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O OBIJETIVO DESTE DOCUMENTO

Este documento € um guia estratégico desenvolvido pela Argidius Foundation e Dalberg Advisors para
apoiar organizacoes de apoio a empreendedores (Business Development Services ou BDS na sigla em
ingés) para a adocao efetiva de praticas e ferramentas digitais. O guia explora as praticas e oportunidades
atuais em todo o setor para orientar organizacoes de apoio a empreendedores sobre o uso de tecnologias
digitais para prestar servicos aos empreendedores de forma eficaz e inclusiva.

O guia é divido em quatro partes:

 Parte Um fornece o contexto historico deste relatorio e a relevancia da digitalizacao para BDS
 Parte Dois resume caminhos potenciais de digitalizacao que as organizacdes podem seguir e por que
 Parte Trés oferece orientacao pratica sobre como digitalizar efetivamente

* Parte Quatro apresenta recursos extras para organizacdes no apoio a empreendedores e digitalizacao

As orientacoes neste relatorio baseiam-se nas experiéncias de organizacoes de apoio a empreendedores
do setor que mostram sinais iniciais de sucesso na sua digitalizacao, bem como licoes tiradas de
organizacoes digitais de outros setores sobre novas possibilidades e fatores-chave de sucesso para as

organizacoes de apoio a empreendedores.
’ » .
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e ne , Contexto e historico
A digitalizacao esta

desempenhando
um papel cada vez
mais importante na
prestacao de
servicos de
desenvolvimento
empresarial

As organizacoes de servicos de desenvolvimento empresarial (BDS) oferecem
relevante apoio de capacitacdo para Pequenas Empresas em Crescimento
(Small and Growing Businesses - SGBs) globalmente. Essas organizacdes
oferecem varios servicos, incluindo treinamento de gestao, mentoria, acesso a
redes ou networking, conexao com investidores e muito mais.

UMA OBSERVACAO SOBRE ESCOPO E TERMINOLOGIA

Escopo:

o Neste relatorio, a digitalizacao refere-se a adocao de
ferramentas e praticas digitais para a prestacao de
Servicos, ou a interacao entre organizacoes de BDS e
seus clientes — nao a digitalizacao de processos
internos.

o O relatodrio visa servir como guia estratégico;
orientacoes sobre tecnologias especificas, analises de

Junto com esse desafio, a crise da COVID-19 também foi uma oportunidade custo-beneficio e outros assuntos técnicos estao fora

de acelerar a tendéncia do uso de tecnologias digitais para prestar apoio de do ambito.

forma eficiente, inclusiva e eficaz. Embora essa tendéncia viesse crescendo ha

anos, a pandemia proporcionou maior impulso e urgéncia. As organizacoes que

1. 0 QUE E A DIGITALIZACAO E ja haviam comecado a digitalizar seus servicos foram forcadas a acelerar seus

COMO E RELEVANTE PARA BDS? esforcos, enquanto outras que operavam principalmente pessoalmente

precisavam adaptar drasticamente sua abordagem e aprender a operar

digitalmente.

Em 2020, a crise da COVID-19 prejudicou o esfor¢co dos provedores de BDS de
prestar servicos a SGBs. Um estudo das respostas dos membros da ANDE a
COVID-19 revelou entre as organizacbes de apoio a empreendedores,
principalmente nos mercados emergentes, crises severas de liquidez e paradas
de programas, e necessidade de apoio para sobreviver e se adaptar por meio
de novos programas para SGBs! relacionados a COVID-19.

Terminologia:

o Digitalizagao versus digitization: O uso neste relatorio
do termo digitalizacao se refere ao uso estratégico de
tecnologias digitais, e nao a “digitization”- termo em
inglés que se refere a conversao de informacoes
analdgicas para formato digital.

Ao preparar-se para o futuro, muitas organizacoes tém que determinar qual o
papel da digitalizagcao para elas no mundo pd6s-COVID-19. Algumas voltarao a
prestacao presencial de servicos como seu modelo principal de negocios e para
outras o foco digital sera a caracteristica central de sua estratégia. Este
relatorio oferece orientacdes para as organizacdes poderem avaliar qual
caminho é o certo para elas com base nas suas estratégias e contextos, e para
determinar como incorporar a digitalizacao de forma eficaz para alcancar seus

Sincrono versus assincrono: A prestacao sincrona de
servicos refere-se a servicos prestados em tempo real
(p. ex. seminarios interativos), mas os assincronos
ficam sempre acessiveis (p. ex. materiais didaticos
para o ritmo do aluno).

Clientes: "Clientes" referem-se as empresas clientes
dos provedores de BDS, nao aos usuarios finais.

objetivos.

Este guia estratégico tem por objetivo apoiar os provedores de servi¢cos de desenvolvimento empresarial nas diversas jornadas
rumo a digitalizacao *

Fontes: (1) Aspen Network of Development Entrepreneurs (ANDE) & Dalberg, "O Setor de Empresas Pequenas e Crescentes e a crise da
COVID-19: Evidéncias emergentes sobre os principais riscos e necessidades", maio de 2020; Anadlise de Dalberg, 2021 v




Fatores motivadores para organzanizacoes de apoio a
Varios fatores empreendedores (BDS) digitalizarem seus servicos

motivam os
provedores de BDS 3 NAO OU LIGEIRAMENTE IMPORTANTE MODERADAMENTE IMPORTANTE IMPORTANTE OU MUITO IMPORTANTE

digitalizar, sendo os

mais importantes (i)
alca ngar escala, A COVID-19 parece ter revelado os riscos
ey one potenciais de confiar na prestacao nao
Oferecer erX|b|I|dade digital de servicos, motivando as
. organizacoes a adotar praticas digitais mais
para clientes e sanieds g °
permanentes.
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Notas: Os dados sao de respostas as perguntas de estudos: "Quao importantes sao os seguintes fatores como motivacdes para a ado¢ao por
sua organizacao de ferramentas e praticas digitais?" Fontes: Pesquisa Dalberg de 33 organizacdes de BDS, dez 2020




Nivel das ofertas de servi¢cos de apoio a empreendedores

A COVID-19 digitalizados, atuais x futuros
acelerou a
A . DIGITALIZADO NA MAIOR PARTE OU TOTALMENTE PARCIALMENTE DIGITALIZADO TOTALMENTE ON-LINE
tendéncia atualeo
dESEjO de maior A digitalizacao tornou-se um componente central das ofertas das organizacoes de apoio a empreendedores, e
digitalizagﬁo dos continuara assim apos a COVID-19
. . Atualmente Futuro
SErvigcos de dapPoIo a0 % dos entrevistados relatam o nivel de digitalizacao de % dos entrevistados relatam o nivel desejado para
empreendedorismo seus servicos desde novembro de 2020, por servico servicos digitalizados apos janeiro de 2022, por servico
no longo prazo (l) ! J) |
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Com a aspiracao de continuar com da digitalizacao dos servicos, € importante para os provedores de

BDS determinarem o modo mais efetivo de usar a tecnologia digital apés a COVID
4

vV

Fontes: Pesquisa Dalberg de 33 organizacdes de BDS, dez 2020




Existe variagao
significativa entre
as organizacoes
sobre quao
importante sera a
digitalizagao para
sua entrega de BDS
no futuro

1. O QUE E A DIGITALIZACAO E
COMO E RELEVANTE PARA BDS?

Diferentes aspiracoes quanto ao papel da digitalizacao para BDS

Enquanto as organizagcoes em geral aspiram a niveis mais altos de digitalizacao pods-pandemia versus pré-
pandemia...

A média dos servicos globais No passado

/ No futuro
que sdo digitais de todos os 24% DU £ (E0HD 15 712 % (Jan. 2022) 62%
respondentes do estudo?: M, 2P (Nov de 2020) '

... As aspiracoes sobre o grau de importancia da digitalizacao para BDS variam bastante entre as organiza¢oes

Respostas individuais no estudo a pergunta: "Que proporg¢ao dos servicos sera digital no futuro (apds jan 2022)?” Faixa desejada da propor¢ao de
servicos que sao digitais
100% 100%
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0%
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) 4

A variacao se atribui em grande parte as diferencas de contexto e estratégias, indicando que diferentes
caminhos de digitalizacao talvez sejam apropriados para diferentes organizacoes

Notas: (1) Note que esta pergunta foi diferente da pagina anterior, assim os dados ndo podem ser comparados diretamente. \ 4
Esta analise indica que certos servicos (p. ex. mentoria, treinamento gerencial) sdo oferecidos mais comumente do que outros
Fontes: Pesquisa Dalberg de 33 organizacdes de BDS, dez de 2020; Analise Dalberg, 2021 v
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Arquétipos de digitalizacao para organizacoes de BDS
De acordo com as

motivacoes e

contextos da sua , 0O v
: _ . ARQUETIPO ~4 A []

organizacao, existem

varios caminhos

digitais ou Mantém o foco nos servigos off- Move e adapta a entrega off-line

Pensa na entrega de servicos usando
diferentes modelos e abordagens de

" Ati " line, mas complementa com para canais on-line com énfase na
aquEtlpos que ASPIRACAO / , .

d ¢ ferramentas on-line; digital é entrega digital; digital é central NEEOCIOs para o.b.ter r,esultados
podem ser menos central para a estratégia para a estratégia da organizacdo dlgltaltn?nte; d'g'ta! < c~entral pelrel e
considerados: global da organizacdo estrategia da organizagao
Melhorar, Mudar e
Transformar Parcela menor de servicos sao Maior parte dos servicos é digital; Maior parte dos servicos sao

SERVICOS digitais; servicos off-line sao combina ferramentas on-line digitais; poderia combinar modelos
complementados com entrega sincronas e assincronas, com on-line sincronos e assincronos
on-line sincrona e/ou assincrona potencial de manter alguns com servicos off-line, projetados

complementos-chave off-line. para alcancar resultados de forma
diferente
2. ESCOLHA DE UM CAMINHO DE o ) S ) , o
DIGITALIZACAO Adota ferramentas digitais preé- Adota ferramentas digitais preé- Cria novas ferramentas e praticas
existentes para apoiar o proceder existentes para prestar servicos on- digitais que possam ser adotadas
ABORDAGEM off-line; usar a equipe atual para line, potencialmente por outros; desenvolve talentos
identificar e adaptar ferramentas, personalizando-as amplamente; internos criando equipes de
possivelmente trabalhando com trabalha com parceiros e usa a tecnologia e design
parceiros para customiza-las equipe atual para criar ferramentas
e procederes on-line
Nao ha um caminho que é certo para todas as organizacoes; diferentes caminhos podem ser mais eficazes para
ajudar diferentes organizacoes a alcancar seus objetivos ®

Fontes: Analise Dalberg, 2021; Entrevistas de participantes, 2020
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Mapeamento de arquétipo baseado em duas caracteristicas distintas (ilustrativo)

Duas
caracteristicas-
chave distinguem

esse arquétipos: o
peso estratéegico da

digitalizacido e o ¢ MED
nivel da inovagdo ~
digital
Mudar | Transformar
Até que ponto a :
digitalizacéo e central |~~~ """ TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTT e
na estratégia da |
SV, |
organizacao: ! Embora as organizagcbes possam ser
O : altamente inovadoras de forma néo
’_‘ | digital, isto ndo é o objeto deste
2. ESCOLHA IgE UM CAMINHO DE : rEIGtériO
DIGITALIZACAO I
Melhorar !

Qudo inovador é o uso pela organizagcdo de ferramentas e abordagens digitais?

L 4
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Fontes: Analise Dalberg, 2021




Melhorar: Por que
voceé deve
Melhorar e o que
isso pode significar
na entrega dos
seus servicos?

2. ESCOLHA DE UM CAMINHO DE
DIGITALIZACAO

Perfil do Arquétipo Melhorar

MELHORAR

As organizacoes do arquétipo Melhorar entregam valor nos servicos
usando um modelo off-line central que incorpora ferramentas e praticas
digitais adotadas para melhorar a eficiéncia da prestacao de servicos,
mas que nao sao fundamentais na estratégia organizacional ou no
modelo de negdcios.

SERVICOS OFERECIDOS

o As organizacoes do arquétipo Melhorar prestam a maior parte de
seus servicos off-line e usam ferramentas e praticas digitais para
complementar as ofertas, criando eficiéncia em suas interacdes com
empresas (p. ex. relatorios digitais) ou reforcando os conhecimentos
aprendidos pessoalmente (p. ex. videos de treinamento ou
seminarios para complementar sessdes presenciais)

o O modelo principal de entrega € presencial e a entrega digital pode
ser sincrono (p. ex. substitui algumas sessdes presenciais por sessdes
on-line ao vivo) ou assincrono (p. ex. complementa a interacao
presencial com recursos digitais no ritmo da pessoa)

POR QUE SUA ORGANIZAGCAO PODE OPTAR POR MELHORAR?

o Os clientes nao tém proficiéncia digital ou acesso a infraestrutura digital

o Os principais servicos oferecidos pela organizacao permitem interacoes
mais praticas ou presenciais (p. ex. eventos em conjunto,
demonstracdes etc.), mas oferecer alguns servicos digitais proporciona
eficiéncia através de economia de custos ou tempo para clientes e para
a organizacao

o A organizacdo opera a nivel local, com pouco custo de tempo/viagem

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021

: N
QEZZ\: DESTAQUE: SINAPIS

o Resumo: A Sinapis € uma comunidade global que oferece aos

empreendedores treinamento profissional e espiritual, coaching,
assessoria e redes de contatos. Ela passou a fazer quase todos os seus
servicos on-line durante a COVID-19.

