
MENTORIA ESTRATÉGICA BTG PACTUAL | FLÁVIO AUGUSTO DA SILVA

DOCUMENTO EXECUTIVO DE ESTRATÉGIA & GOVERNANÇA BTG PACTUAL EMPRESAS

Arquitetura de Negócios, Margem Líquida e
Tração Comercial Ativa

Origem: Mentoria Executiva com Flávio Augusto da

Silva

Organização e Análise: Angelo Oliveira |

@doutordoempreendedor

Destinatários: Conselho de Administração, Sócios e

Lideranças Comerciais

Escopo: Governança, Vendas B2B e Eficiência de Caixa

ABSTRACT

Trabalhar doze horas por dia em uma operação que entrega 5% de margem cansa rigorosa-

mente omesmo que trabalhar doze horas em umnegócio com 40% demargem líquida. O suor

é idêntico; a conta bancária no fim do mês, não.

A maioria das empresas não quebra por falta de vontade, dedicação da equipe ou incompe-

tência técnica. Quebra porque a arquitetura básica do negócio nasceu errada. Quando cada

novo cliente fechado exige contratar mais gente, aumentar a estrutura física e inchar o custo

fixo na mesma proporção da receita, você não está construindo uma empresa que escala. Está

construindo uma armadilha operacional.

Se o seu crescimento depende da sorte de alguém bater à sua porta ou de orçamentos dis-

putados no centavo com concorrentes médios, o problema não está no mercado: está na sua

mesa de decisões.

Este documento organiza as lições centrais da mentoria de Flávio Augusto no BTG Pactual,

filtradas por uma lente realista de governança, vendas B2B e segurança societária.

Princípio Reitor de Governança: Decisões estruturais de arquitetura precedem o esforço de vendas e a rotina

operacional.
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1. O MODELO SOBRE O TALENTO

O Princípio Central

A capacidade de uma empresa gerar caixa depende do desenho estrutural do negócio, não do es-

forço heroico das pessoas. Talento ajuda, mas não compensa um modelo que já nasce deficitário.

“Modelo de negócio é rei em qualquer negócio. Se um cara muito bom, inteligente, eficiente e dedicado

trabalhar nummodelo ruim, o resultado dele vai sermedíocre. Se você pega um sujeitomediano, pessimista

e preguiçoso num modelo excelente, ele terá mais resultado. O fator humano está abaixo do modelo de

negócio.”

— Flávio Augusto

Diagnóstico

Empresários passam o dia apagando incêndios no WhatsApp e confundem o setor em que atuam

com a arquitetura da sua empresa.

Uma fábrica de sapatos e uma escola de idiomas podem ter arquiteturas idênticas se ambas depen-

dem de venda direta e receita recorrente.

Quando a margem despenca, a reação padrão da diretoria costuma ser cobrar mais suor da equipe.

Isso é papel de engenheiro de obra. O papel do sócio é o de arquiteto: quando a estrutura não se

sustenta de pé, é preciso voltar para a prancheta de desenho e mudar as premissas do jogo.

HIERARQUIA DE GERAÇÃO DE RESULTADO EMPRESARIAL

NÍVEL ESTRUTURAL: MODELO DE NEGÓCIO (O REI)

Determina 80%+ do teto de margem líquida, escala e sustentabilidade de caixa

H

NÍVEL OPERACIONAL: PROCESSOS, CANAIS & GOVERNANÇA

Venda ativa, tração previsível, esteira integrada e precificação defensável

H

NÍVEL INDIVIDUAL: TALENTO & ESFORÇO DA EQUIPE

O esforço heroico não resgata nem compensa uma premissa deficitária
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AÇÕES E DIRETRIZES IMEDIATAS

Bloqueie turnos fixos na semana para a diretoria avaliar exclusivamentemodelo, margeme custos, longe

da operação cotidiana.

Faça um raio-x de margem de contribuição por contrato e produto; descontinue o que apenas consome

tempo e devolve centavos.

Pare de cobrar velocidade de execução antes de garantir que a rota desenhada é lucrativa.
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2. NEGÓCIO, HOBBY E CARIDADE

O Princípio

Operar commargem sufocada é uma escolha do gestor, nunca um carma imposto pelo mercado ou

pelo histórico familiar.

“O modelo de negócio em que você atua não é um carma. Nada do que você faz resulta do fatalismo das

galáxias. Você escolhe o que faz. Se o resultado é ruim, é você quem está escolhendo continuar. Hobby você

gasta dinheiro para ter prazer. Caridade você gasta para ajudar uma causa. E negócio você gasta para

gerar resultado de caixa. Paixão precisa ser pelo resultado.”

