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Arquitetura de Negocios, Margem Liquida e
Tracao Comercial Ativa
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Silva @doutordoempreendedor

Destinatarios: Conselho de Administragdo, Sécios e
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ABSTRACT

Trabalhar doze horas por dia em uma operacdo que entrega 5% de margem cansa rigorosa-
mente 0 mesmo que trabalhar doze horas em um negdcio com 40% de margem liquida. O suor
é idéntico; a conta bancaria no fim do més, nao.

A maioria das empresas nao quebra por falta de vontade, dedicacao da equipe ou incompe-
téncia técnica. Quebra porque a arquitetura basica do negécio nasceu errada. Quando cada
novo cliente fechado exige contratar mais gente, aumentar a estrutura fisica e inchar o custo
fixo na mesma propor¢do da receita, vocé ndo esta construindo uma empresa que escala. Esta
construindo uma armadilha operacional.

Se o seu crescimento depende da sorte de alguém bater a sua porta ou de orcamentos dis-
putados no centavo com concorrentes médios, o problema nao estd no mercado: esta na sua
mesa de decisdes.

Este documento organiza as ligdes centrais da mentoria de Flavio Augusto no BTG Pactual,
filtradas por uma lente realista de governanga, vendas B2B e seguranca societaria.

Principio Reitor de Governanca: Decisdes estruturais de arquitetura precedem o esforco de vendas e a rotina
operacional.

Organizacao: Angelo Oliveira | @doutordoempreendedor Pagina 1 de 12



MENTORIA ESTRATEGICA BTG PACTUAL | FLAVIO AUGUSTO DA SILVA

SUMARIO EXECUTIVO &strutura tematica e mapa de navegacao das diretrizes da mentoria

m Por que o talento individual ndo salva um modelo falho —

A primazia do modelo arquitetural sobre o heroismo da operacao diaria.

m A linha diviséria entre Negdcio, Hobby e Caridade —

Critérios objetivos de alocacdo de capital e a busca intransigente por margem de caixa.

m Esteira integrada, escala real e o perigo do produtismo —

Diluicdo de CAC, jornada de monetizacdo continua e o combate ao faturamento caro.

m O risco da venda passiva e das compras sofridas —

A hegemonia da tragdo ativa, o motor de indicagdo e a divisdo Hunter vs. Farmer.

a Precificacdo por valor e substancia juridica —

Construcao de margem sustentavel, o case da Wise Up e a vigilancia fiscal/CARF.

m Alocacao racional de capital contra a vaidade internacional —

A regra de dominio de mercado nacional antes de qualquer expansdo exterior.

Matriz de Decisao: Protocolo pratico para reunides de diretoria —

Roteiro com 4 portdes de filtragem rapida e cronograma de responsabilidades.
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1. O MODELO SOBRE O TALENTO

O Principio Central

A capacidade de uma empresa gerar caixa depende do desenho estrutural do negécio, ndo do es-
forco heroico das pessoas. Talento ajuda, mas ndao compensa um modelo que ja nasce deficitario.

“Modelo de negdcio é rei em qualquer negdcio. Se um cara muito bom, inteligente, eficiente e dedicado
trabalhar num modelo ruim, o resultado dele vai ser mediocre. Se vocé pega um sujeito mediano, pessimista
e preguicoso num modelo excelente, ele terd mais resultado. O fator humano estd abaixo do modelo de
negdcio.”

— Flavio Augusto

Diagnéstico
Empresarios passam o dia apagando incéndios no WhatsApp e confundem o setor em que atuam
com a arquitetura da sua empresa.

Uma fabrica de sapatos e uma escola de idiomas podem ter arquiteturas idénticas se ambas depen-
dem de venda direta e receita recorrente.

Quando a margem despenca, a reacdo padrao da diretoria costuma ser cobrar mais suor da equipe.
Isso é papel de engenheiro de obra. O papel do s6cio é o de arquiteto: quando a estrutura ndo se
sustenta de pé, é preciso voltar para a prancheta de desenho e mudar as premissas do jogo.

HIERARQUIA DE GERAGAO DE RESULTADO EMPRESARIAL

NIVEL ESTRUTURAL: MODELO DE NEGOCIO (O REI)

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

v

NIVEL OPERACIONAL: PROCESSOS, CANAIS & GOVERNANGCA

Venda ativa, tracdo previsivel, esteira integrada e precificacdo defensavel

v

NIiVEL INDIVIDUAL: TALENTO & ESFORGO DA EQUIPE

O esforgo heroico ndo resgata nem compensa uma premissa deficitaria
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p A
( ACOES E DIRETRIZES IMEDIATAS
B Bloqueie turnos fixos na semana para a diretoria avaliar exclusivamente modelo, margem e custos, longe
da operacdo cotidiana.
B Faca um raio-x de margem de contribuicdo por contrato e produto; descontinue o que apenas consome
tempo e devolve centavos.
B Pare de cobrar velocidade de execugdo antes de garantir que a rota desenhada é lucrativa.
\ J
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2. NEGOCIO, HOBBY E CARIDADE

O Principio

Operar com margem sufocada é uma escolha do gestor, nunca um carma imposto pelo mercado ou
pelo histérico familiar.