Servicos oferecidos: A Sinapis se concentrara num modelo de entrega
off-line apos a pandemia, com opc¢des on-line e hibridas para clientes
gue nao podem assistir aulas presenciais ou que moram fora das
cidades centrais da Sinapis.

Por que a Enhance? A interacao presencial permite a Sinapis
promover efetiva colaboracao em grupos, tendo em vista o seu foco
unico de temas relacionados a lideranca, fé e integridade, além de
assuntos técnicos. Os servicos on-line suplementares permitem a
extensao do alcance até clientes em cidades onde Sinapsis nao tém
locais fisicos.

QEU’ DESTAQUE: Qb r
<  BALLOON VENTURES vgalioon

Resumo: A Balloon Ventures investe e fornece assisténcia técnica
para pequenas empresas de alto potencial no Quénia e Uganda.
Servigos oferecidos: Os servicos sao entregues principalmente
presencialmente e sao complementados por ferramentas digitais,
como ferramentas de gestao financeira e checklists operacionais.
Por que Melhorar? Os clientes da Balloon Venture geralmente nao
usam tecnologia avancada e alguns tém acesso limitado a
infraestrutura de TIC, tornando importante o suporte off-line
continuo. Ao mesmo tempo, as ferramentas digitais suplementares
aumentam a eficiéncia de suas interacdoes com empresas, permitindo-
lhes identificar melhor as areas-chave para melhoria, e alocar mais
tempo e recursos para seu principal apoio presencial de capacitacao.

L 4
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Mudar: Por que
vocé deve Mudar e
0 que isso pode
significar na
entrega de seus
servicos?

2. ESCOLHA DE UM CAMINHO DE
DIGITALIZACAO

Perfil do Arquétipo Mudar

MUDAR

As organizacoes do arquétipo Mudar focam estrategicamente no uso de
canais digitais on-line para prestar servicos. Isso pode ser
complementado com componentes de servico off-line focados, mas da-
se énfase a entrega digital.

SERVICOS OFERECIDOS

o As organizacoes do arquétipo Mudar tém maior proporcao de servicos
on-line, com o potencial de usar de servicos off-line para interacoes
focadas, como aquelas que sao mais dificeis de se adaptar as
configuracoes on-line (p. ex. resolucao de problemas complexos e
colaboracao ou sessoes para cultivar relacionamentos e confianca
pessoais entre pares)

o Muitas vezes a entrega on-line é sincrona (p. ex. sessoes on-line em
tempo real no Zoom) com componentes assincronos (p. ex. videos
gravados ou avaliacOes para complementar o aprendizado sincrono)

POR QUE SUA ORGANIZACAO PODE OPTAR POR MUDAR?

o O aumento de escala e acesso é o amago da estratégia da organizacao

o A entrega on-line oferece mais valor dada a clientela da organizacao (p.
ex. clientes em locais de dificil acesso; com reducao significativa de
tempo e custo pelos servicos on-line)

o As principais ofertas de servicos da organizacao podem ser adaptadas
de forma viavel para serem tao ou mais eficazes on-line quanto off-line

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021

{U\U: DESTAQUE: THE| D (@, SCHOOL
‘ DO SCHOOL

Resumo: A Do School é uma organizacao global que apoia empresas e
empreendedores sociais. A COVID-19 acelerou seus planos de
digitalizacao que estavam em desenvolvimento pré-pandemia.

Servicos oferecidos: Apos a COVID-19, os seminarios serao oferecidos
principalmente on-line, com experiéncias suplementares off-line.

Por que Mudar? A Do School descobriu que o foco on-line oferece maior
vantagem de escala, inclusao e acesso para sua clientela mundial. Ela
complementara com experiéncias off-line onde a formacao fortuita de
relacionamentos nao pode ser facilmente replicada on-line (p. ex. certos
seminarios ou eventos de rede), mas ela pretende ponderar a duracao e
objetivo das ofertas off-line comparado ao que fazia antes da COVID-19.

, DESTAQUE:
<  SOMO AFRICA

Resumo: A Somo Africa € uma aceleradora de negdcios que apoia
empreendedores sociais que trabalham para transformar comunidades de
baixa renda. Ela oferece recursos como treinamento sobre negocios,
financiamento, acesso a mercado, conselhos e orientacao.

Servicos oferecidos: Antes da COVID-19, a Somo prestava a maioria dos
servicos off-line, mas estava desenvolvendo ferramentas digitais, como
aulas de audio e aulas ‘gamificadas’ via SMS e Whatsapp. A pandemia
forcou a Somo a prestar servicos on-line, mas ela mantera algumas sessoes
off-line.

Por que Mudar? A Somo obteve melhores resultados de aprendizagem
com sessOes on-line curtas e frequentes (aulas diarias de Zoom de 1 hora
em vez de aulas semanais presenciais de um dia inteiro). Os
empreendedores consideraram melhor e a Somo continuara com elas e
com aulas presenciais para as sessoes mais injgprativas.

vV




Perfil do Arquétipo Transformar
Transformar: Por

que Transformare WS afr
' . DESTAQUE: AFRICAN Management
O que isso pode = {U\U MANAGEMENT INSTITUTE .‘. ‘. Institute

significar na TRANSFORMAR
entrega de Seus As organizacoes do arquétipo Transformar tém estratégia centrada

o Resumo: O AMI possibilita o crescimento de empresas ambiciosas
na Africa usando ferramentas praticas e treinamento.

servigos’ no d|g|taoll. g rlnoclzlelos de .negoczlos, abSordagens gd fzrramentas de o Servicos oferecidos: O AMI criou sua propria plataforma digital e
.entrega lhlglta ° tz.glmente. nove Ocl)res. Has lcap?u ades € relclur.sos aplicativo de entrega de conteudo pela qual as empresas podem
mtlern.os es permitem criar produtos ou platatormas tecnologicas acessar aprendizagem personalizada com ferramentas e conteudo
proprias.

baixaveis, além de seminarios interativos ou webinars.
o Por que Transformar? A visao do AMI sempre foi a criacao de um
SERVICOS OFERECIDOS modelo digital escalavel em toda a Africa. Seu modelo de negdcios
permitiu o dimensionamento de servicos proéprios e licenciados
pelos quais os intermediarios podem usar e personalizar aplicativos

o As organizacdes do arquétipo Transformar desenvolvem modelos na web e moveis, conteddo de treinamento e metodologias do
inovadores de prestacao digital de servicos, incorporando elementos AMI.
off-line onde a entrega presencial agrega valor adicional. Os exemplos
inovadores de modelos de negodcios digitais incluem jornadas proprias 15\7], DESTAQUE: de eforBiIIions
de aprendizagem on-line adaptadas a aprendizagem por maquinas para v BRIDGE FOR BILLIONS Iag connecting growth

personalizar a experiéncia digital dos empreendedores : - , . .
o Resumo: Bridge for Billions € uma empresa social que projeta,

desenvolve e gerencia programas de empreendedorismo em todo o
mundo.

o Servicos oferecidos: A Bridge tem um programa proprio focado em
empreendedores e desenvolve programas para outras

POR QUE SUA ORGANIZACAO PODERIA TRANSFORMAR? organizagdes. Os programas oferecem aprendizagem onde cada
equipe de clientes recebe mentoria personalizada, uma plataforma
de aprendizagem on-line para as equipes desenvolverem seu plano
de negdcios e uma comunidade vitalicia de fundadores, mentores e
investidores.

o Por que Transformar? A organizacao digitalmente nativa foi
inspirada pelo modelo interativo de ‘aprender fazendo’ da Duolingo
gue alcanca usuarios globalmente. Sendo 100% on-line,
complementa seus servicos digitais com a criacao de comunidades
locais off-line através de parceiros Ioc%'s.

vV

o O modelo principal de entrega € on-line, podendo combinar
componentes sincronos (mentoria ou trabalho em rede), e os
assincronos (aprendizagem personalizavel ou gamificada)

2. ESCOLHA DE UM CAMINHO DE
DIGITALIZACAO

o Alcancar efeitos de escala e/ou rede é parte integrante da proposta
de valor da organizacao

o A organizacao vé a oportunidade de corrigir ineficiéncias ou faltas no
cenario por adotar uma abordagem digital

o O modelo financeiros e de negdcios da organizacao depende da
posse de IP tecnoldgico ou de acesso a conhecimentos de 'Big data'

14

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021




Consideracoes para a escolha de um arquétipo

Definir o caminho
apropriado para a
sua organizacao

CONSIDERACOES CONSIDERACOES DE
depende de suas ESTRATEGICAS VIABILIDADE
proprias
consideracoes Quem sao seus clientes-alvo e qual é Que talento (p.ex. engenharia,
estratégicas e do —> 3 sua estratégia para atendé-los ——> desenvolvimento de produtos)
que é viavel efetivamente? VOCé ja possui para o
desenvolvimento interno de
Qual a importancia da interagdo off- ferramentas?
—  line para realizar essa estratégia? Até que ponto vocé precisaria

—> usar ou adaptar ferramentas

e S
Quais s30 os gargalos principais digitais pre-existentes:

___ 5 queimpedem sua organizagao ou

empreendedores de obter os Qual o tamanho do orgamento

2. ESCOLHA DE UM CAMINHO DE resultados desejados? disponivel para digitalizagcao?
DIGITALIZACAO

Qual o seu nivel de acesso e de
sua clientela-alvo a infraestrutura
de TIC confiavel?

Até que ponto a digitalizacao
poderia ajudar para melhorar a — s
qualidade do servico?

) 4
Essas e outras consideracoes podem ajudar na determinacao de até que ponto sua organizagao se digitaliza e
como fazer isso de modo efetivo. ¢

Fontes: Analise Dalberg, 2021
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Existem trés
passos-chave para
uma abordagem
eficaz de adocao
digital

2] Entregar e Refinar

Ao implementar sua abordagem,

* Antecipe potenciais impactos

 Monitore os resultados durante toda a
entrega

 Repita baseando-se nos aprendizados

Fontes: Analise Dalberg, 2021

&> Design/Projeto

Determine como sua
influencia como se faz a digitalizacao

Entenda seus clientes
Defina sua proposta de valor
Aprenda a partir do contexto

Desenvolver

sua abordagem
digital
 Defina seu modelo de entrega
 Decida o que “comprar” ou "criar"
 Avalie como suas capacidades

influenciam ou sao influenciadas por
sua abordagem

L 4
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Determine como
sua estratéegia
influencia como se
digitaliza

3. COMO DIGITALIZAR

O que se digitaliza e como se faz dependem dos objetivos
estrategicos da sua organizacao

Nao existe uma abordagem uUnica que seja apropriada para todas as organizacoes no processo da
digitalizacao. A escolha dos aspectos de prestacao de servicos a serem digitalizados, e como,
dependera em grande parte da estratégia da sua organizacao, incluindo os clientes-alvo, o modelo
de negocios e o contexto externo.

De modo especifico, a abordagem digital de sua organizacao deve refletir uma compreensao de
guem sao os clientes-alvo e suas diferentes necessidades e restricoes, como a digitalizacao
melhorara o modo de oferecer-lhes valor e como os aprendizados do cenario externo podem
influenciar e inspirar sua estratégia digital.

Qualquer abordagem de digitalizacao adotada por sua organizacao deve basear-se em resultados de
licoes ja comprovadas sobre o que € conhecido para trabalhar para o apoio eficaz ao
desenvolvimento empresarial.t

B 'Ver na Secao 4 links para recursos uteis sobre ‘o que

funciona' como suporte para desenvolvimento
empresarial
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\ Passo 1: Resumo das principais perguntas e agoes
O

NIF estratégia de A. ENTENDA SEUS B. DEFINA SUA PROPOSTA C. APRENDA DO
digitalizagéo deve ser CLIENTES DE VALOR CONTEXTO
diretamente
influenciada por seus o Quem sao seus clientes-alvo o Que valor diferenciado vocé o Quais tendéncias externas
clientes, sua = e guais sao suas oferece a seus clientes? poderdao impactar no seu
proposta de valore o g necessidades, desafios e o De que forma a digitalizagao modo de prestar servigos?
cenario externo 5 comportamentos? poderia aumentar o valor o Quais sao as licdes mais

g o Qual é o nivel de oferecido aos clientes, e em recentes sobre praticas

S proficiéncia e acesso guais aspectos ela poderia eficazes de BDS, entrega

@ digitais? prejudicar o valor? digital ou praticas digitais

§D o Como essas consideragoes em outros setores que

E variam entre diferentes podem ser relevantes?

segmentos de clientes?

