendizado, chegaram usuarios diferentes e acabou se
transformando numa bagunca. (E1)

Quando a empresa era pequena, todos os diretores, os fundadores, eram
conhecidos e acessiveis, eram um direcionador de comportamentos. [...]
Depois de um certo momento, isso deveria ter sido passado, ndo pelos
fundadores, porque eles acabaram ficando menos relevantes, mas pelos
diretores e executivos. [...] A gente ouvia muito que o cliente deveria estar no
centro do negdcio. Mas, na pratica, a gente via pouquissimo isso acontecer,
especialmente em outros times que néo fosse o CX. (E10)

Além disso, para E10 ha também o descontentamento de que por mais que a
area seja direcionada ao valor de customer centricity, como um guardido do cliente,

as outras areas nao seguem o mesmo valor na pratica.

Agora, as outras areas deveriam ter uma mentalidade do cliente no centro do
negécio. Deveriam ser consultivas e proativas em conversar com o time de CX
para entender quais sdo os impactos de varias agdes que eles tomam sem
saber como vai ser para o cliente. Mas CX n&o deve ser quem vai atras das
areas, elas é que devem vir nos consultar antes de agir. (E10)
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Ao longo das entrevistas, notou-se que o cédigo CX005 foi o mais controverso
em resultados, pois pedia para que o0 entrevistado descrevesse se a area em que
atuava se parece com uma area de customer experience. Para E9 e E10 n&o existe
uma defini¢cdo clara nas empresas em que trabalham sobre a nomenclatura da area,

mesmo tendo os conceitos explicados ao longo da entrevista:

Eu acho esses conceitos confusos. Nao sei se € porque no mercado brasileiro
é confundido com o sucesso do cliente, entdo eu ndo tenho a clareza
necessaria para falar isso. Eu fui ensinada de forma confusa mesmo, acho que
misturando um pouco das duas coisas. (E9)

Sempre teve essa ambiguidade entre atendimento e CX., Mas em decisdes
estratégicas a gente falava CX, que é um pouco mais pomposo, mas quando a
gente ia se referir ao nosso trabalho, a gente falava do atendimento. (E10)

Foram encontradas também posicoes antagbnicas dentro de uma mesma
empresa. O entrevistado E2 assume que a experiéncia do cliente, embora ndo seja e
nem deva ser uma area, € uma responsabilidade que hoje ja é compartilhada com

todas as areas da empresa. Ja o entrevistado E8 afirma:

Hoje a gente faz atendimento, a gente ndo tem uma éarea de customer
experience, a gente nao olha para a experiéncia do cliente como um todo. [...]
Entdo eu falo que embora a gente trabalhe, ndo é uma éarea de customer
experience, porque a gente ndao tem uma empresa direcionada para isso. (E8)

O cbodigo CX006 evidenciou aspectos sobre a integracao entre CX e Produtos
e Tecnologia, que deve evoluir para que a sinergia de eficiéncia e crescimento
aconteca. O que ocorre € que na pratica essa mecanica nao funciona, ou € pouco
estruturada, o que pode ser um empecilho ao crescimento da fintech, ja que parte dos
clientes se sentem frustrados e optam por abandonar a empresa (ES3, E4, E7, E9, E10,

E12).

Infelizmente é algo que tem que ser mudado, porque esses times (produto e
tecnologia) passam muito tempo desconectados do cliente. Analisam tudo por
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meio de métricas e dados que para eles sdo compreensiveis, mas que em
muitos momentos se distancia do cliente final e isso pode acabar levando o
servico a virar irrelevante para o cliente. (E10)

Os testes - ou MVP’s - realizados pelos times de produtos e tecnologia nao sao
rigorosamente comunicados ou acompanhados junto a area de CX, o que poderia
agregar valor para a prevengao, correcao e aperfeicoamento de forma mais célere

(E9).

Qualquer detalhe que vocé altere, um botdo que vocé mude o lugar, quem vai
receber a primeira reacao do cliente, geralmente, é a area de atendimento. Se
esse feedback parar no atendimento ndo tem como a area de produtos saber
se deu certo ou se nao deu certo. (E9)

A mesma sinergia deve acontecer em cenarios de crises e instabilidades dos
servicos oferecidos pela fintech, em que o time de produtos e tecnologia deve ter
pronta manobra e atuagéo a fornecer para o time de CX, a fim de conter o volume de

contatos de clientes insatisfeitos, por exemplo (E4, E7, E9, E10, E11).

A comunicacgao entre o time de produtos e tecnologia e a area de CX, por vezes,
carece da auséncia total de informagdes, o que parece se deteriorar em virtude do
ritmo de crescimento da fintech (E7). Em outros momentos, a comunicagao ocorre de
forma ruidosa, com desencontro de informagdes (E4). Porém, o pior cenéario na
percepcao dos entrevistados € o de auséncia de informacgdes, em que se sabe que a
empresa realizou mudancgas ou langamentos de novas funcionalidades, campanhas,
avisos ou promog¢des apenas quando o cliente vem reclamar ou perguntar algo sobre

o que foi feito (E4, E6, E7, E10, E12).