“O modelo de negdcio em que vocé atua néo é um carma. Nada do que vocé faz resulta do fatalismo das
galdxias. Vocé escolhe o que faz. Se o resultado é ruim, é vocé quem estd escolhendo continuar. Hobby vocé
gasta dinheiro para ter prazer. Caridade vocé gasta para ajudar uma causa. E negdcio vocé gasta para
gerar resultado de caixa. Paixdo precisa ser pelo resultado.”

— Flavio Augusto

Diagnéstico
Muitas liderancas justificam resultados fracos com a frase: “Nosso setor € assim mesmo”. No varejo

supermercadista, por exemplo, a margem liquida média gira entre 4% e 8%, com taxas de quebra e furto
rondando os mesmos 4%, além de passivos trabalhistas crénicos e capital imobilizado pesado.

Se 0 empresario aceita esse tabuleiro, precisa jogar com consciéncia das regras e sem lamentagdes.
Nao confunda paixao profissional com sustentabilidade de caixa: paixdo que custa dinheiro da empresa
é hobby disfarcado de negdcio.

s )
NEGOCIO HOBBY CARIDADE
Vocé gasta capital para: Vocé gasta capital para: Vocé gasta capital para:
Gerar Resultado de Caixa Obter Prazer Ajudar uma Causa
Foco: Lucro liquido, previsibilidade e Foco: Satisfacdo pessoal; consome Foco: Impacto social financiado por
retorno aos scios. caixa ao invés de produzir. lucro ja realizado.
\ J
( ~ )
ACOES E DIRETRIZES IMEDIATAS
B Estabeleca uma linha de corte clara de rentabilidade minima exigida para cada braco da empresa.
® Dé um ultimato a produtos e unidades cronicamente deficitarias: se ndo houver caminho viavel para
elevar margem, encerre a operacao.
m Use o lucro liquido distribuido para financiar projetos sociais ou satisfacdes pessoais, em vez de drenar
0 caixa da empresa com iniciativas que ndo se pagam.
\ Y,
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3. ESTEIRA, ESCALA E CAIXA LIVRE

O Principio

O crescimento saudavel exige independéncia do leildo inflacionario do trafego pago, sustentado por
uma esteira de produtos que dilui o custo de aquisi¢ao e multiplica o lucro na base.

“Recorréncia 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 empresdrio produtivista que se realiza inventando produto novo todo més, incha a folha e néo
vende nada. SO justifica criar se tiver escala.”

— Flavio Augusto

A Légica da esteira de Produtos

PORTA DE ENTRADA MONETIZAGAO INTERM. APROFUNDAMENTO
Produto A (Filtro e Aquisic&o) Produto B (Gargalo do Cliente) Produto C (Mentoria/Conselho)
CAC Total Concentrado CAC Préximo a Zero CAC Zero | Margem Max.
— —

Funcgdo Estratégica Meta Financeira Custo de Aquisicao (CAC)

Etapa da Esteira

Conquistar o cliente e filtrar ~ Pagar as despesas de CAC Total concentrado nesta
Porta de Entrada (Produto A)  decisores marketing e midia fase

Solucionar o préximo Gerar margem operacional Préximo a zero (base ja
Monetizagdo Intermediaria 9argalo do cliente sélida adquirida)
(Produto B)

Programas de mentoria, Margem liquida maxima e Zero (recorréncia pura da
Aprofundamento de Caixa Cconselho ou consultoria alta retencdo carteira)

(Produto C)

O Dinheiro Caro

Nem todo faturamento merece entrar no caixa. Aceitar pedidos fora do padrdo para atender trés
clientes avulsos cria equipes paralelas, incha custos fixos e corréi a margem global. Quando o custo
operacional de capturar uma receita destréi a rentabilidade da empresa, o dinheiro é caro demais: deixe-
0 na mesa sem hesitar.

AGOES E DIRETRIZES IMEDIATAS

B Enxugue o catdlogo da empresa para trés ou quatro ofertas principais que ja tenham tra¢do e distribuicdo
provadas.

® Vete desenvolvimentos sob encomenda que obriguem novas contrata¢des ou dispersao da equipe.