- > = >
O (] Mapeie a jornada de seus : 3 'Projet futuro’
S _ _ J Esboce sua Teoria da rojete para o rtuturo
& clientes com diferentes Mudanca para destacar considerando como
72 . . . ~
] segmentos de quais ofertas de servicos tendéncias e inspiragcoes do
I empreendedores e teste oodem reforcar sua cendrio externo podem
& com um grupo | oroposta de valor se impactar na sua estratégia
representativo de clientes digitalizadas digital
®

Fontes: Analise Dalberg, 2021 v
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ESTUDO DE CASO

Bridge for Billions

BfidgeforBillions

Q
A. Entenda
seus clientes

B. Defina sua
proposta de
valor

\
\
\

\

C. Aprenda do

contexto

L’ -§
-~

Bridge for Billions é um ecossistema digitalmente nativo de programas para empreendedores
em estagio inicial. Aléem de apoiar empreendedores diretamente através de seu programa de
incubacdo on-line de 3 meses, a Bridge for Billions também apoia parceiros corporativos,
governamentais, universitarios e sem fins lucrativos para desenvolver programas
personalizados de empreendedorismo e inovacdo.

connecting growth

Para garantir o projeto e desenvolvimento do programa mais eficaz possivel, a equipe da Bridge 7
for Billions passou mais de um ano fazendo pesquisas sobre clientes. Isso envolveu o mapeamento
das jornadas dos clientes para empreendedores, mentores e organizacdes parceiras para prever
as dores e desenhar um prototipo para ser testado com centenas de usuarios dos perfis dos
clientes-alvo da Bridge. O mapeamento da jornada de clientes e testes feitos primeiramente com
clientes para ver sua interacao com um prototipo digital permitiram a Bridge desenvolver
programas com um design muito mais focado no cliente.

"Antes de escolher um
caminho, deve-se
comecar primeiro com
entrevistas com

Quando o fundador Pablo Santaeufemia criou a Bridge for Billions, viu a oportunidade para um usuarios para entender

programa digital diferente do foco da aprendizagem unidirecional dos MOOCs tradicionais.! Ele
criou uma metodologia on-line Unica no empreendedorismo para empreendedores passarem por
um processo de incubacao personalizado com jornadas interativas de aprendizagem on-line, que
incluem uma mistura de elementos assincronos, como exercicios individuais de resolucao de
problemas e elementos sincronos, como sessdes com pares e mentores. Esta solucao oferecia
uma proposta de valor Unica porque estava enraizada na compreensdo dos problemas e dores
sofridas pelos clientes-alvo, os quais nao estavam sendo resolvidos pelas opcdes existentes.

O Bridge for Billions buscou conhecimentos do contexto externo em todo o processo, desde o
desenvolvimento de sua estratégia até a criacao e aperfeicoamento de sua plataforma digital. No
comeco do desenvolvimento da plataforma, fez uma avaliacao do contexto global existente de
modelos de incubacao off-line para identificar ineficiéncias e faltas nesses processos, do ponto de
vista do cliente, para orientar o design de sua jornada on-line. A equipe também estudou outros

setores para entender as metodologias e tecnologias de ponta para a entrega de educacéo digital e
usou Duolingo, o aplicativo de aprendizagem de idiomas, como inspiracao para seu proprio processo

altamente interativo de aprender-fazendo.

B Os principais aprendizados para os outros estao em verde

Notas: (1) Grandes cursos online abertos. Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Andlise Dalberg, 2021

vV

as jornadas dos clientes
e entender o cenario
atual”

Pablo
Santaeufemia

CEO da Bridge for
Billions
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A compreensao das
necessidades,
comportamentos e
restricoes dos
clientes é importante
para criar a
estratégia digital
certa

Fontes: (1) Pesquisa Dalberg de 33 organizacdes de BDS, dez de 2020; Entrevistas de interessados,
2020; Analise Dalberg, 2021

A. Entenda seus clientes

A avaliacao dos desafios, motivacoes e comportamentos de seus clientes-alvo é o ponto de partida
fundamental para determinar a abordagem de digitalizacao correta para sua organizacao. Isso €
particularmente importante se vocé atende diferentes segmentos de empreendedores, pois pode ser
apropriado variar sua abordagem digital de acordo com cada um. Por exemplo, o nivel de digitalizacao dos
servicos da TechnoServe varia em grande parte de acordo com os segmentos de clientes atendidos em seus
diferentes programas.

O mapeamento da jornada do cliente (ver a proxima pagina) é uma técnica eficaz para garantir que sua
abordagem seja focada no cliente e, portanto, seja de maior impacto e inclusiva. Este € o processo de
imaginar como seus diferentes clientes interagem com seus servicos para ajuda-lo a criar uma abordagem
gue funcione para todos eles.

Complemente o mapeamento da jornada com feedback direto do cliente e testes. As entrevistas com
clientes sao importantes para a boa compreensao de suas necessidades, e os testes sao importantes porque
muitas vezes ha uma diferenca entre como os clientes dizem que usarao uma tecnologia e seu uso efetivo.

Os 5 fatores essenciais para a digitalizacdo bem-sucedida, conforme um estudo de provedores de BDS?
% dos entrevistados que considera cada um como ‘Muito importante' ou 'Essencial’

87%
77% 77% 76%
65%

' @' ' '@ ®

|\ |\ |\ |\ |\
Cultura da Compreender as Acompanhamento do Programa/design de Proficiéncia digital
inovacao necessidades dos clientes desempenho/resultados produto adaptado dos clientes

a aprendizagem on-line

A compreensao das necessidades
dos clientes e sua proficiéncia
digital sao dois dos fatores mais
essenciais para a adocao digital
bem-sucedida

/

ZB\U DESTAQUE:
* BALLOON VENTURES balloon

VENTURES

Balloon Ventures, uma organizacao que
investe e fornece assisténcia técnica para
pequenas empresas de alto potencial no
Quénia e Uganda, trabalha com muitos
clientes de baixa proficiéncia digital e acesso
limitado a infraestrutura de TIC. Assim, a
Balloon tinha que assegurar que os tipos de
ferramentas e servicos digitais introduzidos e
a forma da introducao fossem sensiveis as
limitacdes e preferéncias de seus clientes.
Por exemplo, quando a Balloon introduziu
um conjunto de ferramentas de gestao
financeira digital para uso por clientes,
alguns estavam dispostos a adota-los
rapidamente, mas outros ndao queriam fazer
um investimento inicial antes de ver o valor;
A Balloon adaptou sua abordagem,
oferecendo a esses empreendedores
ferramentas e recursos (p.ex. laptops,
smartfones e compra de dados) a custo
menor ou nenhum, para demonstrar o valor
e convencé-los antes que eles estivessem
dispostos a pagar.

"Precisamos entender, antes de tudo, o
que anima nossos clientes e o que
estdo dispostos a fazer"

Josh Bicknell, CEO da Balloon Ventures

L 4
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A. Entenda seus clientes
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Mapeamento jornada cliente Modelo ilustrativo para criar mapas! de jornada do cliente baseados em persona
Para desenvolver mapas de jornada do
cliente:
O mapeamento da rc% [Incluir descricGo da persona do cliente]
jornada do cliente 1 Crie personas dos seus clientes
(representacdes ficticias de tipos de

@ uma tatica eficaz clientes) com base nos principais |
para antecipar as segm(?nto;c, o.Ie clientes da sua o
e organizacao; 2-4 personas no inicio
dificuldades do
> 1 Identifique os pontos de interacado
CIlente € mEIhorar de cada persona-cliente com seu
o design de da programa
experiéncia digital 0

Imagine dois caminhos seguidos por
cada persona na interacao com seu
programa — um atual e outro
desejado para o futuro, com as
mudancas digitais que envolvem.
Antecipe para cada interacao as
motivacoes e dificuldades dessa
persona (p.ex. cliente X achara certo
conteudo irrelevante, cliente Y tera
dificuldade em usar certa
ferramenta digital) e identifique

3. COMO DIGITALIZAR onde eles convergem ou divergem

(d Converse e teste com clientes reais
para projetar a experiéncia para
melhor atender as necessidades e
resolver as dificuldades

B Ver na Secao 4 links para recursos uteis para criar mapas de jornada de cliente

Notas: (1) Os mapas de jornadas de clientes podem ser mais detalhados do que este e diferentes na medida em que os mapas de jornada ’
de personas se baseiam em dados quantitativos e qualitativos. Mesmo na forma mais simples num exercicio tedrico testado com clientes

reais, eles oferecem orientacao util para melhorar o design de sua abordagem de digitalizagao. v
Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Andlise Dalberg, 2021
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O design da sua
estratégia digital
também deve
estar muito
vinculado a
proposta de valor
da sua
organizagao

B. Defina a sua proposta de valor

As decisoes da sua organizacao sobre digitalizacdao — como o grau de digitalizacao e os servicos oferecidos digitalmente ao invés de off-line — devem se
basear na compreensao da proposta de valor unica de sua organizacao: como sua organizacao atende aos clientes-alvo de forma diferenciada para obter os
resultados e impactos desejados? Sua organizacao poderia obter esses resultados de forma mais eficiente, eficaz ou inclusiva, adotando uma estratégia digital?
A digitalizacao de servicos especificos poderia melhorar sua proposta de valor?

Uma maneira de conectar a tomada de decisao relacionada a esses tipos de questdes estratégicas a sua proposta de valor € mapear a Teoria da Mudanca
de sua organizac¢ao para identificar como a capacidade de obter os impactos desejados pode ser afetada positiva ou negativamente por diferentes niveis de
digitalizacao e, especificamente, que atividades sao melhores para digitalizacao e quais devem ficar off-line.

Jri. DESTAQUE:
{U\Uv EVABLIS YsEvablis

Enablis Senegal, escritorio regional do
Senegal de um provedor global de BDS, indica
gue sua proposta de valor se baseia na
capacidade de ajudar empreendedores a criar
conexoes através de acesso a redes de pares,
parceiros e mercados. A COVID-19 fez a
Enablis Senegal adaptar-se as necessidades
emergentes dos seus empreendedores;
digitalizou alguns servicos para essas
necessidades, mas sabe que para continuar
relevante precisaria se adaptar ainda mais.
Ele criou uma nova empresa social, EVA, que
lancou uma plataforma de rede digital,
capacitacao e apoio a pares para
empreendedores chamada Evablis; continua
atendendo aos empreendedores membros e
expande seu alcance internacionalmente,
mantendo-se fiel a sua proposta de valor de
apoiar empreendedores promissores na
Africa com criacdo de redes e apoio a pares.

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021

. DESTAQUE: @ TechnoServe
T E C H N O S E R V E Business Solutions to Poverty

A TechnoServe, organizacao global sem fins
lucrativos que ajuda empreendedores no
mundo em desenvolvimento a sair da
pobreza, tem programas de desenvolvimento
de empreendedorismo que aceleram o
crescimento de micros e SGBs. Varios anos
atras, quando a TechnoServe comecou a
pensar no uso de meios digitais para alguns
desses programas, seu ponto de partida foi
examinar sua Teoria da Mudanca e escolher
0s primeiros aspectos para digitalizar e que
lhe permitiria aumentar seu valor e o
impacto potencial nos clientes. A
TechnoServe comecou com o que tinha mais
potencial para funcionar bem digitalmente,
como alguns treinamentos introdutorios.
Depois de ver a transicao digital bem-
sucedida desses componentes, 0s avancos na
eficacia da educacao remota e a adocao da
tecnologia pelos usuarios-alvo, eles estao
trabalhando agora a digitalizacao total de seu
apoio para SGBs.

"E importante ser
estratégico com a
tecnologia, e ndo usa-la
apenas por usd-la. Quando
iniciamos nossa exploragcdo
da digitalizagdo ha alguns
anos, decidimos que a
utilizariamos somente se
nos ajudasse a alcangar
nosso objetivo principal.

Juan Carlos Thomas,
Diretor de
Empreendedorismo da
TechnoServe

L 4
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C. Compreenda o cenario
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Além das consideragoes estratégicas internas sobre clientes e valor, a estratégia de digitalizacao sera inevitavelmente influenciada por tendéncias e pressoes
externas, sendo a pandemia COVID-19 o exemplo recente mais obvio do impacto drastico de um cenario em mudanca na prestacao de servicos. Mesmo nos
Além diSSO, deve tempos mais normais, as organizacoes que desejam se manter relevantes tém que se adaptar a influéncias externas, como pressoes competitivas ou clientes.

mostrar Conhecer o cenario significa examinar como as tendéncias apresentam desafios e oportunidades para a estratégia futura e posicionamento no mercado da
sua organizacgao e projetar sua digitalizacao com isso em mente. "Projetar para o futuro”, ilustrado no exercicio abaixo, pode ajudar a reflexao sobre as possiveis
implicacdes das tendéncias na entrega do servico de desenvolvimento de negdcios (BDS) digital.

conhecimento das

tendeéncias e |I§OES Conhecer o cenario também significa tirar licoes taticas de outros setores sobre como fazer as coisas de modo diferente com as ofertas digitais, visto que os

do cenario mais

dados dos resultados da entrega de BDS digital ainda nao foram definidos. As descobertas comprovadas mais recentes sobre o setor de educacao on-line sao

relevantes para provedores de BDS que oferecem treinamento gerencial. Por exemplo, pesquisas sobre educacao digital mostram que as pessoas aprendem e

amp'o, incluindo processam informacoes diferentemente; assim € importante compartilhar transcricoes, registros de bate-papo, videos e imagens para as pessoas baixarem e
revisarem no seu tempo.' Este relatdrio apresenta exemplos de conhecimentos de organizacdes de outros setores sobre a digitalizacdo de BDS .