4.2 PROBLEMAS EM CUSTOMER EXPERIENCE
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Sobre o cédigo CX007, que trata sobre os principais problemas da area de CX,

foram trazidos aspectos que podem ser resumidos na Tabela 3.

TABELA 3: PRINCIPAIS PROBLEMAS DE CUSTOMER EXPERIENCE EM FINTECHS (CX007)

Problemas Descricao Entrevistados
1. Comunicagéo interna: CX ndo ser avisado sobre novos
lancamentos, problemas que impactam o cliente, ou
. direcionamento técnico para lidar com o cliente.
Proble_ma 1~ Comunicacao interna: Nao ter visibilidade sobre projetos de E4, E6, E7, E10,
Comunicacao E12

outras areas e nao poder priorizar agdes para o cliente.
Comunicacao externa: A empresa nao é clara com o cliente
em suas comunicacoes e nao pede a opiniao de CX.

Problema 2:
Gestao de
Pessoas

Lidar com stakeholders que pressionam por resultados
desafiadores e rapidos.

Cultura de alta performance ndo é bem aceita e ha baixo
engajamento dos times, por causa das mudancas
inesperadas e a pressao sobre os resultados da area.
Analistas de atendimento ndo se sentem ouvidos em suas
sugestdes sobre a fintech e a experiéncia do cliente.

E5, E6, E7, E8, E9

Problema 3:
Eficiéncia

CXtende a ter altos custos com a sua operagao e solucoes
ao cliente, comprometendo o crescimento escalavel da
fintech, em eficiéncia e custos.

Automagbes nem sempre satisfatérias e humanizadas do
ponto de vista do cliente.

CX tende a apagar incéndios e nao resolver problemas do
cliente em sua causa raiz

E1, E4, E5, ES,
E9, E11

Problema 4:
Crescimento

2.

3.

A fintech adquire e lanca novos produtos, mesmo com
graves imperfeicoes, o que impacta a area de CX.

CX precisa remediar problemas na experiéncia do cliente,
para que o valor da marca nao seja afetado.

CX precisa cuidar para que a voz do cliente seja ouvida
para a correcdo de problemas.

E1, E3, E10

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

4.3 PROBLEMAS EM FINTECHS

No codigo FINOO1, alguns entrevistados que ja passaram pela fase da escala

em uma fintech relataram que esse é o momento de maior desorganizagado da

empresa, com crescimentos da base de clientes acima de 100% por ano (E1, E4, E7,

E10, E11 e E12). Essa etapa de crescimento exponencial ocorre apds uma rodada de

captacdo de recursos de investidores, que disponibiliza recursos para sustentar a

inovacao das fintechs (E1, E2, E3, E4). Para isso, a fintech necessita langar novos

produtos em ritmo acelerado e realizar agressivas campanhas de aquisi¢cdo de novos

clientes, estruturadas por meio de agbes denominadas growth nas fintechs (E1, E4).
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Equilibrar o growth e rentabilizar a fintech sdo equagdes ainda mal resolvidas nas
fintechs, em certa medida pelos custos dos langcamentos de produtos imperfeitos,
processos ineficazes ou mesmo pela pouca escuta sobre as necessidades do cliente

(E1, E4 e E10).

O cédigo FIN0OO2 trouxe alguns exemplos sobre o quanto a disrupgdo é
importante para o crescimento de uma fintech, porém é também um incémodo como,
‘por exemplo, tem muita inovagéo, mas € como trocar o pneu com o carro rodando,
porque nada que € langcado esta 100% bom’ (E6). Enfrentar a escala de forma
desestruturada pode, em ultima instancia, destruir o valor de mercado do negécio,

dados os custos da ineficiéncia organizacional (E1). Além disso:

Acho que as corporagdes e os incumbentes ja tinham isso. Ndo se cresce sem
ter capacidade. Entao a fintech precisa ousar, ndo pode ter nenhuma trava.
Mas também nao da para ser um negécio descontrolado, porque vocé perde o
que € mais valioso que é essa conexao com o usuario. [...] E ali, no lado bom,
nosso crescimento trouxe quantidade de usuarios muito acima do esperado.
Mas por outro lado, destruiu o valor do nosso negécio. (E1)

O cédigo FINOO3 trouxe alguns dos problemas mais frequentes nas fintechs,
especialmente no estagio de escala. Os problemas mais citados mencionam sobre a
precariedade do planejamento estratégico para passar por essa etapa. Um dos
exemplos é o descompasso entre a contratacao de pessoas e as necessidades da

empresa que, apos o pico de crescimento, precisam demitir (E4, E6, E8, E9, E10).