B Desenhe ajornada de compra para que a primeira oferta arque com a atracdo e as seguintes entreguem
o resultado liquido.
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4. ADEUS A VENDA CULPOSA

O Principio

Venda receptiva nao é mérito comercial; é apenas compra sofrida. Apoiar a empresa exclusivamente
em clientes que procuram seu balcao restringe seu tamanho e destréi o poder de precificacdo.

“Existem dois tipos de clientes: aquele que compra e aquele para quem vocé vende. Aquele que bate na
sua porta, vocé néo vendeu: vocé sofreu uma compra. E uma venda culposa. Se eu s6 vendesse de forma
passiva, a Wiser seria doze vezes menor. Na venda ativa, o cliente ndo tem dez cota¢bes na mesa; é vocé
quem conduz a conversa e protege a sua margem.”

— Flavio Augusto

A Realidade dos Canais

Na Wiser Educacao, apenas 8% das vendas ocorrem por vias passivas. Os outros 92% vém de abor-
dagens proativas: forcas de vendas diretas, rede de parceiros e indica¢des orientadas. Além disso, 35%
do volume ativo deriva de programas estruturados de indicagdo com CAC zero, aproveitando o gatilho
psicoldgico da reciprocidade.

O cliente passivo quase sempre ja pesquisou opg¢des, tem concorrentes engatilhados e vai exigir
descontos agressivos. Ja na venda ativa, sua equipe chega antes do problema virar concorréncia de
precos.

ANATOMIA DOS CANAIS COMERCIAIS (BENCHMARK WISER EDUCAGAO)

92% TRAGAO PROATIVA & VENDA ATIVA 8%

¥ Forga Ativa (92% do Volume): Prospeccdo direta, = Balcgo Passivo (8%): Compra sofrida, 10
rede de parceiros e 35% via indicacao cota¢des na mesa e margem esmagada
qualificada com CAC zero. por descontos.

Comparativo de Perfis: Carnivoros vs. Herbivoros

Hunter (Carnivoro) Farmer (Herbivoro)
Atributo Operacional

Prospeccdo fria, abertura de contas e tracdo Relacionamento, retenc¢do, suporte e
Missdo Primdria de mercado pés-venda

Combativo, alta resiliéncia a rejeicdo, Consultivo, empatico, focado em estabilidade
COmportamento iniciativa diaria

Volume de novas contas e margem do Churn baixo, NPS e renovacdo de contratos
Métrica Principal primeiro contrato

Comissionamento agressivo e bénus por Remuneracdo fixa equilibrada com bdnus de
Modelo de Ganhos tragao imediata retencao
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( AGOES E DIRETRIZES IMEDIATAS

m Separe fisicamente e métricamente a equipe de prospec¢do da equipe de retencdo; quem cuida de car-
teira ndo prospecta com agressividade.

® Alinhe as maiores premiacdes de vendas a abertura de contas novas que entrem sem concessao de
descontos.

B Institua um roteiro fixo para colher de 3 a 5 indica¢bes qualificadas no momento exato em que o cliente
elogiar sua entrega.
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5. MARGEM E RISCO FISCAL

O Principio

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 seguranca societaria e substancia tribu-
taria.

“Quem precifica pela concorréncia disputa o campeonato de quem opera com a menor margem, e vocé
corre o risco sério de vencer essa disputa. Chegou uma hora em que ou eu trocava o modelo, ou diminuia
o sonho. Vendi as filiais préprias, migrei para franquias e fiz de uma editora imune a tributos o coragéo
financeiro do grupo.”

— Flavio Augusto

Licdo da Wise Up e o Ambiente Juridico Atual

No desinvestimento da Wise Up para o Grupo Abril em 2013 (operacdo de cerca de US$ 500 mi-
Ihdes), 95% do valuation esteve concentrado na editora de livros didaticos — produto constitucional-
mente imune a tributos federais — e apenas 5% na presta¢do de servigos educacionais das escolas.

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

95% EDITORA DIDATICA (Imunidade Constitucional) 5%

Alerta de Governanca: O que funcionava no inicio dos anos 2000 hoje enfrenta uma malha fiscal im-
placavel. A Receita Federal e o CARF fiscalizam com rigor a segregacdo artificial de servi¢os e produtos.
Qualquer planejamento tributario precisa demonstrar substancia econdmica genuina, operacao fisica
real e sélido respaldo juridico. Ndo copie modelos antigos sem uma auditoria tributaria especializada.

e = A
ACOES E DIRETRIZES IMEDIATAS
® Desvincule a sua tabela do prego da concorréncia; mostre em nimeros as perdas que sua solu¢do previne
ou o ganho que ela gera.
B Realize um pente-fino na carga fiscal de cada produto para identificar incentivos legais legitimos.
B Impeca concessdes automaticas de desconto quando o cliente vier com propostas de concorrentes.
\ J
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6. CRESCIMENTO REAL VS. VAIDADE

O Principio

Internacionalizagdo auténtica exige conquistar o consumidor nativo do pais de destino, com lide-
ranca local e operacdo dedicada. Vender para compatriotas no exterior € apenas suporte remoto.