outros setores

Projete para o futuro
Exemplo: Uso crescente do

Para "prever o futuro" na marketing digital® - TOPICOS
Sgia digi ' aumento da demanda dos
estratégia digital, refhtaf . . , SERVICOS Exemplo: Aumento da demanda
sobre como as tendéncias no clientes por apoio e modulos _
, . . . .. por apoio no acesso a mercados
cenario afetam BDS: quais de marketing digital

globais® - maior necessidade
de orgs de BDS criarem redes
globais facilitadas por
ferramentas digitais

sao as principais tendéncias e
as implicacoes destas para
sua estratégia digital e
global? Algumas tendéncias

s3o de natureza global e Exemplo: Populagdo TIPO DE
outras s3o localizadas. A crescente de ~ EMPRESARIOS
. , - 4
direita estd um exemplo de empreendedores jovens £ Io- A de BDS té
A - - xemplo: As orgs de ém
como as tendéncias de BDS - maior familiaridade e P ) g , hadass
. operacoes cada vez mais espalhadas
podem impactar a demanda por ESTRUTURA P g . P
digitai —> maior necessidade de
clientela de BDS coordenacdo digital de gestdo
interna e comunicagées
4

Fontes: 1. Universidade de Harvard, "Melhores Praticas: Pedagogia Online"; 2. ANDE: "O que devemos levar em conta ao promover a transformacao digital de pequena empresas na América
Latina?", 2020; Morningstar, "Digital Ad Spending For Exceptional Growth", 2020; 3. ANDE: "Um roteiro para o Setor de Empresas Pequenas e Crescentes (SGB)", 2019; 4. Nacdes Unidas,
"World Youth Report", 2018; 5. Forbes: "O Futuro do Trabalho é Distribuido. Veja como sua empresa pode ter estratégias", 2019; Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021
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{ : ) Esta secao do guia apresentara estudos de caso, como o exemplo abaixo, com perfis de organizacdes digitais em outros setores,
identificando fatores e conhecimentos de sucesso que sao oportunidades para provedores de BDS agir de modo diferente na digitalizacao

Aprender do APRENDER
contexto: DO

um app de meditacdo e sono . heGdSpClce um app de

Jogo de Apps de .
% saude e aptiddo meditacdo e

Como influenciar a CONTEXTO:

mudanc¢a de
comportamento do
cliente digitalmente

3. COMO DIGITALIZAR

Visao-chave para provedores de BDS:

‘Gamificar’ o engajamento. As plataformas digitais
usam cada vez mais a gamificacdo - técnica
comprovada de influenciar mudancas de
comportamentais.! Nike+, p.ex. foi um dos primeiros
aplicativos a fazer isso; ele permite aos usuarios
monitorar seu progresso de corrida e competir com
registros proprios e de outros. Uma técnica para
manter os clientes motivados em cenarios onde o
progresso parece lento ou é dificil de medir, é usar
"run-streaks"; apps como Headspace e Calm que
gamificam o engajamento, marcando os dias seguidos
de engajamento, zerando-se se a sequéncia for
quebrada.

Conectar a experiéncia digital a comunidades sociais
reais. Socializar a experiéncia digital ajuda a criar um
senso de responsabilidade entre os usuarios,
motivando-os mais do que se estivessem numa
jornada pessoal isolada, especialmente quando é
dificil ver o progresso imediato. O Headspace, p.ex.
faz isso usando um sistema de amigos, e o Nike Run
Club incentiva os usuarios a contar seus sucessos aos
amigos ou outros que oferecem encorajamento.

Fontes: (1) Hervas et al, "Mecanica de Gamificacdao para mudanca de comportamento"”, 2017; Eysenbach, "Eficacia do aplicativo mdvel de meditacao pensativa” "Calm",
2019; Samuely, "Nike Run Club atualizacao de aplicativos oferecem treinos personalizados, coaching adaptativo"; Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021

atencdo

Outros fatores de sucesso para a entrega digital

Tornar o engajamento o mais simples possivel. Facilitar o engajamento
rapido pelos clientes € importante para evitar desisténcia. Nike Training
Club e Nike Run Club simplificaram as interfaces e isso facilitou a escolha
pelos usuarios de um programa ou treino, ajudando-os a comecar
rapidamente. Calm e Headspace organizam suas interfaces com algumas
categorias simples: meditar, dormir e musica.

Personalizar o engajamento. A personalizacao € importante para os
usuarios, com seus objetivos e preferéncias proprios, receberem a
experiéncia que desejam. Os apps da Nike+ personalizam as
recomendacoes e programas de exercicios conforme os atributos e metas
dos usuarios e utilizam dados coletados para planos de treinamento. A
Calm orienta seu conteudo para cada usuario conforme os objetivos e
motivos de eles participarem.

Ferramentas digitais internas flexiveis: O cenario digital muda
rapidamente, e € importante as organizacdes digitais adotarem
ferramentas internas e plataformas flexiveis. Por exemplo, a Headspace e
outras organizagoes nativas digitais adotam apenas ferramentas e
plataformas com formatos de transferéncia facil, com um forte histérico
de criacao de plugins para novas ferramentas que possam aparecer e que
permitem a exportacao de dados (algumas plataformas sdo projetadas
para “prender” os clientes, por isso a exportacao é fundamental).

¢
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As estratégias
variam conforme o
arquétipo, e os
modelos de negdcios
do arquétipo
Transformar exigem
testes mais
intensivos e
aprendizagem
intersetorial

3. COMO DIGITALIZAR

Passo 1: Principais consideragoes por arquétipo

(‘\

-/

A. Entenda
seus clientes

Considere o nivel de conforto dos clientes e seu uso de tecnologia para escolher entre
Melhorar e Mudar. Num estudo recente, as organizacoes do arquétipo Mudar citaram a
proficiéncia digital dos clientes entre os trés principais fatores essenciais para sucesso?!; sem
fortes niveis de proficiéncia digital, o foco estratégico off-line (Melhorar) provavelmente teria

sido mais apropriado para essas organizacoes

Os estudos junto com testes de usuarios
para ter uma boa compreensao dos clientes-
alvo é mais critico para as organizacoes do
arquétipo Transformar, devido ao grande
investimento necessario para criar
ferramentas digitais do zero

B. Defina a
proposta de

Visto que as organizacdoes Melhorar se
concentram mais na entrega off-line, a
escolha dos servicos para digitalizacao sera

Por outro lado, para adotar a abordagem
Mudar a organizacao precisa verificar a
continuidade ou fortalecimento de sua

As organizacoOes de transformacdo devem
determinar que sua proposta de valor é
impulsionada por um modelo de negdcio

valor guiada pelos beneficios incrementais da proposta de valor central pelos servigos digital inovador, a fim de garantir os
digitalizacao (p. ex., eficiéncias, digitais no amago de sua estratégia investimentos significativos necessarios
engajamento) versus custos para a construcao de recursos e ativos
internos
C. Aprenda Apesar de as organizacdes do arquétipo Com a énfase na digitalizacao nas suas Com suas capacidades de

do contexto

Melhorar darem énfase estratégica menor a
digitalizacao, elas devem ser flexiveis para
se ajustar rapidamente as demandas
externas e ser relevantes num cenario de
BDS cada vez mais digital

estratégias, as organizacoes do
arquétipo Mudar devem procurar na
inspiracao e nas licoes setoriais os
varios elementos de seus servigos on-
line, desde as licdes de criacao de
comunidades até dicas taticas para
criacao de videos

desenvolvimento interno, as organizacoes
Transformar tém grande oportunidade de
inovar os processos digitais de BDS,
aprendendo com as tecnologias de ponta
usadas em setores adjacentes, como
educacao digital ou aplicativos moveis
interativos, para projetar e refinar seus
produtos

Di Baseado no que funciona: Consultar a Secao 4 deste guia para links para recursos com licdes-chave sobre suporte corporativo
eficaz, que deve servir de base para qualquer estratégia de digitalizacao que sua organizacao desenvolva independentemente

do arquétipo

Fontes: (1) Pesquisa Dalberg de 33 organizacdes de BDS, dez de 2020; Anadlise Dalberg, 2021
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Desenvolva sua
abordagem digital

3. COMO DIGITALIZAR

Desenvolver sua estratégia de digitalizacao envolve decisoes de
design e escolhas taticas

Uma decisao importante de design é identificar quais servicos a serem digitalizados e como essas
ofertas on-line serao entregues. Essa decisao deve ser guiada pela jornada e competéncias-chave atuais
do cliente, mas olhando o futuro para imaginar como as tendéncias poderao impactar sua proposta de
valor e posicionamento no mercado no futuro. Para o modelo de entrega, certificar-se de que o design
do programa inclua o que funciona para o desenvolvimento empresarial eficaz: énfase na resolucao de
problemas, tempo para os empreendedores trabalharem por conta prépria e interacdo.!

Determine até que ponto vocé usaria tecnologias disponiveis para sua prestacao de servicos
("comprar") ou criaria tecnologias proprias ("build"). Essa decisao € influenciada e influencia suas
capacidades organizacionais internas, incluindo os ativos humanos e financeiros, infraestrutura de TIC e

Processos.

Tomar essas decisdoes com prudéncia nao é facil; os provedores de BDS que fizeram isso com sucesso
enfatizam a importancia de dedicar recursos adequados, como um grupo de trabalho que tem
conhecimentos tecnologicos e pensamento estratégico forte e que poderia treinar o resto de sua

organizacao.

Fontes: (1) Fundacao Argidius, "Pesquisa: Licdes da Global Accelerator Learning Initiative (GALI)" e "5 licdes para escalar o desenvolvimento empresarial eficaz: Um resumo do que funciona";
Analise Dalberg, 2021
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O projeto de sua
abordagem digital
inclui decisoes sobre
o tipo de entrega, o
que é comprado vs.
criado, que sao
influenciados por
suas capacidades

Perguntas para ponderar

Principais

acoes

Passo 2: Resumo das principais perguntas e acoes

A. DETERMINE SEU

MODELO DE ENTREGA

o Qual aimportancia da
digitalizacao e inovacao digital
na estratégia de longo prazo?*

o Quais servicos serao prestados
digitalmente e quais serao
ministrados off-line?

o Que modelo de entrega sera
usado para cada oferta on-line
(i.e., sincrono/assincrono)?

(Jd Mapeie sua jornada de apoio
empresarial e identifique os
elementos on-line e off-line, e 0
modelo de entrega dos on-line

B. DECIDA O QUE

COMPRAR" VS "CRIAR"

o Que ferramentas ou

plataformas seu modelo
precisara para a entrega
digital eficaz?

Fara uso principalmente de
ferramentas digitais e
plataformas prontas para
esses Servicos, ou comecara
do zero?

Decida o que fara mais,
comprar ou criar, baseado na
disponibilidade das ofertas
existentes, sua estratégia e
suas capacidades internas

*Esta consideracdo estd ligada ao arquétipo preferido de sua organizagdo: Melhorar, Mudar ou Transformar

Fontes: Analise Dalberg, 2021

C. AVALIE E DESENVOLVA
CAPACIDADES INTERNAS

Sua infraestrutura de TIC é
adequada®?

Tem os recursos humanos para
efetuar a digitalizacao e/ou criar as
ferramentas?

Qual é o seu orcamento e modelo
financeiro?

Que processos tem para orientar as

decisoes, a implementacao e a gestao

da digitalizacao?

Como essas capacidades afetam o
modelo de entrega e a decisao de
criar ou comprar?

Compare os requisitos de sua
abordagem digital planejada com as
capacidades internas atuais para
determinar os ajustes necessarios e
as capacidades que precisara a
digitalizacao eficaz

\ 4
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O African Management Institute (AMI) oferece treinamentos e ferramentas sob medida para capacitar

PASSO 2 o .
g h Qf; Il,lcaagn T empreendedores e gestores na Africa. O AMI combina ferramentas on-line com semindrios presenciais
— . ' ‘ Institute e pratica no trabalho, organizadas por meio de aplicativos web e moveis proprios que orientam os

ESTUDO DE CASO: @

African Management A. Determine o
modelo de

Institute (AMI) entrega

|
[
/
I
B. Decida o que
"comprar” ou

"criar"

C. Avalie e crie
capacidades
internas

participantes, enfatizando aprender fazendo.

A visao do AMI desde o inicio era criar um modelo escalavel para o desenvolvimento da gestao
no continente africano, o qual exigiria uma solucao digital. A primeira iteracao do modelo de
entrega do AMI foi altamente digital, mas passou a incluir seminarios presenciais. Os servicos on-
line combinam elementos sincronos (p.ex., discussoes entre pares) e assincronos (p.ex., ferramentas
e recursos baixdveis) para reforcar a aprendizagem e criar flexibilidade para os clientes.

O AMI criou sua plataforma de aprendizado on-line do zero por varias razdées. Uma razdo foi a
falta no mercado de plataformas prontas que atenderiam as necessidades dos clientes do AMI e
adequadas para a metodologia de aprendizagem uUnica do AMI, que precisava i) integrar a
aprendizagem on-line assincrona e sincrona com os servicos off-line, e ii) criar uma jornada de
aprendizagem flexivel que permitisse aos empreendedores praticar o que aprenderam em tempo
real, como p.ex., poder buscar ferramentas necessarias. Outra foi o modelo de negdcios do AMI;
como empresa com fins lucrativos, era importante o AMI deter propriedade intelectual, e com seu
modelo financeiro podia investir os recursos para criar a plataforma.