Ha também a preocupacdo de que o ritmo acelerado da escala gere um
fenbmeno em que a fintech inclui muitos novos usuarios simultaneamente, enquanto
Nao possui capacidade organizacional interna para reter esses clientes, por meio da
garantia de servigos, produtos e atendimento bem executados (E1, E4, E8, E9, E11).

Para E1, parte da desorganizagéo das fintechs € responsabilidade da alta cupula, que
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negligencia a estruturagéo dos times e seus processos nas etapas iniciais da fintech,

e prejudica a mitigacao de riscos para a etapa de escala.

O viés da gestao de pessoas também piora com o crescimento acelerado das
fintechs, afinal, é necessario gerir pessoas em um cenario de dinamismo e incerteza
de informagdes. Sobretudo, é necesséario torna-los times de alta performance,
capazes de entregas de alta qualidade e produtividade (E5, E6, E7, E8, E9). Para E1
existe também a influéncia da mentalidade dos fundadores para que a cultura de

crescimento da fintech dé certo: ‘cultura de dono’. Segundo ele:

Para alcancar a escala, é necessario primeiro escalar a cultura de dono. E para
escalar a cultura de dono, vocé tem que ter todos aqueles atributos: ndo existe
comando e controle, existe autonomia e confianga. E isso gera um ciclo virtuoso
de todos estarem no mesmo propésito. A cultura de dono é talvez o maior
desafio de todos, tdo importante quanto escalar o modelo de negécios. (E1)

Por ultimo, em FINOO4, entrevistados de trés fintechs diferentes disseram que
o Nubank seria 0 maior caso de sucesso sobre estratégias de CX. Para E1, o maior
ponto de éxito seria o fato de que o Nubank atuou durante cinco anos com um unico
produto: cartdo de crédito. Na visao dele (E1), investir em apenas um unico produto e
aprender ao maximo com estes clientes antes de colocar outros produtos em MVP's

foi a estratégia mais acertada da empresa.

Para E11, a &rea de CX no Nubank trouxe o viés de encantamento ao cliente,
uma vez que era completamente diferente da experiéncia com bancos tradicionais,
trazendo a aquisicao e fidelizacdo de novos clientes. Mesmo com um Unico produto
(cartao de crédito), que bancos comerciais tradicionais oferecem de forma idéntica, a
empresa se destacou, pois construiu um relacionamento personalizado e préximo com

seus clientes, de forma simplificada pelo meio digital (E11).
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E7, por sua vez, reforca o aspecto da grande autonomia para resolu¢ao de
problemas do time de CX do Nubank, que é capaz de resolver problemas complexos
em minutos, como questdes de cancelamento de compras, o que, para ele, seria um

dos fatores de sucesso.

4.3 ESTRATEGIAS DE CUSTOMER EXPERIENCE EM FINTECHS

Por conseguinte, o codigo EST001, sobre como a area de CX se apresenta de
fato, trouxe que, embora a nomenclatura e o escopo nao sejam claros nas
organizagdes, todos os entrevistados tém em comum o fato de que lidam com o
atendimento ao cliente em seus diversos canais e pontos de contato (atendimento
omnichannel) e, por isso, precisam resolver todas as demandas pertinentes aos

problemas que ele encontra na fintech.

Como responsabilidades adicionais da area de CX, por exemplo, ha a
responsabilidade de promover alinhamentos e definir estratégias com times como
produtos, financeiro, entre outros, por meio de grupos de trabalho e reunides de
discussao recorrentes, para apresentacao de oportunidades, bem como discutir sobre

a jornada do cliente (E3).

Além disso, ao estabelecer o contato direto com o cliente, CX oportuniza uma
experiéncia positiva com o cliente e a melhoria de sua percepg¢ao de satisfacdo com
a fintech, que pode ser metrificada através de indicadores como o Net Promoter Score
(NPS) (E2 e E7). O NPS € uma pesquisa de satisfacdo enviada aos clientes de uma
fintech, para saber o quanto recomendam o0s servicos desta para seus amigos ou
familiares e que é altamente impactado pela percepcao do cliente sobre a sua jornada
e experiéncia (E2 e E7). Nao obstante, as entrevistas apontaram na direcdo de que

CX deve ser uma area pivo a ser ouvida dentro da empresa (E10):
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E ali eu tive a impressao de que o time de CX nao tem sé essa frente de resolver
as duvidas, os problemas, e fazer com que o cliente volte a usar o servico com
um bom NPS, mas ele € literalmente um time a ser usado. Ele deve servir aos
outros times para que os outros times entendam o que o cliente quer. (E10)

Alguns entrevistados trouxeram sobre como a area de CX é estratégica em si
mesma. E7 diz que cuidar da experiéncia do cliente se tornou um assunto ‘da moda’,
mas também foi benéfico por ser um diferencial competitivo entre fintechs, uma vez
que enquanto uma fintech é capaz de resolver problemas de forma quase instantanea,

outras demoram dias, ou até meses, para resolver as mesmas questoes.