— Flávio Augusto

Diagnóstico

Muitas lideranças justificam resultados fracos com a frase: “Nosso setor é assim mesmo”. No varejo

supermercadista, por exemplo, a margem líquidamédia gira entre 4% e 8%, com taxas de quebra e furto

rondando os mesmos 4%, além de passivos trabalhistas crônicos e capital imobilizado pesado.

Se o empresário aceita esse tabuleiro, precisa jogar com consciência das regras e sem lamentações.

Não confunda paixão profissional com sustentabilidade de caixa: paixão que custa dinheiro da empresa

é hobby disfarçado de negócio.

NEGÓCIO

Você gasta capital para:

Gerar Resultado de Caixa

Foco: Lucro líquido, previsibilidade e

retorno aos sócios.

HOBBY

Você gasta capital para:

Obter Prazer

Foco: Satisfação pessoal; consome

caixa ao invés de produzir.

CARIDADE

Você gasta capital para:

Ajudar uma Causa

Foco: Impacto social financiado por

lucro já realizado.

AÇÕES E DIRETRIZES IMEDIATAS

Estabeleça uma linha de corte clara de rentabilidade mínima exigida para cada braço da empresa.

Dê um ultimato a produtos e unidades cronicamente deficitárias: se não houver caminho viável para

elevar margem, encerre a operação.

Use o lucro líquido distribuído para financiar projetos sociais ou satisfações pessoais, em vez de drenar

o caixa da empresa com iniciativas que não se pagam.
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3. ESTEIRA, ESCALA E CAIXA LIVRE

O Princípio

O crescimento saudável exige independência do leilão inflacionário do tráfego pago, sustentado por

uma esteira de produtos que dilui o custo de aquisição e multiplica o lucro na base.

“Recorrência também nasce de uma esteira: o cliente compra o produto A, que revela a necessidade do

produto B, que por sua vez aponta para o C. A grande vantagem é diminuir o CAC médio e subir a margem.

Tem muito empresário produtivista que se realiza inventando produto novo todo mês, incha a folha e não

vende nada. Só justifica criar se tiver escala.”

— Flávio Augusto

A Lógica da esteira de Produtos

PORTA DE ENTRADA

Produto A (Filtro e Aquisição)

CAC Total Concentrado →

MONETIZAÇÃO INTERM.

Produto B (Gargalo do Cliente)

CAC Próximo a Zero →

APROFUNDAMENTO

Produto C (Mentoria/Conselho)

CAC Zero | Margem Máx.

Etapa da Esteira

Função Estratégica Meta Financeira Custo de Aquisição (CAC)

Porta de Entrada (Produto A)

Conquistar o cliente e filtrar

decisores

Pagar as despesas de

marketing e mídia

CAC Total concentrado nesta

fase

Monetização Intermediária

(Produto B)

Solucionar o próximo

gargalo do cliente

Gerar margem operacional

sólida

Próximo a zero (base já

adquirida)

Aprofundamento de Caixa

(Produto C)

Programas de mentoria,

conselho ou consultoria

Margem líquida máxima e

alta retenção

Zero (recorrência pura da

carteira)

O Dinheiro Caro

Nem todo faturamento merece entrar no caixa. Aceitar pedidos fora do padrão para atender três

clientes avulsos cria equipes paralelas, incha custos fixos e corrói a margem global. Quando o custo

operacional de capturar uma receita destrói a rentabilidade da empresa, o dinheiro é caro demais: deixe-

o na mesa sem hesitar.

AÇÕES E DIRETRIZES IMEDIATAS

Enxugue o catálogo da empresa para três ou quatro ofertas principais que já tenham tração e distribuição

provadas.

Vete desenvolvimentos sob encomenda que obriguem novas contratações ou dispersão da equipe.

Desenhe a jornada de compra para que a primeira oferta arque com a atração e as seguintes entreguem

o resultado líquido.
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4. ADEUS À VENDA CULPOSA

O Princípio

Venda receptiva não émérito comercial; é apenas compra sofrida. Apoiar a empresa exclusivamente

em clientes que procuram seu balcão restringe seu tamanho e destrói o poder de precificação.

“Existem dois tipos de clientes: aquele que compra e aquele para quem você vende. Aquele que bate na

sua porta, você não vendeu: você sofreu uma compra. É uma venda culposa. Se eu só vendesse de forma

passiva, a Wiser seria doze vezes menor. Na venda ativa, o cliente não tem dez cotações na mesa; é você

quem conduz a conversa e protege a sua margem.”