“Atender brasileiro que mora ld fora é completamente diferente de operar um negdcio internacional que
atende o cidaddo de Id. Se a expanséo é para atender brasileiro, nGo monte escritério 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.”

— Flavio Augusto

Diagnéstico
Abrir escritérios em Miami ou Lisboa para atender brasileiros que vivem fora é, na maioria das vezes,

puravaidade de diretoria. Gera despesas pesadas em dolar ou euro, multiplica complexidades burocrati-
cas e dispersa o foco da diretoria enquanto o mercado nacional ainda tem enorme espaco inexplorado.

REGUA DE ALOCAGAO DE CAPITAL: MERCADO DOMESTICO VS. EXTERIOR

70%-80%+
0% A 70%-80% DE DOMINIO NACIONAL Expansdo Real com time

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

4 ~ )
ACOES E DIRETRIZES IMEDIATAS
B Bloqueie investimentos em filiais no exterior enquanto a sua participagao no Brasil for pequena.
m Centralize o atendimento a clientes no exterior na equipe que opera no Brasil, faturando de forma remota
e enxuta.
® S6 considere internacionaliza¢do formal quando houver prova cabal de interesse e adesdo por parte do
consumidor nativo do mercado externo.
\ J

Organizacao: Angelo Oliveira | @doutordoempreendedor Pagina 10 de 12



MENTORIA ESTRATEGICA BTG PACTUAL | FLAVIO AUGUSTO DA SILVA

7. MATRIZ DE DECISAO EXECUTIVA

Utilize este roteiro nas reunides de conselho e comités de gestao para filtrar delibera¢6es com rapidez:

[PORTAO 1: PRODUTO & PORTFOLIO]
Possui tragdo comprovada e escala sem exigir inchago de folha?

SIM — Manter no catalogo e acelerar canais de venda
ativa. NAO — Cortar ou reformular a oferta em até 30 dias.

[PORTAO 2: ORIGEM DA VENDA]
A oportunidade foi gerada por prospeccao ativa da nossa equipe?

SIM — Sustentar preco cheio e recolher indica¢bes na NAO — Veto a descontos; requalificar o cliente pelo va-
entrega. lor gerado.

[PORTAO 3: CUSTOMIZACOES]
A demanda exige criar uma estrutura operacional exclusiva?

SIM — Recusar conscientemente e deixar o dinheiro NAO — Atender dentro dos fluxos e produtos padrdo
caro na mesa. da casa.

[PORTAO 4: EXPANSAO INTERNACIONAL]
Existe adesdo comprovada do consumidor nativo no pais de destino?

SIM — Estruturar plano de alocacdo com lideranca lo- NAO —s Vetar estrutura fisica externa; atender remota-
cal dedicada. mente do Brasil.

DIRETRIZ DE APLICAGAO DOS PORTOES NA MESA DE DIRETORIA

Os quatro portdes acima devem ser percorridos em ordem sequencial e sem flexibiliza¢gdes taticas. Qualquer de-
liberagdo que viole um dos critérios deve ser interrompida imediatamente para proteger a margem liquida, evitar
dispersdo de equipe e assegurar previsibilidade de caixa.
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SINTESE DE RESPONSABILIDADES & FECHAMENTO EXECUTIVO

Sintese de Responsabilidades para Diretoria Matriz de execucdo mandatéria com definicdo de liderancas

responsaveis e prazos de entrega:

Acao Obrigatoéria Lideranca Responsavel

Frente Estratégica

Descontinuar linhas deficitarias ou sem  Diretoria Executiva 15 dias
Portfélio escala

Dividir a equipe entre Hunters e Diretoria Comercial 30 dias
Forca Comercial Farmers

. . L Imediato
Treinar roteiro de solicitagdo no Gestores de Contas

Programa de Indicagges ~ fechamento de entregas

- ~ . . Imediato
Proibir reducdes reativas de tabela Mesa Comercial :
Governanga de Preco para compradores passivos
Mapear substancia econémica e Juridico / Contabil 45 dias
Revisdo Fiscal conformidade tributaria
( )
Material estruturado e revisado por: CONSELHO & GOVERNANCA

Angelo Oliveira | @doutordoempreendedor  Eaas | Performance Comercial

Governanca Comercial, Arquitetura de Negécios e Eficiéncia 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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