E11 adiciona que as fintechs promovem a disrupcdo também do
relacionamento com os clientes, que € mais encantador em comparag¢ao com bancos
tradicionais, o que aumenta a relevancia da area de CX em fintechs. E1 concorda com
esse diferencial trazido pelo customer experience, e diz que esta é a area que deve

amparar a construcao de um modelo de negécios bem executado.

Assim como foi possivel notar os principais problemas e vulnerabilidades da
area de CX nas fintechs, foi possivel, consequentemente, mapear algumas estratégias
que deram certo em amenizar tais problemas e sustentar o crescimento destas

empresas através do codigo EST002, conforme a Tabela 4.
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TABELA 4: PRINCIPAIS ESTRATEGIAS DE CUSTOMER EXPERIENCE EM FINTECHS (EST002)

Entrevis-

Estratégias Acoes Estratégicas tados

1. Comunicacao interna: Garantir que o feedback do cliente seja
ouvido pelas areas de tecnologia e produtos, através da apresentagao da
andlise de dados quantitativos e qualitativos, como analise de motivo de
entrada e NPS.
2. Comunicagédo interna: Reunides recorrentes com a area de
Produtos e Tecnologia, tanto para discussao de préximos langamentos de
L. funcionalidades, quanto de agdes corretivas.
Estratégia 1: 3 Comunicacéo interna: Sinalizar ao CX sobre eventuais problemas
Comunicagdo g produto, com respostas rapidas e prazo de resolugdo quando
identificado algum incidente a partir de relatos dos clientes e de oscilagdes
de volume de entrada de contatos.
4. Comunicacao externa: Fluxo de comunicacdo antecipada e
consultiva com CX sobre quaisquer comunicagcbes da empresa que
tenham impacto no cliente.

1. Fomentar o engajamento e a melhoria do clima organizacional da

area de CX através da divulgacdo transparente sobre as estratégias e

dificuldades do setor.

2. Capacitar o time de lideranga e analistas para a alta performance,

tornando-os conhecedores especializados na jornada do cliente e dos
Estratégia 2: produtos. E6, E7,

Gestdode 3. Estabelecer vinculos de confianca e pertencimento com o time ES8, E9,
Pessoas através da escuta ativa sobre melhorias dos produtos, incluindo-os em E11

discussdes de melhoria sempre que possivel e trazendo devolutivas sobre

0 que sera feito com relacéo as insatisfagdes dos clientes.

4. Garantir que o time promova a empatia e acolhimento do cliente

em momentos de tensdo, uma vez que fintechs lidam com a vida financeira

das pessoas.

1. Garantir autonomia de processos para que o time de analistas seja

capaz de resolver os problemas do cliente de fato, com rapidez e
assertividade, diminuindo o atrito da experiéncia malsucedida.

2. Gerir os dados, métricas e indicadores da experiéncia do cliente

que possibilitem que a area seja preditiva nas melhorias necessarias, E1, E4,
antes que os problemas acontegam em maior volume. E5, E7,
3. Utilizar os dados de CX para servir ao cliente com interagdes E12
omnichannel, humanizadas e hiper personalizadas.

4. Automatizar o atendimento e os servigos da fintech sempre que

possivel, principalmente sobre questbes de baixa complexidade,
permitindo que o atendimento humano seja a excec¢ao.

E7, E10,
E12

Estratégia 3:
Eficiéncia

1. Definir indicadores de sucesso na experiéncia do cliente e medir o

impacto das agdes implementadas por produtos, growth e tecnologia, para

fechar o ciclo de melhoria continua em lean startup, levando a frente essas
informacdes.

2. Nao langcar MVP's ou campanhas de aquisicdo de novos clientes

sem que a area de CX possa ter o minimo de suporte e informagdes E1, E2,
adequadas as suas necessidades, para conduzir o atendimento. E3, E5,
3. Ter como meta ideal de produto aquele que é tédo autoexplicativo E10
gue nao necessite de nenhum contato do cliente para sanar duvidas ou
problemas.

4. Garantir que a &rea de CX tenha sempre uma operagédo enxuta

em custos e adequada ao planejamento estratégico da empresa, para
promover a saude financeira da fintech.

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

Estratégia 4:
Crescimento
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Nota-se, a partir da visdo acima, que as estratégias mencionadas nas
entrevistas solucionam os principais obstaculos da area de CX descritos pelos

entrevistados na Tabela 5 e o problema de pesquisa proposto.