— Flávio Augusto

A Realidade dos Canais

Na Wiser Educação, apenas 8% das vendas ocorrem por vias passivas. Os outros 92% vêm de abor-

dagens proativas: forças de vendas diretas, rede de parceiros e indicações orientadas. Além disso, 35%

do volume ativo deriva de programas estruturados de indicação com CAC zero, aproveitando o gatilho

psicológico da reciprocidade.

O cliente passivo quase sempre já pesquisou opções, tem concorrentes engatilhados e vai exigir

descontos agressivos. Já na venda ativa, sua equipe chega antes do problema virar concorrência de

preços.

ANATOMIA DOS CANAIS COMERCIAIS (BENCHMARK WISER EDUCAÇÃO)

92% TRAÇÃO PROATIVA & VENDA ATIVA 8%

Força Ativa (92% do Volume): Prospecção direta,
rede de parceiros e 35% via indicação
qualificada com CAC zero.

Balcão Passivo (8%): Compra sofrida, 10
cotações na mesa e margem esmagada
por descontos.

Comparativo de Perfis: Carnívoros vs. Herbívoros

Atributo Operacional

Hunter (Carnívoro) Farmer (Herbívoro)

Missão Primária

Prospecção fria, abertura de contas e tração

de mercado

Relacionamento, retenção, suporte e

pós-venda

Comportamento

Combativo, alta resiliência à rejeição,

iniciativa diária

Consultivo, empático, focado em estabilidade

Métrica Principal

Volume de novas contas e margem do

primeiro contrato

Churn baixo, NPS e renovação de contratos

Modelo de Ganhos

Comissionamento agressivo e bônus por

tração imediata

Remuneração fixa equilibrada com bônus de

retenção
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AÇÕES E DIRETRIZES IMEDIATAS

Separe fisicamente e métricamente a equipe de prospecção da equipe de retenção; quem cuida de car-

teira não prospecta com agressividade.

Alinhe as maiores premiações de vendas à abertura de contas novas que entrem sem concessão de

descontos.

Institua um roteiro fixo para colher de 3 a 5 indicações qualificadas no momento exato em que o cliente

elogiar sua entrega.
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5. MARGEM E RISCO FISCAL

O Princípio

Precificar com os olhos no concorrente é participar de um torneio para descobrir quem quebra pri-

meiro. A margem deve refletir o valor real gerado, apoiada por segurança societária e substância tribu-

tária.

“Quem precifica pela concorrência disputa o campeonato de quem opera com a menor margem, e você

corre o risco sério de vencer essa disputa. Chegou uma hora em que ou eu trocava o modelo, ou diminuía

o sonho. Vendi as filiais próprias, migrei para franquias e fiz de uma editora imune a tributos o coração

financeiro do grupo.”

— Flávio Augusto

Lição da Wise Up e o Ambiente Jurídico Atual

No desinvestimento da Wise Up para o Grupo Abril em 2013 (operação de cerca de US$ 500 mi-

lhões), 95% do valuation esteve concentrado na editora de livros didáticos — produto constitucional-

mente imune a tributos federais — e apenas 5% na prestação de serviços educacionais das escolas.

ANATOMIA DO VALUATION WISE UP (DESINVESTIMENTO 2013 – US$ 500M)

95% EDITORA DIDÁTICA (Imunidade Constitucional) 5%

Alerta de Governança: O que funcionava no início dos anos 2000 hoje enfrenta uma malha fiscal im-

placável. A Receita Federal e o CARF fiscalizam com rigor a segregação artificial de serviços e produtos.

Qualquer planejamento tributário precisa demonstrar substância econômica genuína, operação física

real e sólido respaldo jurídico. Não copie modelos antigos sem uma auditoria tributária especializada.

AÇÕES E DIRETRIZES IMEDIATAS

Desvincule a sua tabela do preço da concorrência; mostre emnúmeros as perdas que sua solução previne

ou o ganho que ela gera.

Realize um pente-fino na carga fiscal de cada produto para identificar incentivos legais legítimos.

Impeça concessões automáticas de desconto quando o cliente vier com propostas de concorrentes.
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6. CRESCIMENTO REAL VS. VAIDADE

O Princípio

Internacionalização autêntica exige conquistar o consumidor nativo do país de destino, com lide-

rança local e operação dedicada. Vender para compatriotas no exterior é apenas suporte remoto.