As capacidades organizacionais do AMI incluem recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos
robustos. Essas capacidades internas advém dos requisitos da estratégia digital-primeira e da
necessidade de criar uma plataforma propria. O AMI angariou substancial capital semente que foi
usado para criar um produto minimo viavel (MVP) e conteddo para a plataforma. Focaram cedo
no desenvolvimento de RH, contratando desenvolvedores, gerentes de produtos, equipes para
suporte ao usudrio/tecnologia, conteludo, design e experiéncia de aprendizagem. Foi essencial
aplicar fortes politicas de seguranca face ao volume de dados que AMI teria como dono da
plataforma. Além disso, o AMI recebe feedback dos usuarios e faz planejamento continuo para
uso pelo cliente, mapeando as jornadas de ‘personas- clientes’ para melhorar sua plataforma.

B Os principais aprendizados para os outros estao em verde

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021
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"Se toda a sua
metodologia de
aprendizagem for
digital, e nao
apenas partes,
VOCE precisara ter
controle de sua
oferta, algo dificil
se nao construi-la
VOCE mesmo.“

Rebecca
Harrison

Co-fundadora e CEO do
AMI




PASSO 2 70N A. Determine o modelo de entrega
O

O modelo de entrega de servicos refere-se a forma de prestar os diversos servicos na jornada do cliente (digital ou nao, sincrona ou assincrona), e é
determinado tanto pelos clientes quanto pela proposta de valor. Para definir o modelo de entrega, mapear os elementos da experiéncia no
Ao desenvolver sua programa ao lado da jornada do cliente e imaginar como o uso do modo digital poderia melhorar sua proposta de valor para os clientes e seu
abordagem digita|’ posicionamento no mercado, tanto hoje quanto no futuro. Ver detalhes na proxima pagina dos aspectos do modelo de entrega.

voce precisara’ O modelo de entrega escolhido nao é inflexivel; deve ser testado no inicio e muitas vezes para sua adequacao ao modo dos clientes interagirem

. com seus servicos. Exemplos das opcoes de design que devem ser testadas incluem a combinacao dos servicos on-line e off-line e as ferramentas ou
determinar o plataformas de entrega para ver se atendem aos clientes ou se precisam de ajustes (p.ex., talvez verifique-se que certos aspectos digitais sincronos,
modelo de entrega como seminarios poderiam ser melhorados com elementos assincronos complementares, como videos ou exercicios para ritmo pessoal).

certo para os
servicos oferecidos

/

J;~ DESTAQUE: B l_ DESTAQUE:
qU\UF SINAPIS QEU THE DO SCHOOL THE| D 1D, SCHOOL

Quando a Sinapis, uma comunidade global que fornece aos “The DO School”, uma organizacao global que apoia empresas e
empreendedores treinamento profissional e espiritual, empreendedores sociais, criou uma forca-tarefa para liderar seu
coaching, assessoria e networking, colocou seus modulos de esforco de digitalizacao. Determinou também quais aspectos de
treinamento on-line, mapeou cada parte do treinamento no seus programas podem e devem ser transferidos on-line e quais
modelo de entrega digital mais eficaz para o conteudo. Além nao devem ser. A forca-tarefa foi chefiada por dois jovens

disso, a Sinapis desenvolveu uma jornada de aprendizagem ‘nativos digitais’ da equipe que pesquisaram as ferramentas

gue detalhou a estrutura dos varios aspectos do conteudo, digitais para determinar quais poderiam melhor apoiar a entrega
inclusive dos elementos on-line assincronos a serem dos servicos digitais da organizacao e como fornecer esses
incluidos, como deveres, pré-leituras e videos. Ela continuara elementos on-line de modo eficaz.

a adaptar este modelo apds a COVID-19 para oferecer
diferentes opcdes para diferentes clientes (p.ex., clientes
internacionais e locais).

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021




Definir o modelo de
entrega inclui decidir
quais aspectos serao

on-line contra off-line,

e os aspectos on-line
gue serao entregues

de forma sincrona ou
assincrona

Quais servigos serao

A. Determine o modelo de entrega

: : ON-LINE ou OFF-LINE
prestados on-line e quais off-
line?
- Cria um modo flexivel de prestacao de servigos Aumenta o valor de certos aspectos da entrega que se
- Ze aCO’tdO com 0s tipos que lhe permite: beneficiam da interac¢do presenciall, como:
€ serw.gos que. oferece, o Alcancar um publico maior o A formacao de relagcdes pessoais e a facilitacao conexodes
determine quais o Reduzir o tempo e custo das viagens de clientes fortuitas
aspectos podem o Aumentar o engajamento dos empreendedores o A entrega de conteuldo propicio para resolucdo em
melhorar a qualidade de qgue tém dificuldade em agendar sessoes grupo de problemas complexos (p.ex., sessdes de
seus servicos por via presenciais no horario de trabalho e pessoal ideacao mais interativas)
digital, ou reforcar os o Prestagdo de certos tipos de servigos (p.ex., consultoria
elementos off-line ou Assisténcia Técnica quando o assessor visita a
empresa do empreendedor)
Como cada uma das ofertas OU
de servico on-line sera
entregue?
, _ A entrega sincrona (prestacao de servigos em tempo A entrega assincrona (prestac¢ao de servigos no ritmo do
—> O conjunto de servicos real) é geralmente preferida para aspectos que: cliente) é proveitosa para:
oferecidos on-line pode o Requerem um grupo ativo ou interacao o Habilitar empreendedores a integrarem BDS de modo
incluir componentes individualizada que possa ser facilitada por flexivel na vida profissional e pessoal
sincronos e assincronos, ferramentas de juntar ideias online o Complementar a entrega sincrona para reforcar a
gue podem se reforcar o Beneficiam-se da aprendizagem e responsabilidade aprendizagem através de pré/pds-leitura?, videos e
mutuamente entre pares, por dar e receber feedback e se gravacoes de sessOes para uso posterior
responsabilizarem para atingir as metas o Habilitar empreendedores a concentrar-se nos
o Promovem confianca e comunidade, especialmente problemas de modo independente e aplicar o
qguando as sessdes sao para grupos menores (~20 conhecimento no seu negocio
participantes, com subgrupos ainda menores)
Notas: (1) A entrega off-line pode ser necessaria na maioria das interacdes das organizacdes com clientes sem proficiéncia digital ou acesso a infraestrutura de TIC, (2) &

Estudos da Global Accelerator Learning Initiative (GALI) mostram o impacto positivo de "curriculo invertido" que permite aos empreendedores trabalhar mais tempo
sozinhos, fora da sala de aula, para resolver seus problemas. Fontes: Argidius Foundation e ANDE, "Pesquisa: Licoes da GALI"; Entrevistas com interessados, 2020; Analise

Dalberg, 2021
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Aprender do
contexto:

Como usar de
metodologias
assincronas para
reforgcar o
conhecimento

3. COMO DIGITALIZAR

A. Determine o modelo de entrega

APRENDER

DO EnESE uma plataforma e app para aprender idiomas

CONTEXTO:

Dicas para provedores de BDS:

o Criacao de uma jornada de cliente: Os modulos de
ensino de idiomas da Memrise levam os clientes
numa jornada sequenciada, introduzindo novos
conteudos ao longo do caminho, e gamifica a
aprendizagem permitindo aos alunos escolher
metas diarias e a atingir varios niveis de realizacao.

o Revisita a conceitos ja aprendidos: Embora seja
pré-definida a via linguistica da jornada do usuario,
ha funcionalidade que também permite aos usuarios
revisitarem conceitos e licdes prévios nos
momentos mais relevantes (p.ex., qguando precisam
usar certo vocabulario numa situacao da vida real);
assim a acao e a pratica reforcam o aprendizado.

o Reforco do aprendizado através de avaliagoes:
Além disso, utilizam-se exercicios para testar os
usuarios sobre conceitos aprendidos anteriormente
e nao soO sobre os conceitos do modulo corrente,
reforcando assim conteudo talvez esquecido pelos
alunos.

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021

Fatores para sucesso na entrega digital

Aplicagcao antecipada: Um aspecto-chave do método da
Memrise é fazer os usuarios utilizar o aprendizado quanto
antes porque "as pessoas s6 confiam no aprendizado quando
podem usa-lo".

Simplicidade e interatividade: A Memrise simplifica tudo no
app ao maximo, com o conteudo divido em ‘punhados’ e
modulos curtos. Ela promove uma experiéncia muita interativa,
com os usuarios falando a nova lingua desde o inicio, e faz
testes frequentes como meio de feedback continuo para os
usuarios.

Capacidade de baixar: Os cursos podem ser baixados pelos
usuarios para poderem continuar aprendendo e praticando
offline.

Comunidade: A Memrise cria comunidades de usuarios em
varios idiomas, porque reconhece que elas sao importantes na
aprendizagem digital porque desmistificam a perspectiva de
outros alunos, tornam a experiéncia mais divertida e criam um
senso de responsabilidade mutua.




Vocé precisara
decidir que
ferramentas e
plataformas digitais
podem apoiar seus
servicos on-line e
se vai "'comprar” ou
"criar"

B. Determine o que "comprar" ou "criar"

Ao decidir se vocé digitalizara parte ou todos os servicos, a decisdao fundamental é se deve "comprar"! ferramentas e plataformas digitais ja
prontas ou se ira "cria-las” conforme as necessidades especificas da sua experiéncia on-line.

Existem muitas ferramentas e plataformas comerciais que podem ser usadas para criar o pacote de entrega de servicos on-line que podem ser
altamente eficazes para alcancar os resultados de aprendizagem desejados sem '"reinventar a roda". A plataforma Zoom de comunicacao de
videos tornou-se ferramenta onipresente durante a COVID-19, e ha muitas outras que servem funcoes especificas (ver Secao 4).

Porém, depender somente das ferramentas e plataformas prontas pode ser insuficiente para algumas organizacdoes que precisam de
customizacao para obter os resultados desejados. Essas organizacdes procuram adotar e adaptar plataformas existentes, e outras podem criar
sua propria plataforma customizada internamente do zero.

A decisao sobre o que comprar e o que criar € influenciada pelas capacidades internas da organizacao e seus objetivos e aspiracoes estratégicas.
Deve se basear na avaliacao dos custos, beneficios e compensacoes, e o ideal € o uso de uma forca-tarefa dedicada que possa avaliar as
diferentes opcoes e solicitar informacdes de parceiros.

@\7} DESTAQUE: @AMANI
< AMANI INSTITUTE INSTITUTE

“Criar ferramentas e plataformas
digitais proprias é atraente porque
consegue-se exatamente o que se quer,
mas podera exigir grande investimento
se ndo tiver a pericia tecnologica
interna, sem a qual é bem provavel que
néo desenvolva a solucdo certa. Mas, se
comprar, vocé precisara fazer

“Nado é facil decidir entre ‘criar’ e
'‘comprar’, especialmente se falta
experiéncia tecnoldgica interna. No
nosso caso, consultamos dois
especialistas em tecnologia para obter
opinioes e recomendacoes imparciais.
Também escolhemos um provedor de

O Amani Institute, que desenvolve profissionais e
organizacoes que criam impacto social, dependia
principalmente da "compra" para desenvolver sua
experiéncia on-line, pois se adequava as suas capacidades
internas e estratégia, e ja existia ferramentas eficazes que
atendiam as suas necessidades. Por exemplo, ele usa varias
ferramentas digitais adequadas, como Zoom, Canvas, Canva,
Miro e Stormboard para vérias funcdes nos servicos on-line; N , , tecnologia com flexibilidade para

S o compensacoes porque é provavel que d | .
Slack para comunicacao interna; Salesforce como a principal ~ adaptar a plataforma as nossas

, N , ndo obtenha todos os recursos dades.”

plataforma customizada de coordenacdo; e Zapier para desejados.” hecessiaades.
integrar a coleta de dados entre ferramentas (p.ex., Google
Forms e Salesforce).