Em dltima instancia, no cdédigo EST003, evidencia-se que as fintechs precisam
melhorar seus produtos e torna-los mais eficientes por meio de ciclos de melhoria
continua conforme proposto pela lean startup, de preferéncia aperfeicoando os

existentes antes de lancar novidades sucessivamente.

Vamos fazer bem-feito, vamos ter a cultura de aprendizado para depois colocar
outros produtos. Uma coisa que nao esta claro em algumas fintechs e startups
que comecgcam a crescer € que, na verdade, para vocé ser relevante para o
usuario, vocé precisa ter uma feature. Se eu tiver uma coisa bem-feita que
ninguém faz, sé vocé faz ou faz melhor que o outro, ja € um fator tremendo de
diferencial. (E1)

A melhoria continua deve ocorrer no mesmo ritmo em que se adquirem novos

clientes, o que se torna dificil de se equacionar, dados 0S Seus recursos escassos:

Quando eu falo de capacidade de execucdo e capacidade de implantacéo, a
gente vive a mesma realidade que a maioria das empresas vivem. Eu quero
fazer um monte de coisa e ndo consigo fazer tudo ao mesmo tempo. Faz parte
do jogo. Nao existe companhia que tenha recursos ilimitados disponiveis para
fazer tudo ao mesmo tempo. Entdo, o segredo estd em escolher bem o que
fazer para que gere o melhor valor para o cliente. (E2)

Outra objecao para que a melhoria continua seja bem executada é a dificuldade
em lidar com grandes bancos de dados com as informagdes dos clientes, bem como
suas sugestoes e necessidades (E8). Ha também dificuldade na definicdo de
processos e responsabilidades para que estes dados sejam levados aos stakeholders

corretos (E8).

A empresa que relatou possuir maior dominio e estruturagéo no tratamento de
dados e execuc¢ao de planos de melhoria continua, parece ter maior tranquilidade com

a posicao que ocupa em seu mercado (E2). No mesmo sentido, a empresa com baixa
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capacidade de execugao de planos de melhoria continua sofreu fortes impactos no

seu crescimento, no momento da escala (E1).



Capitulo 5
5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo da pesquisa era mapear as principais estratégias na area de
customer experience que impulsionam o crescimento das fintechs no Brasil. Até onde
esse estudo pdde avangar, por meio das entrevistas semiestruturadas com 12
gestores de customer experience de fintechs brasileiras, esse objetivo se cumpriu. Foi
possivel (i) captar diferentes nuances sobre como funciona a area; (ii) quais os seus
principais problemas atualmente; e (iii) agbes estratégicas que promovem a sua

eficiéncia e escala.

Ainda ndo ha um discernimento claro sobre customer experience, ou
simplesmente atendimento ao cliente, para parte das pessoas que atuam na area.
Apesar disso, na pratica esses profissionais parecem atuar em um modelo parecido
com o que a literatura aponta como customer experience, em outros momentos

desempenhando um papel misto de customer success (Hilton et al., 2020).

Do ponto de vista da experiéncia do cliente, a funcao do gestor de CX na fintech
parece ser importante, ao passo que permite a coleta de dados para a elaboragéo de
insights e correcdo de problemas, assim como proposto por Hilton et al. (2020).
Porém, o ponto central dessa tarefa é que o feedback trazido pela andlise do motivo
de contato é capaz de retroalimentar o ciclo de lean startup, como proposto por Ries
(2011), ou seja, promove a aprendizagem, fazendo com que o0 empreendedor ajuste
o produto de forma rapida, sem perder recursos com produtos ou solugdes incorretas

ou falhas, por exemplo.
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Segundo Hilton et al. (2020), uma das funcdes da area é auxiliar o cliente a
expandir o valor de uso sobre determinado servigo ou produto. Através da interagéao
com o cliente, o CX consegue captar diferentes percep¢des sobre o produto, seja valor
financeiro, social, operacional ou estratégico, e auxiliar as areas do negdcio a ampliar

este valor de uso (Porter & Heppelmann, 2015; Hochstein et al., 2020).

O papel estratégico de CX nas fintechs, abordado pelos entrevistados acima, é
consonante com o que é apontado na literatura, sobre a responsabilidade das fintechs
em se relacionar melhor com seus clientes do que os bancos comerciais tradicionais
(Muthukannan, Tan, & Leong, 2021, Mainardes, Costa, & Nossa, 2022). Com o CX
bem estruturado, o relacionamento com os clientes ocorre com maior facilidade, entdo
a atracéo e retencao de clientes € favorecida, auxiliando também a ampliacdo da

parcela de mercado e a escala (Alkhazaleh & Haddad, 2021).

Os entrevistados também trouxeram apontamentos que se conectam com 0s
estudos de Hilton et al. (2020), que aborda a evolucdo da gestdo de clientes, como
sendo um fenébmeno que nasce com dados quantitativos do CRM e evolui para
modelos, como o CX, que agregam também dados qualitativos para a coleta de

insights sobre os produtos e servicos de uma empresa.