“Atender brasileiro que mora lá fora é completamente diferente de operar um negócio internacional que

atende o cidadão de lá. Se a expansão é para atender brasileiro, não monte escritório fora: atenda daqui

com o seu time atual. Para mim, a empresa precisa ter ocupado 70% ou 80% do mercado nacional antes

de pensar em ir para fora. Se tem 10% aqui, o foco continua no Brasil.”

— Flávio Augusto

Diagnóstico

Abrir escritórios emMiami ou Lisboa para atender brasileiros que vivem fora é, namaioria das vezes,

pura vaidade de diretoria. Gera despesas pesadas emdólar ou euro, multiplica complexidades burocráti-

cas e dispersa o foco da diretoria enquanto o mercado nacional ainda tem enorme espaço inexplorado.

RÉGUA DE ALOCAÇÃO DE CAPITAL: MERCADO DOMÉSTICO VS. EXTERIOR

0% A 70%-80% DE DOMÍNIO NACIONAL

Foco obsessivo no Brasil. Atendimento externo feito de forma remota.

70%-80%+

Expansão Real com time

local

AÇÕES E DIRETRIZES IMEDIATAS

Bloqueie investimentos em filiais no exterior enquanto a sua participação no Brasil for pequena.

Centralize o atendimento a clientes no exterior na equipe que opera noBrasil, faturandode forma remota

e enxuta.

Só considere internacionalização formal quando houver prova cabal de interesse e adesão por parte do

consumidor nativo do mercado externo.
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7. MATRIZ DE DECISÃO EXECUTIVA

Utilize este roteiro nas reuniões de conselho e comitês de gestão para filtrar deliberações com rapidez:

[PORTÃO 1: PRODUTO & PORTFÓLIO]

Possui tração comprovada e escala sem exigir inchaço de folha?

SIM → Manter no catálogo e acelerar canais de venda
ativa. NÃO→ Cortar ou reformular a oferta em até 30 dias.

[PORTÃO 2: ORIGEM DA VENDA]

A oportunidade foi gerada por prospecção ativa da nossa equipe?

SIM → Sustentar preço cheio e recolher indicações na
entrega.

NÃO→ Veto a descontos; requalificar o cliente pelo va-
lor gerado.

[PORTÃO 3: CUSTOMIZAÇÕES]

A demanda exige criar uma estrutura operacional exclusiva?

SIM → Recusar conscientemente e deixar o dinheiro

caro na mesa.

NÃO → Atender dentro dos fluxos e produtos padrão

da casa.

[PORTÃO 4: EXPANSÃO INTERNACIONAL]

Existe adesão comprovada do consumidor nativo no país de destino?

SIM → Estruturar plano de alocação com liderança lo-
cal dedicada.

NÃO→ Vetar estrutura física externa; atender remota-
mente do Brasil.

DIRETRIZ DE APLICAÇÃO DOS PORTÕES NA MESA DE DIRETORIA

Os quatro portões acima devem ser percorridos em ordem sequencial e sem flexibilizações táticas. Qualquer de-

liberação que viole um dos critérios deve ser interrompida imediatamente para proteger a margem líquida, evitar

dispersão de equipe e assegurar previsibilidade de caixa.
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SÍNTESE DE RESPONSABILIDADES & FECHAMENTO EXECUTIVO

Síntese de Responsabilidades para Diretoria Matriz de execução mandatória com definição de lideranças

responsáveis e prazos de entrega:

Frente Estratégica

Ação Obrigatória Liderança Responsável Prazo

Portfólio

Descontinuar linhas deficitárias ou sem

escala

Diretoria Executiva 15 dias

Força Comercial

Dividir a equipe entre Hunters e

Farmers

Diretoria Comercial 30 dias

Programa de Indicações

Treinar roteiro de solicitação no

fechamento de entregas

Gestores de Contas
Imediato

Governança de Preço

Proibir reduções reativas de tabela

para compradores passivos

Mesa Comercial
Imediato

Revisão Fiscal

Mapear substância econômica e

conformidade tributária

Jurídico / Contábil 45 dias

Material estruturado e revisado por: CONSELHO & GOVERNANÇA

Angelo Oliveira | @doutordoempreendedor EaaS | Performance Comercial

Governança Comercial, Arquitetura de Negócios e Eficiência de Caixa. Executive & Enablement as a Service

Angelo Oliveira | @doutordoempreendedor | LinkedIn:

linkedin.com/in/angeloroberto

WhatsApp: 41 99229-2647 | Mentoria completa no YouTube→
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