Petr Skvaril, Diretor de Global

_ Katherin Kirschenmann, Fundadora e
Partnerships & Programs, Impact Hub

Diretora de Programa, The DO School
4

vV

Notas: (1) O termo "comprar" aqui significa adotar ferramentas ou plataformas comercialmente disponiveis, diferente de criar tais ferramentas ou
plataformas do zero, e ndo exige necessariamente gastos financeiros (ou seja, muitas ferramentas digitais disponiveis sao de uso gratuito)
Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021




PASSO 2 70N B. Determine o que "comprar" vs "criar"

AMANI v,
juiy, INSTITUTE

Para criar a COM |
Ao« THE| D (2, SCHOOL rootcapital
experiéncia digital, PRA o | DC “ P
~ Conta principalmente com reunir
voce pode contar R diferentes ferramentas digitais

existentes para facilitar a prestacao
de servicos on-line

com a compra ou
com a criagcao de

Coloca os servicos em uma plataforma

Exemplos: centralizada usando uma solucgao existente,
tecnologlas, ou ficar o O Amani Institute ministra personalizada Bﬁdgeforgni!!i&%
No Mmeio entre as cursos via Zoom, usando Exemplos: -
ferramentas de colabora¢do “ ‘. f"far!ageme"t FUNDES
duas . . o A Do School contratou um provedor . institute
como Miro e Mural para simular

externo para adaptar uma solucdo ‘white

label’ existente para orientar

o A Sinapis facilita networking de empreendedores no conteudo online
ex-alunos e conexoes através da
Comunidade do Facebook

interacoes presenciais

CRIAR

~ Criauma plataforma digital interna
o A Root Capital contratou AMI para ~ sob medida que orienta

— adaptar uma plataforma de treinamento ~ empreendedores na jornada on-line
Exemplos de ferramentas digitais a e conteudo aos contextos e necessidades |

vendal.: . dos clientes
o Videoconferéncia (p.ex. Zoom) o AMIe Bridge for Billions
o Colaboragdo (p.ex. Miro, Mural)

o Mensagens (p.ex. MS Teams,

Exemplos:

desenvolveram jornadas e apps

3. COMO DIGITALIZAR Slack) A Salesforce, p.ex., oferece proprios de ensino on-line, ,
ack) _ solucdes ‘white label’ para criados de desde o prototipo até
o Votagdo (p.ex. Mentimeter) _ D _ produto final
customizar experiéncias on-line

o FUNDES criou plataforma e
aplicativo proprios para micro-
aprendizagem

Nota: As decisdes sobre compra ou criacdo de ferramentas/plataformas digitais para interagdo externa/prestacdo de servicos, incluem plataformas usadas para

gestao interna, como CRM, Knowledge Management e sistemas de M&A. Visto que este relatdrio é sobre a digitalizacao da prestacao de servicos, nao estao incluidas

consideracdes sobre operagdes internas, mas a medida em que plataformas prdprias sao criadas do zero para este fim também depende muito das capacidades ¢
internas da organizacao, conforme descrito na secao anterior. (1) Essas ferramentas sao usadas por organizacdes do todo o espectro acima, incluindo aquelas que

criam plataformas personalizadas. Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021 v




Vocé pode escolher
entre comprar ou criar
de acordo com a
disponibilidade de
produtos ja existentes,
a estratégia e as
capacidades internas
da sua organizagao

Consideracoes estratégicas com fortes interligacoes

Existem tecnologias
adequadas para as
necessidades?

B. Determine o que "comprar” vs "criar"

juiy,

COMPRAR

[ Se ja existem plataformas e ferramentas tecnoldégicas
gue podem ser adotadas e usadas ou customizadas
para atender aos clientes, a compra destas evita
"reinventar a roda"

S

CRIAR

J Se ndo houver plataformas ou ferramentas

tecnologicas adequadas para a implementacao de
metodologia especifica, sera necessario cria-las

Qual a importancia da
digitalizacao para sua
estratégia de longo
prazo?

1 Se a digitalizacdao ndo for fundamental para sua
estratégia, talvez seja mais dificil justificar o
investimento financeiro inicial e o tempo de espera
pela criacao, tornando a compra preferivel

(J Se sua ambicao estratégica de longo prazo basear-se

na digitalizacao e na inovacao digital, podera optar
pela criacao, pois sao justificados os custos iniciais
maiores e o tempo de espera

Quanto controle e
personalizacao sao
necessarios para o
servico digital?

 Se ndo houver necessidade estratégica intrinseca de ter

software proprio, ou de alto nivel de customizacao, a
compra (talvez com algumas personalizacdes) podera
ser adequada

1 Se precisar de mais controle sobre sua oferta (ou seja,
possuir software, grande adaptacao para os clientes)
em longo prazo, algo mais provavel se o digital for o
amago de sua estratégia e modelo de negdcios, poderia
precisar criar

Quais sao as restricoes
ou demandas do seu
modelo financeiro e
empresarial?

[ Se seu modelo financeiro limitar os investimentos
iniciais significativos (mais comuns com as ‘sem fins
lucrativos’), podera optar pela compra e pagamento
do licenciamento

. [ Se seu modelo financeiro permitir investimentos

grandes iniciais (como as ‘com fins lucrativos’), e se a
viabilidade do seu modelo de negdcios depende de IP
proprio tera maior capacidade e necessidade de criar

Qual é o nivel das
capacidades
internas humanas
e de TIC?

(1 Com limitados recursos humanos para o
desenvolvimento e manutencao de
plataformas/ferramentas personalizadas (p.ex.,
criadores de software, gerentes de produtos,
designers), a compra podera ser necessaria

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021

. [ Se tiver, ou puder desenvolver, recursos humanos e

infraestrutura de TIC robustos para a criacao e
manutencao de plataforma propria, maior sera sua
capacidade de criar (ver detalhes na préoxima pagina
sobre capacidades internas) @
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A boa implementacao
de sua abordagem
digital depende do
conjunto certo de
capacidades internas:
Infraestrutura de TIC,
processos e ativos
humanos e financeiros

3. COMO DIGITALIZAR

C. Avalie e desenvolva suas capacidades organizacionais

A verificacao das capacidades atuais da sua organizacao em
relacao ao que é necessario para atingir as metas estratégicas
ajudara na determinacao do caminho de digitalizacao mais
adequado com base no que é viavel, bem como identificar
lacunas a serem atendidas internamente ou de fora.

Isso exige uma avaliacao dos ativos humanos e financeiros
(pessoal que entende o que precisa ser feito e como fazé-lo, e o
orcamento para o nivel de digitalizacdo desejado), dos
processos (0 modo de passar de conceito para a entrega para
apoiar servicos digitais) e da infraestrutura de TIC (a tecnologia
para apoiar os processos e servicos digitais) , que juntos
precisam se alinhar coerentemente para garantir uma base
operacional forte para atingir o nivel de digitalizacao desejado.

PROCESSOS

ATIVOS (HUMANOS E FINANCEIROS)

Fontes: (1) Pesquisa Dalberg de 33 organizacdes de BDS, dez de 2020; Entrevistas de interessados,

2020;
Andlise Dalberg, 2021

Os 5 principais desafios de digitalizacao para
provedores de BDS!

% de classificacao de cada como desafio significativo ou
muito significativo

Restricdes orcamentarias O 415%

Os ativos financeiros
e humanos e a
infraestrutura de TIC
43% Sa0 restricoes que
podem determinar
guais abordagens de
digitalizacao sao
33% viaveis e as lacunas a
serem atendidas para
4 a implementacao
eficaz

Falta de proficiéncia
digital entre clientes

Falta de infraestrutura >
adequada de TIC

Falta de programa

digital interno ou
conhecimentos de QO 33%
design de produtos

| Incerteza §obre O 399
interesse de clientes




A avaliacao desses
pilares pode ajudar na
definicao de qual
caminho é viavel e
quais capacidades
VOCE precisa
desenvolver para
realizar a estratégia
desejada

C. Avalie e crie suas capacidades organizacionais

A infraestrutura de TIC refere-se a tecnologia de apoio para os
processos e servi¢os digitais. Quanto mais importante a
digitalizacao for para a estratégia, maior sera a robustez necessaria
da infraestrutura tecnologica. Isso pode variar desde ferramentas
digitais simples para interacao com clientes, até plataformas mais
sofisticadas e infraestrutura de apoio para armazenar,
compartilhar e proteger dados.

Quais s@o as tecnologias digitais usadas para a entrega de
programas e qual é o nivel de desenvolvimento da infraestrutura
interna de apoio para as atividades externas? Quais sdo as lacunas
entre as tecnologias usadas agora e o que precisa para efetuar a
estratégia digital eficazmente?

PROCESSOS

Os processos sao os meios pelos quais um conceito passa a ser
apoio para os servicos digitais. A COVID-19, fez muitas
organizacoes se converterem rapidamente para servicos digitais
sem tempo para definir processos estratégicos orientadores da
implementacao. Tais organizacoes se beneficiarao de processos
claros para orientar a tomada de decisdes no futuro sobre a
adocao de novas tecnologias e como adaptar e melhorar o
conteudo, estrutura e abordagem dos servicos on-line.

Que praticas vocé ja tem para introduzir alteragbes da estratégia
de digitalizacdo, coletar conhecimentos de clientes para servicos
online, compartilhar aprendizados e dados de digitalizacdo entre
funcionarios e outros processos-chave?

ATIVOS (HUMANOS E FINANCEIROS)

Quanto maior a importancia da digitalizacao na estratégia, mais ativos humanos e financeiros precisarao ser dedicados ao design e entrega dos servicos.

Ativos humanos

Ativos financeiros

Os ativos financeiros referem-se ao orcamento necessario para o nivel de
digitalizacao desejado. As restricdes orcamentarias sao grandes desafios nos
esforcos de digitalizacao e podem determinar a complexidade da estratégia.

Os ativos humanos referem-se as pessoas que entendem o que precisa ser
feito e como fazé-lo. Precisa-se de pessoal que faca a gestao do processo da
estratégia digital e pessoal com as habilidades para desenvolver e entregar os
Servicos.

3. COMO DIGITALIZAR

Qual é o modelo financeiro da sua organizagéo? De onde vém seus recursos
financeiros para digitalizacdo, e como isso influencia o que pode desenvolver
ou comprar ou quem pode contratar? Se precisa fazer um grande
investimento, quais sdo as fontes de financiamento potenciais?

L 4
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Quem gerenciard a estratégia de digitalizacdo (p.ex., determinar o que e como
digitalizar e garantir uma ado¢do maior na organizacdo)? Qual é o nivel de
habilidade e escopo das pessoas que podem criar ferramentas digitais
(criadores) e entregar servigos digitais (facilitadores)?

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021




As abordagens digitais
variam conforme o
arquétipo, e as
organizacoes
Transformar sao mais
provaveis de criar
ferramentas e
plataformas digitais,
viabilizadas pelas suas
capacidades
organizacionais

3. COMO DIGITALIZAR

Passo 2: Principais consideracoes por arquétipo

[‘\
-/

A. Determine o

modelo de entrega

Os modelos de entrega dependerao das competéncias e clientes da organizagao; os servicos on-line sao mais importantes para
organizacoes Mudar e Transformar, a maioria dos das quais usam uma combinacao de canais sincronos e assincronos.

B. Decida o que
"comprar" ou
"criar"

o As organizacoes Melhorar tendem
mais a usar ferramentas e plataformas
digitais prontas para prestar servicos
online, devido a capacidade interna
limitada de criar solucoes do zero, e ao
custo disso exceder o possivel beneficio
visto que a digitalizacao é menos
central na sua estratégia.

o As organizacoes Mudar também carecem o A proposta de valor das organizagcoes

dos recursos internos para a criacao e
manutencao de plataformas e
ferramentas digitais, mas podem adaptar
ferramentas e plataformas vendidas
mais do que as organizacoes Melhorar
dada a importancia estratégica da entrega
digital.

Transformar se baseia na inovacao de
seus servicos digitais, o que talvez
envolvera a criagao de plataformas
e/ou ferramentas proprias. Isso conta
com amplas capacidades internas de
infraestrutura de TIC, orcamento e
recursos humanos, incluindo
engenheiros, criadores e projetistas.

C. Avalie e crie
suas
capacidades
internas

Nota: (1) Numa pesquisa recente das organizacoes de BDS, as categorizadas como Shift foram mais provaveis de citar as restricdes orcamentarias como um grande desafio a
digitalizacao; as organizacdes Enhance tém necessidades orcamentdrias menores, e as organizacoes Transform tém as maiores necessidades orcamentdrias, mas tendem a ter

o As organizacoes Melhorar, como
outras, precisam de recursos
dedicados para entender os tipos e
usar casos de ferramentas e
plataformas digitais que melhor
apoiarao seus servicos.

o Porém, sao mais provaveis de

terceirizar necessidades técnicas
discretas a parceiros em vez de usar
recursos internos significativos para
criar ou personalizar tecnologias.

mais recursos alocados para digitalizacao desde o inicio. Fonte: Analise Dalberg, 2021

o As organizacoes Mudar precisam de
mais recursos humanos internos dada a
centralidade da digitalizacao nas suas
operacoes e estratégia, e maior
orcamento, que pode ser uma restricao
significativa.! Por exemplo, precisam
alocar mais funcionarios para adaptar o
conteudo e a estrutura de cursos de
negocios para uma entrega digital eficaz
e podem precisar de outras pericias
internas, como design de videos e
habilidades de gravacao, conforme os
servicos digitalizados e sua entrega.

o E provavel que se terceirize a
customizacao maior das plataformas
digitais.

As organizacoes Transformar exigem
infraestrutura de TIC mais complexa,
como software para desenvolvimento
ponta-a-ponta, e politicas rigorosas de
seguranca de dados devido a seu
acesso e propriedade de grandes
guantidades de dados em plataformas
proprias.

Exigem recursos humanos mais
robustos para criar e manter as
ferramentas e plataformas digitais
internas (criadores, gerentes de
produtos, projetistas) e financiamento
para os talentos precisos e suportar as
demandas da infraestrutura de TIC
avancadas. *

vV




PASSO 3 "

Meca, aprenda e
aperfeicoe

3. COMO DIGITALIZAR

Ao implementar a estratégia de digitalizacao, mec¢a e aprenda com
os resultados para aperfeicoar continuamente sua abordagem

A digitalizacao & um processo continuo. Semelhante a como se encorajam os empreendedores a
criar ciclos de aprendizagem para testar e aprender continuamente com feedbacks para melhorar
seus negocios, os provedores de BDS obtém melhores resultados com a abordagem iterativa
baseada em aprendizagem para a adocao digital.