A cultura de colocar o cliente ao centro do negécio, embora esteja presente em
seus momentos iniciais, parece ainda nao ser difundida em todas as areas das
fintechs mais desenvolvidas. Customer centricity e a escuta ativa dos clientes, quando
bem executados, podem ser importantes para o crescimento saudavel da fintech, pois
facilitam a compreenséo das prioridades da empresa; permitem que a inovacao da
fintech se sustente, mantendo-a competitiva; evitam a deterioracéo de valor da marca;

e fidelizam o cliente.
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Além disso, a centralidade do cliente estd de acordo com os fundamentos da
metodologia lean startup, promovendo ciclos de aprendizado continuo para o
desenvolvimento da empresa, € ao que a literatura propée como valores centrais de

customer experience (Barbu et al., 2021; Hilton et al., 2020).

Para enfrentar a escala, que € o momento de maior desorganizagédo
organizacional da fintech, devido ao crescimento exponencial da base de clientes, &
necessario um alto ritmo de inovagéo sustentado por investimento externo, bem como
de campanhas agressivas de aquisicao de novos clientes. No entanto, equilibrar este

crescimento e rentabilizar a fintech sao equagdes ainda mal resolvidas.

A disrupgao é importante para o crescimento de uma fintech, mas fazé-lo de
forma desestruturada na escalada do modelo de negécios, pode destruir o seu valor
de mercado. Os problemas mais frequentes nas fintechs durante o estagio de escala
incluem a precariedade do planejamento estratégico, o descompasso entre a
contratacdo de pessoas e as necessidades da empresa e a falta de capacidade
organizacional interna para reter novos clientes. Assim como exposto por Zajko
(2017), embora o ritmo de crescimento das empresas entrevistadas seja o de escala,
com crescimento superior a 100% por ano, os seus desafios ainda estdo mais
caracterizados como pertencentes a etapa de transicao, ja que essas empresas ainda
tropegam na superagéo da informalidade de sua estrutura e processo organizacionais

e, portanto, comprometem a sua capacidade de suportar a escalada (Picken, 2017).

Da mesma forma, ao identificar os desafios em CX das fintechs, foi possivel
notar que consistem em quatro eixos principais: comunicacdo, gestao de pessoas,
eficiéncia e crescimento. A comunicacao é um problema ao crescimento porque, caso

a area de CX nao possa ser ouvida ou ndo seja consultada, ha o risco de se lancarem
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novas funcionalidades, produtos ou servicos desconectados do interesse real do

cliente, o que ocasiona uma perda de recursos e eficiéncia.

A gestédo de pessoas também é critica porque o desempenho dos funcionarios
precisa ser de alta performance, em busca da otimizagcdo maxima de recursos da
empresa, em um cenario de dinamismo e alta pressao. Por outro lado, o profissional
da base da experiéncia do cliente lida com o atendimento e precisa garantir a

qualidade, por meio de interagcbes empaticas e eficientes.

Por ultimo, o crescimento se torna problematico para CX na medida em que
seu ritmo causa um descontrole na capacidade da fintech absorver aprendizados em
prol de melhorias ao cliente, fazendo com que, eventualmente, muitos MVP’s sejam
implantados sem o minimo de estrutura desejavel. A eficiéncia também fica
comprometida em CX, porque os custos operacionais aumentam e € necessario lutar
contra o tempo para mitigar os riscos a experiéncia do cliente e ao valor do negocio

(Barbu et al., 2021).

O descompasso entre aquisicao e retencao de clientes neste crescimento
impacta diretamente a receita da fintech. Os clientes sao adquiridos por meio de altos
custos de investimento em marketing, por exemplo. Ao utilizar os servigos da fintech,
o cliente se depara com um produto ou servi¢o imperfeito e, por isso, opta por nao o
utilizar. Sendo assim, o que deveria ser o retorno do investimento, por meio da
utilizacdo dos produtos rentaveis da fintech, nao acontece. Em suma, o que parece
ser o principal desafio de CX para as fintechs hoje sdo seus aspectos organizacionais,
dada a informalidade de sua estrutura e de seus processos e que geram a fragilidade

da capacidade para suportar a sua escalada (Zajko, 2017; Picken, 2017).

Na sequéncia, as oportunidades mapeadas se traduzem em estratégias da

area de CX para que, mesmo com 0O cenario apresentado, consiga impulsionar a
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fintech a um crescimento escaldvel. Na estratégia 1 foram mapeadas agdes em prol
da melhoria da comunicagéo entre CX e as areas, em que é possivel realizar reunides
recorrentes para alinhamento de projetos e a apresentacdo dos indicadores que
representam o feedback do cliente, melhorando assim a rapidez e a qualidade das
informagdes. Diminuir a assimetria informacional e o distanciamento entre as areas

de produtos, tecnologia e CX deve ser um dos objetivos mais basicos da fintech.