Ao implementar a estratégia de digitalizacao, vocé deve coletar e rastrear informacoes-chave
guantitativas e qualitativas e usa-las no modelo de entrega e nas ferramentas e abordagens
digitais. Pondere de antemao os potenciais impactos e, ao notar as métricas principais, preste
atencao onde os resultados convergem ou divergem das expectativas ou metas para identificar
areas para aperfeicoamento.
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PASSO 3 /O\ Passo 3: Resumo das principais perguntas e agoes
O

. g : £ PREVEIA O3 B. MECA E MONITORE 05 C. APRENDA E REPITA

A adocao digital eficaz POTENCIAIS IMPACTOS RESULTADOS

requer a previsao de

Impactos, avaliando-os o Quais sao os riscos, o Quais os KPIs que o Como se alinham os

para aprender e - compensacdes e impactos - e : resultados e impactos com

. . © o monitorara para avaliar a .

refinar continuamente 9 potenciais de sua eficacia da entrega digital? as expectativas?
= abordagem digital na sua o Que aspectos do seu
% organizacao e nos clientes? o Como precisaria coletar m?d'elo de negocios,
é A - métricas de forma diferente praticas ou f.erramentas
o o Como YO.Ce pode mltlgar 0S da coleta de dados para podem ser ajustados para
= potenciais empecilhos servicos offline? melhorar os resultados?
> iImprevistos ou o Como sua organizacao
T consequéncias negativas? pode fortalecer uma
o cultura de aprendizagem e

inovacao?
— > = >

o, Q0 Preveja os potenciais 1 Identifique os novos KPIs a (1 Adote um processo consistente
5 empecilhos e impactos monitorar, como e com base em quais para analisar e ponderar os dados
4 negativos do seu modelo de ferramentas e plataformas digitais coletados para orientar a iteracao
'é prestacdo de servicos e 0s VOCE usa 1 Identifique meios de cultivar
'S Passos para mitigar os riscos d Colha feedback direto de clientes ainda mais uma cultura que
= desde o inicio para interpretar dados e monitorar incentiva a aprendizagem e a
= métricas de resultados importantes iInovacao

gue nao podem ser rastreadas

digitalmente
Fontes: Analise Dalberg, 2021 ¢
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PASSO 3 "

ESTUDO DE CASO:

FUNDES

9
A. Preveja os
potenciais
impactos
|
I
/

/
/

1
B. Meca e
monitorar os
resultados

C. Aprenda e
repita

FUNDES

LATINOAMERICA

A FUNDES e uma consultoria que promove o desenvolvimento de micro, pequenas e médias empresas

internas de ensino digital que continuam evoluindo.

No inicio da digitalizacdao, a FUNDES teve empecilhos comuns das quais outras
organiza¢oes podem aprender. Uma licao foi a importdncia de criar um MVP para testes
iniciais, o que aprendeu depois de passar muito tempo criando sua primeira plataforma on-
line. Outro aprendizado foi a importancia de ter uma equipe com conhecimentos técnicos e
mentalidade estratégica para liderar o processo de digitalizagéo, depois de ter experiéncias
dificeis com vendedores e fornecedores ineficientes.

Depois de lancar suas primeiras solucoes de aprendizagem digital, a FUNDES coletou
dados de engajamento de usuarios através das suas plataformas e de midias sociais, como
Facebook, e usou-as para promover o engajamento. A equipe da FUNDES notou que ela
nao estava tendo a atencao ou o crescimento organico previstos, e uma investigacao
revelou que isso foi em parte porque o formato de aulas longas nao funcionou bem para os
microempreendedores de varejo limitados pelo tempo. Testes adicionais revelaram que os
niveis de engajamento foram menores do que o esperado devido aos esforcos de
divulgacao em massa que atrairam empreendedores que nao eram do perfil-alvo, assim o
conteudo era muito facil ou muito dificil para muitos.

Para aumentar o crescimento e o engajamento, a FUNDES refinou sua abordagem
adaptando suas solucoes digitais e sua estratégia de divulgacao e entrega para focar em
segmentos especificos de clientes. Mudou de solucdes de ensino de longa duracao para
solucdes de micro-aprendizagem oferecidas pelo seu proprio aplicativo, EntreRedes, e
Whatsapp, que dividem o conteudo em segmentos mais curtos. Além disso, ela simplificou
as areas da jornada digital onde houve altos niveis de desisténcia. Na divulgacao, ela se
adaptou, trabalhando através de parceiros que tém relacionamentos com certos
segmentos de empreendedores, para personalizar a divulgacdo e criar confianca e
engajamento.

B Os principais aprendizados para os outros estao em verde

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021

(MSME) na América Latina por meio da capacitagcédo. A pedido de duas empresas, a FUNDES se empenhou
em encontrar uma solucdo digital escalavel para atender a mais MSMEs a custo menor, criando solugoes

"Inicialmente nao
usamos um MVP
ou abordagem de
start-up, que teria
sido util para
garantir que o
produto em
desenvolvimento
atendesse a
demanda do
mercado."

Corentin Larue

Diretor de Crescimento
da FUNDES




PASSO 3 "

Prever possiveis
impactos antes da
entrega o ajudara a
tomar medidas para
evitar empecilhos e a
entender o que se
deve medir e
acompanhar

A. Preveja os potenciais impactos

Ao preparar a entrega, dedicar tempo para refletir cuidadosamente sobre os impactos potenciais, te preparara para uma entrega mais eficaz e te
deixara mais consciente sobre as métricas a serem monitoradas ao longo do processo. Embora seja importante considerar os potenciais impactos
exclusivos que a sua organizacao pode experimentar, existem varios resultados negativos comuns ja enfrentados por muitos provedores de BDS na
digitalizacao, que reduziram a eficacia dos servicos.

Alguns impactos negativos potenciais importantes incluem a queda dos niveis de engajamento, confianga e formac¢ao de relacionamentos entre
empreendedores e a organizacao BDS. Facilitar o engajamento e criar confianca requerem esforco ativo, mas € ainda mais dificil fazer digitalmente,
por isso, deve ser feito de modo ainda mais intencional.

Outras consequéncias negativas potenciais incluem esquecer, sem querer, certos clientes; piores resultados de aprendizagem devido a falta de boa
adaptacao dos servicos aos diferentes estilos de aprendizagem on-line; ou focar demais no meio (p.ex., aspectos tecnoldgicos) em vez da prestacao
de servicos de qualidade e aulas comprovadas sobre "o que funciona" para o desenvolvimento de empresas.

DESTAQUE:
. MOWGLI MENTORING MOWQII

\ mentoring 7
inspire | connect | evoive

A Mowgli Mentoring, que apoia o 1. Crie pontos de interacdo logo e frequentemente: Comece a criar seu relacionamento com
desenvolvimento de lideranca de MSMEs por empreendedores na fase de inscri¢do e aloque um "rosto familiar" da sua organizagdo que entre
meio de mentoria, previa que a entrega on-line em contato com frequéncia ao longo do programa

poderia dificultar o cultivo da confianca, algo 2. Defina expectativas: Os empreendedores devem saber que se espera que troquem experiéncias
fundamental para mentoria eficaz. Ela adotou abertamente; ex-alunos do programa podem ajudar a definir a expectativa de "quanto mais vocé
taticas para lidar com isso, alocando tempo e da, mais recebe"

espacgo para a equipe do programa e os 3. Vulnerabilidade de modelo: Os facilitadores e mentores podem dar exemplo para os
participantes desenvolverem confianca e participantes contando suas proprias historias e experiéncias primeiro e continuamente durante
relacdes entre colegas, comecando com uma programa

sessdo de conscientizagdo pre-programa. Mowgli 4. Eleve os campedes: No inicio da criagdo de confianga, convide primeiro os participantes mais
Mentoring também tem ex-alunos que indicam abertos a contar suas experiéncias para encorajar outros a sentirem-se a vontade de participar
colegas para participagao; os ex-alunos explicam 5. Proteja a confidencialidade: Os participantes nao devem se sentir obrigados a falar; estabeleca
a0s amigos que precisarao sair de sua zona de cédigos de confidencialidade desde o inicio e forme grupos de empresas de caracteristicas
conforto no programa, criando a expectativa similares, mas evite ter concorrentes diretos no mesmo grupo?

entre eles de participacao aberta, troca de 6. Enfatize a aprendizagem entre pares: Os facilitadores devem promover discussdes entre pares e
experiéncias e aprendizagem conjunta desde o evitar comentar que uma contribuicdo é "certa" ou "errada"

inicio. 7. Mantenha os grupos pequenos: E ainda mais importante no digital manter os grupos pequenos

(<25 participantes) para incentivar a participacao ativa, e subdividir o m#imo possivel

vV

Fontes: (1) IGC e ANDE, "Abordagem das limitacdes de pequenas e crescentes empresas”, 2018; Entrevistas de interessados, 2020; Andlise Dalberg, 2021
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Os empecilhos comuns
incluem a exclusao,
sem querer, de certos
clientes, adaptacao
inadequada da entrega
e focar demais na
tecnologia a custa de
aprendizagem

3. COMO DIGITALIZAR

Exclusao de certas demografias: Embora a

entrega digital possa ampliar o alcance, podera
também excluir certos empreendedores devido

a sua falta de habilidades digitais ou conforto
com certas tecnologias, e outros fatores

Adaptacao inadequada dos servigos
digitais: A simples troca de off-line para on-
line (p.ex., replicar a mesma abordagem de
um seminario presencial no Zoom) podera
dar resultados piores porque nao leva em
conta as diferencas no engajamento on-line.

Perder de foco o que funciona para o
desenvolvimento empresarial eficaz: Embora
0s principios-chave da aprendizagem eficaz
(p.ex., ‘aprender fazendo’ e aprender com
pares) sejam os mesmos on-line que
presenciais, uma tendéncia na digitalizacao é
focar demais no meio a custa da pedagogia
eficaz (p.ex., substituicdo de muitas
oportunidades interativas por videos
gravados)

A. Preveja os potenciais impactos

1 Fale com diversos segmentos de clientes para entender

se alteracdes do conjunto de servicos prejudicaria
alguns grupos e quais tecnologias |hes sao faceis de
usar. Adapte a abordagem com base nos detalhes
obtidos e teste logo para medir diferencas de
engajamento que possam revelar os ajustes necessarios
das ferramentas digitais ou do modelo de entrega.

Adapte a estrutura e a entrega do servico digital de
acordo com as diferencas entre as interacoes online e
presenciais dos clientes. Por exemplo:

(d Faca as sessOes mais curtas para evitar a "fadiga de
Zoom" e porque a atencao ativa online € menor que
a presencial.

[ Treine os facilitadores para a entrega on-line que
exige muito mais esforco para engajar os
participantes com perguntas e atividades, ja que
pode-se perder a dinamica das interacoes
presenciais.

Combine varios modos de entrega. Assim como é
improvavel obter resultados ideais num programa
presencial composto principalmente de palestras, um
programa on-line dominado por videos sera ineficaz e
desengajador. Evite imitar o pior da aprendizagem off-
line, e use a digitalizacao como oportunidade para
melhorar a eficacia dos servicos atuais, esforcando-se
para melhorar os mecanismos de personalizacao e

feedback, e combine o uso de aprendizagem entre iguais

e em redes com oportunidades individuais de resolucao
de problemas.

Fontes: Fundacao Argidius, "Pesquisa: Licdes da Global Accelerator Learning Initiative (GALI)" e "5 licdes para escalar o desenvolvimento empresarial eficaz: Um
resumo daquilo que funciona"; Entrevistas de interessados, 2020; Anadlise Dalberg, 2021

Dicas para interacdo com empreendedores
com acesso limitado a tecnologia confiavel:

Use WhatsApp para interagir com
empreendedores, pois € muito utilizado,
gratuito e acessivel pelo celular.

Verifique se o conteudo pode ser
baixado pelos empreendedores com
conexd@o estavel, para uso em outros
momentos.

"Uma armadilha no nosso
lancamento da FUNDES on-line foi
nos limitarmos a fazer a mesma
coisa de antes, mas na forma
digital.”

- Corentin Larue, FUNDES

"Estamos decididos firmemente a evitar o
erro de imitar o pior da aprendizagem
off-line. Muitas vezes, o ensino digital
tradicional imita o método de ‘giz e
conversa’ de repassar conteudo."”

- Rebecca Harrison

L 4
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PASSO 3 /O\ A. Preveja os potenciais impactos
O

APRENDER
DO o L . um site de cursos por videos um mercado de
Llnked edarni ng Udemy aprendizagem e ensino

mintstrados por peritos do

Aprender do CONTEXTO setor online

contexto:

:;)rr\rl‘i(;:sd;ap:aar Dicas para provedores de BDS: Outros fatores de sucesso na entrega digital

e.ntrega eficaz on- o Crie videos eficazes: Testes amplos feitos por LinkedIn o Oferta de videos como complemento: Tanto LinkedIn

line Learning sobre o design de videos revelaram cinco elementos Learning quanto Udemy possuem grandes bibliotecas de
de design comprovados de videos de treinamento eficazes e videos de cursos, mas sabem que os videos, como
envolventes: (i) Indicacdo clara inicial dos objetivos da ferramenta, podem e devem complementar outros
aprendizagem:; (ii) Nao exceder 5 minutos para aulas, ou duas modos de ensino. Ambos utilizam meios de engajar os
horas para cursos; (iii) Um tépico por video com slides dos alunos em exercicios e quiz, e incentivam os alunos a se
videos para facilitar edicao mais tarde; (iv) dudio, imagens e envolverem com outros canais de aprendizagem que
conteudo de alta qualidade; e (v) uso dos instrutores mais facilitam a discussao.
engajadores porque a atenc3o ativa dura menos. o Melhora na capacidade de produzir videos: Para criar

o Melhore a eficicia do instrutor on-line: Para as sessées videos eficazes do zero, LinkedIn Learning e Udemy
gravadas, os instrutores melhores e mais eficazes da Udemy utilizam desenhistas graficos e de videos, editores de
roteirizam suas proprias aulas (nao seguem pontos fixos de video, engenheiros de audio e diretores, jJuntamente com
fala) para (i) agilizar as aulas on-line, obrigando-se a decidir especialistas em conteudo que avaliam o cenario para
guais aspectos sao essenciais e quais nao sao; (ii) antecipar entender as tendéncias e topicos sob demanda em
5. COMODIGITALIZAR perguntas a fim de minimizar o tempo com pontos de confusao diferentes setores para criar conteudo relevante.

e maximizar a discussao interativa; e (iii) assegurar-se de que o Uso de perguntas para refinar continuamente a entrega:
n3o se esquecam de pontos-chave para evitar repetir as Udemy usa perguntas recebidas nos cursos de video como
gravacdes. feedback de que certas areas de conteudo nao foram

explicadas de modo claro ou adequado, e usa essas
perguntas para refinar e melhorar esses videos.