Na estratégia 2, as agbes buscam evoluir a gestdo de pessoas, com agdes de
melhoria de clima organizacional e capacitacdo para aqueles que, no primeiro nivel,
lidam diretamente com a vida financeira dos clientes da fintech e que podem impactar
negativamente em sua experiéncia. Capacitar pessoas da linha de frente e gestores
do CX pode ser um fator determinante para a melhoria da satisfagdo do cliente, ao
gerar uma interacdo personalizada e resolutiva e, consequentemente, melhorar a
fidelizacao da fintech. Assim como os clientes externos, o time de atendimento de CX
deve ter seu feedback sobre o produto ouvido ativamente, como clientes internos da

fintech, gerando um ciclo virtuoso de melhoria continua.

Na estratégia 3, a discussao é sobre acdes de eficiéncia, como automacdes de
robds de atendimento, autonomias de execucao de processos para o primeiro nivel, e
a utilizacdo de dados para a melhoria da experiéncia do cliente. A eficiéncia em CX
nao deve residir somente na reducao de custos, mas também nas acdes preventivas
de correcdo de produto; na garantia de que os processos para o cliente sejam
executados de forma rapida e assertiva; e no mapeamento da jornada do cliente para
eliminacado dos seus pontos de atrito. As inovacdes tecnoldgicas nas fintechs
permitem que CX oferegca aos seus clientes interacbes cada vez mais hiper

personalizadas, com variedade de canais (omnichannel) e de baixo custo, por meio
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de automacgao de processos em autosservicos, inteligéncia artificial, chatbots ou big

data.

Por ultimo, a estratégia 4 discorre sobre as agdes para promover o crescimento
em conjunto, com algumas premissas basicas como a participacao de CX nos projetos
de MVP’s e a definicdo de indicadores para encerrar o ciclo de lean startup e garantir
o crescimento saudavel da fintech (Ries, 2011; Silva et al., 2020). A meta ideal de
MVP para as fintechs deve ser que ele seja autoexplicativo para a maior quantidade
possivel de usuarios, e que ndo necessite de apoio para a sua adogao e utilizagao.
Essa meta garante que a area de CX tenha sempre uma operacao enxuta em custos

e adequada ao planejamento estratégico.

Ao aplicar as estratégias acima, as fintechs brasileiras podem melhorar sua
estrutura organizacional e o planejamento do seu crescimento de escala de forma a
atacar os pontos mais criticos como a garantia da centralidade do cliente entre areas;
a formalizacdo das dindmicas entre Produtos, Tecnologia e CX; processos mais
eficientes na experiéncia do cliente; e o cuidado maior com a gestao de pessoas, por
exemplo. Com isso, as estratégias promovem a saude financeira e sobrevivéncia da
fintech, especialmente em face a competicdo acirrada e assimetria de capacidades
com relagdo aos bancos comerciais tradicionais, seguindo os moldes propostos pela

lean startup.



Capitulo 6

6. CONCLUSAO

Por meio de um estudo qualitativo, em entrevistas semiestruturadas com
gestores de fintechs no Brasil, foi possivel identificar que a area de customer
experience (CX) pode impulsionar o crescimento de fintechs no Brasil. Foram
evidenciadas as principais atribuicbes da area de CX, que consistem em captar dados
qualitativos e quantitativos sobre a dindmica da experiéncia do cliente e sua satisfacao
com a fintech, para criar oportunidades de melhoria junto a empresa, notadamente

nas areas de produtos e tecnologia.

Os principais desafios das fintechs incluem comunicagao, gestdo de pessoas,
eficiéncia e crescimento. Para superar esses desafios e impulsionar o crescimento
escalavel da fintech, foram mapeadas quatro estratégias para a area de CX. Tais
estratégias incluem melhorias na comunicagéo entre CX e outras areas, evolucao da

gestao de pessoas, acdes de eficiéncia e promogao do crescimento em conjunto.

Ter CX é fundamental para o crescimento saudavel da fintech, pois facilita a
compreensao das prioridades da empresa, mantendo-a competitiva, evitando a
deterioracdo de valor da marca e fidelizando o cliente. Além disso, as atribuicbes da
area de CX estédo de acordo com os valores centrais da metodologia lean startup. As
estratégias mapeadas pelo estudo visam superar os desafios enfrentados pelas
fintechs, permitindo que a area de CX desempenhe seu papel fundamental no

crescimento escalavel dessas empresas.

O contribui com o0 avango dos estudos na area de gestéao de clientes, customer

experience e fintechs no Brasil. Como foi possivel perceber, as fintechs ainda carecem
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de mais diretrizes claras que possam auxilid-las no seu ciclo de crescimento escalavel
e sustentado, principalmente utilizando-se dos insumos trazidos pela area de
customer experience. De forma prética, este estudo forneceu sugestbes sobre como
as fintechs podem efetuar seus planejamentos estratégicos, com a ajuda da area de
customer experience, para alavancar sua escalabilidade e reduzir a incidéncia de alta

taxa de mortalidade precoce nessas startups.

Uma das limitacbes deste estudo refere-se a dificuldade de alcancar
entrevistados da alta gestdo de fintechs do Brasil. Dos 12 entrevistados, apenas 3
podem ser considerados de alta gestao (nivel estratégico) e outros 2 em nivel tatico.
Além disso, por fazer uso da entrevista semiestruturada, este método favoreceu

sujeitos de pesquisa escolhidos por conveniéncia, o que é um fator limitante.

Para estudos futuros, recomenda-se a expansao da pesquisa para outros
publicos, com um numero maior de respondentes, de outras fintechs, ou em
comparacao entre segmentos especificos de fintechs. A segunda sugestao é que se
compare os resultados de como a area de customer experience se estabeleceu no
Brasil em relagdo a outros paises. Por ultimo, é importante que se explorem ainda
mais o0s estudos sobre as evolucdes da gestao de clientes, seja por meio do customer
experience, customer engagement ou customer success, entendendo como Sao

aplicados as startups.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Boa tarde, Sr./Sra. [NOME DA ENTREVISTADA(O)]

Sou Priscilla Altafim de Sousa do curso de Mestrado Profissional em

Administracao com linha de atuacdo em Estratégia, da Fucape - Pesquisa e Ensino.

Venho convida-lo(a) a participar de uma entrevista como parte do levantamento
dos dados para a pesquisa intitulada “Estratégias de customer experience em
fintechs”.

O objetivo desta pesquisa € mapear as principais estratégias na area de
customer experience que impulsionam o crescimento das fintechs no Brasil. Este
estudo pretende colaborar de forma pratica para identificar acées estratégicas para a

escalabilidade de fintechs, acelerando seus ciclos de crescimento.

A coleta de dados se dara por meio de entrevistas e andlise de documentos,
que seréo gravadas e transcritas para a analise de dados. As respostas serao tratadas
de forma sigilosa e totalmente anénima e os dados coletados servirdo exclusivamente
para fins académicos. Na pesquisa, serdao divulgados apenas dados
sociodemograficos para mostrar o perfil do participante, como formagéo académica,

idade, cargo, tempo de experiéncia no cargo.

Seré solicitado o relato das suas percepcoes e experiéncias laborais. A sua
participacdo é voluntaria, ndo havendo quaisquer incentivos, com a finalidade
exclusiva de colaborar com o sucesso da pesquisa. Também nao h& despesas para a
sua participagdo. Enquanto participante vocé também pode desistir a qualquer

momento da pesquisa, sem qualquer prejuizo.
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Esta entrevista tem duracao estimada de 60 minutos.

Caso haja alguma duvida, gentileza entrar em contato com:

Priscilla Altafim de Sousa

E-mail: priscillaaltafim@gmail.com

Prof. Dr. Sérgio Augusto Pereira Bastos

E-mail: sbastos@fucape.br

Apods esses esclarecimentos, vocé aceita de forma voluntaria participar
desta pesquisa? Em caso positivo, qual o melhor dia e horario para a realizacao

da entrevista?

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

a) Registro de dados da entrevista: Data, horario, local, duragéo.

b) Registro de dados do entrevistado: Antes de comecar, peco gentiimente que
vocé informe seu nome, idade, formagdo académica, cargo e tempo na
empresa atual.

c) Informe de dados da pesquisa: Apresentar brevemente o que sao fintechs e

a area de customer experience.

Bloco 1: Obter informacoes profissionais do entrevistado.

(1) Ha quanto tempo vocé trabalha / trabalhou em customer experience e quais

sao / foram suas principais responsabilidades?



61

Bloco 2: Extrair informacoes sobre o historico organizacional.

(2) Como vocé avaliaria que essa fintech cresceu /tem crescido ao longo do
tempo? Quais acdes / estratégias vocé acredita serem mais eficazes ou menos para

este crescimento?

Bloco 3: Obter informacoes sobre o desenvolvimento de estratégias de

customer experience.

(3) Quais foram os principais desafios que vocé ja enfrentou em customer

experience? O que vocé fez para minimizar estes problemas?

(4) Quais acoes / estratégias vocé acredita serem mais eficazes ou menos para

customer experience?
Bloco 4: Obter informacoes sobre lean startup nas fintechs brasileiras

(5) Como vocé acredita que a area de customer experience pode ajudar a area

de tecnologia / produtos para o crescimento da empresa?