L 4
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Notas: (1) Notou-se na pagina anterior que uma armadilha comum da digitalizacdo de BDS é a adaptacao inadequada dos servicos, incluindo videos e instrucdes online.
Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021




PASSO 3 "

Ao implementar o
processo de
digitalizacao,
acompanhe sempre
os resultados para
detectar logo
resultados positivos
e negativos

B. Meca e monitore os resultados

Medir e acompanhar resultados oferece uma oportunidade para
testar os impactos previstos e identificar os aspectos a serem
refinados. A verificacao de resultados permite validar ou
invalidar as suposicoes feitas ao projetar a abordagem digital,
permitindo investimento maior nos aspectos que funcionam e
correcao dos outros. Por exemplo, se os clientes
consistentemente tiram notas baixas hum determinado modulo,
vocé pode investigar o porqué (a entrega on-line ndao é
engajadora o suficiente? O conteudo é muito complexo para
entrega tao eficaz online quanto offline?) e alterar a abordagem
de acordo.

A digitalizacao pode gerar muitos dados, o que pode exigir que
vocé expanda as métricas monitoradas e os métodos de coleta de
dados usados. Por exemplo, se vocé criar um video sobre a gestao
de fluxo de caixa para os clientes verem antes de um maddulo de
treinamento em grupo em vez de um recurso baseado em texto
anteriormente, podera coletar dados sobre quantas pessoas
viram e onde desistiram, algo que pode usar para melhorar a
entrega desse conteudo.

Porém, a digitalizacao também pode dificultar a coleta de
métricas de impactos importantes e, portanto, a coleta deve ser
complementada com feedback direto dos clientes. Menos
interacoes off-line pode significar menos oportunidades para
obter feedback presencial e dados sobre o desempenho e
sobrevivéncia da empresa durante e apos o programa; a coleta
desses dados de impacto é fator-chave para servicos eficazes de
apoio ao desenvolvimento empresarial.! A digitalizacdo podera
exigir melhor sistematizacao da coleta de dados nao digitais por
meio de pesquisas e entrevistas para coletar métricas de impacto
para avaliar a eficacia da intervencao global.

Os 4 principais fatores para digitalizacao eficaz, segundo provedores

de BDS?

% dos entrevistados avaliando cada um como 'Muito importante' ou

'Essencial’

Cultura de inovacdo O

Acompanhamento de

desempenho/resultados (O

Compreensao das
necessidades dos clientes

Design do programa/produto
adaptado a aprendizagem
on-line

Fontes: (1) Argidius Foundation, "Aprender avaliando o desempenho das empresas gera resultados"; (2) Pesquisa
Dalberg de 33 organizac¢des de BDS, dez de 2020; Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021

C

O

87%

77% {

77%

76%

Mais de dois tercos
das organizacgoes de
BDS pesquisadas
dizem que os
resultados de
monitoramento sao
muito importantes
para a adocao efetiva
de praticas digitais




PASSO 3 70N B. Mega e monitore os resultados
O

Passos-chave para medir e monitorar os Exercicio ilustrativo para identificar métricas-chave para monitorar (a lista nao é completa)
resultados com digitalizacao

A digitalizacao pode

1 Identifique os novos indicadores

aumentar a para monitorar, conforme as
aprendizagem porque ferramentas e plataformas digitais
. . usadas Por exemplo, se videos

amplia a quantidade aravados sdo usado, pode-se obter a o Nimerode o Numero de

de dados que vocé dados como o nimero de Alcance g CNa,nd'datZS/msctr'g.oest ¥'Sua|'ia§(:es

COIEta em tempo real \d/isualiz.agl\aes. e 3 méd|a dos Iugares O umero de participantes @) alxa aberta

e desisténcia. o Numero de

e isso pode melhorar O Determine os indicadores usudrios ativos

suas praticas de tradicionais que podem ser o Nimerode - © Nivelde partcpasdo

avaliagﬁo e rPnon'torados de rn.Od(_) d'terente' . g O Compareciment:) downloads de e

or exemplo, a digitalizacao pode Engajamento o Taxas de retencdo e ferramentas o Nivel de

monitoramento permitir um monitoramento de conclusdo o Tempo do usuario redes/vinculo criado
métricas, como pontuacdes de nd p!ataforma NOS grupos
quiz, mais eficiente do que antes. ) ﬁ:jgfiize(s r:(los

0 Colete feedback direto de clientes. bara vide(?s:) ’
Embora a digitalizacao possa
aumentar as métricas de atividades Resultados de g o Pontuacdes de avaliacSes © Emr::;g(jglsdsaggs
que podem ser coletadas, deve-se aprendizagem e quiz aglicados T
manter o foco em medir os D
3. COMO DIGITALIZAR o |
resultados do negocio; esses dados  Crescimento da receits OBS: As métricas dos resultados de
SR , o EmmRl | eodersofumemer o
’ o Empregos criados avaliar a eficacia do apoio, mas

as conversas com os clientes Resu“a,d?s g o Taxas de sobrevivéncia normalmente ndo séGo geradas
ajudam interpretar o significado dos negaocios o Novos clientes adquiridos digitalmente; ndo se deve olhar de
das metricas coletadas S ST eI s maneira excessiva as plataformas e
digitalmente, para entender o Expansao geografica programas digitais de BDS
corretamente que medidas tomar. -

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; TalentLMS, "The Ultimate KPI Cheatsheet for eLearning"; Alianca Europeia para Inovacao, "ldentificacao de KPlIs para
avaliacdo de cursos de E-learning através da percepcao dos alunos", 2017; Analise Dalberg, 2021

vV



PASSO 3 "

O monitoramento e
avaliacao eficazes
exigem recursos
dedicados e meios
de feedback
continuo com os
clientes

L Facilite a prestacao de feedback pelos

clientes o maximo possivel. Por
exemplo, avaliacdes e pesquisas
simplificadas de linhas de base, média,
e final e de pds-programa, junto com o
acompanhamento regular e consistente
de clientes em relacao aos servicos
digitais, podem estimular feedback
detalhado e oportuno pelos clientes
sobre sua experiéncia, permitindo a
rapida deteccao do que funciona e as
mudancas necessarias.

(J Tenha um sistema ou banco de dados

bem organizado para os dados de
M&A. Isso permitira maior uso dos
dados coletados, bem como aumentara
a eficiéncia na analise de dados.

Dedique recursos humanos suficientes
para gerir o processo de M&A. As
organizacdes que esperam gque a
equipe de implementacao também faca
M&A normalmente tém mais
dificuldade com a medicao e analise

B. Mec¢a e monitore os

resultados
DESTAQUE: @ TechnoServe
TECHNOSERVE Business Solutions to Poverty

A TechnoServe, uma organizacao global sem fins lucrativos que trabalha para ajudar empreendedores
do mundo em desenvolvimento a sair da pobreza, procura gerar mais impacto mapeando seus KPIs
com sua Teoria de Mudanca. Isso permitiu um entendimento do que funciona e o que precisa ser
mudado em cada etapa de sua abordagem central. Ela utiliza também ensaios de controle
randomizados (RCTs) como uma parte do processo de aprendizagem tanto para levantar contrapontos
dos seus servicos de apoio, quanto para conseguir validacao externa para evitar vieses. A TechnoServe
pretende implementar um RCT para seus programas digitais ainda este ano para entender melhor as
diferencas de impacto entre os servicos on-line e off-line. Além disso, a TechnoServe possui uma
equipe dedicada para M&A, e a gestao busca dar um forte exemplo de incentivo a aprendizagem e
aceitacao de erros, o que cria a cultura de inovacao que é crucial para poder iterar e refinar
rapidamente.

"Esforcamo-nos para focar na coleta das
informagées que nos ajudardo a refinar ou responsdvel pela M&A para
validar nossa Teoria da Mudanga e isto ser bem feito e de forma
abordagem. Aprendemos que a resposta consistente.”

dos empreendedores € maior quando
aprendem a usar as informacoes coletadas
(p.ex., suas vendas) para melhorar sua

“E necessdrio ter uma equipe

Oscar Artiga, Vice-Diretor
Global de Empreendedorismo,
empresd. TechnoServe

consistentes e aprofundadas dos
resultados, devido as demandas
prioritarias no tempo da equipe.

Juan Carlos Thomas, Diretor Global de
Empreendedorismo, TechnoServe

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021
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O principal objetivo
de monitorar métricas
é usa-las para
melhorar a
abordagem digital,
gue exige
aprendizagem e
reflexao consistentes

C. Aprenda e repita

Ao promover a melhoria e refinamento continuos na prestacao de
servicos digitais, a sua organizacao se beneficiara se tiver um processo
pelo qual a equipe reflete e age conforme feedbacks e dados coletados,
assim como se tiver uma cultura que incentiva o aprendizado e o
crescimento

Adocg¢do de um processo de aprendizagem e refinamento

Um processo de aprendizagem é uma maneira de obrigar a organizacao a esforcar-se
para melhorar as praticas digitais. Poderia envolver, por exemplo, a analise de dados
no final de cada programa para gerar relatérios para discussao a fim de decidir os
refinamentos a testar na proxima iteracao. As perguntas para orientar essa discussao
podem incluir:

o O que funciona bem que devemos continuar fazendo ou fazer mais?
o O que nao da certo e por qué? O que devemos fazer diferente?
o O gue mais podemos testar na entrega digital?

Incutir uma cultura que apoia o aprendizado

A criacao de uma cultura que incentiva ativamente a aprendizagem e o crescimento
é fundamental porque apoia a inovagao. Isso significa criar um ambiente onde as
pessoas se sintam empoderadas e "seguras" para propor novas ideias para melhorar
ou expandir o uso de tecnologias digitais, e para controlar sua implementacao sem
medo de repercussao se nao obtiverem os resultados desejados.

A gestao define o ambiente para o resto da organiza¢ao; portanto, se ela deixar
claro que a inovacao e a experimentacao sao valorizadas (desde que sejam
acompanhadas de aprendizado e melhoria), as equipes ficarao dispostas a
responsabilizar-se pelos testes de novas abordagens digitais que podem tornar a
prestacao de servicos ainda mais eficaz.

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021

{5\7}, DESTAQUE:
" ROOT CAPITAL

M| root capital

Root Capital, uma organizacao que investe no crescimento de
empreendimentos agricolas em comunidades rurais, mudou
Seus servicos para o ambiente on-line durante a pandemia e
teve que iterar de modo rapido e frequente para garantir a
mesma eficacia de seus servicos off-line. Ao testar e monitorar
os resultados da sua nova abordagem on-line de
aconselhamento de impacto, verificou-se uma reducao de
eficiéncia nas reunides tipicas de mentoria de duas horas; os
mentores e empreendedores nao conseguiram cobrir o
conteudo durante as reunioes, e mentores precisavam de
mais tempo de preparacao. Por isso, mudaram a abordagem
para incorporar materiais e tarefas para os clientes
trabalharem fora do horario da reuniao, a fim de tornar as
horas de assessoria em tempo real mais eficientes.

"A curiosidade e a vontade de aprender e se adaptar
rapidamente s@o criticas. Isso inclui aprender com outros na
organizacdo — nossa equipe da India foi a primeira a ministrar
nossos treinamentos on-line de Lideranca para Crescimento e
compartilhou os aprendizados com outras equipes globalmente,
para a adaptagdo dos nossos treinamentos”

Stephanie Haase, Gerente de Programas Globais do Instituto
Amani

L 4
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O

e’

APRENDER DO
Aprender do CONTEXTO

@ Khan Academy

Uma entidade de educacéo digital
contexto: sem fins lucrativos usada em escolas

Como coletar e
aprender com dados
para informar a

iteracao em

andamento o Monitoramento digital de métricas: Plataformas digitais, incluindo Khan
Academy, Bridge e Coursera, monitoram automaticamente varias métricas
quantitativas, como retencao, uso e conclusao, para estarem cientes da
eficacia de varios servicos digitais. A Khan Academy também coleta e analisa
comentarios em video que apontam erros ou areas de confusao, bem como
analises de video do YouTube que registram métricas como a relacao de
gostar a nao gostar, o numero de visualizacdes e comentarios.

o Coleta de feedback direto do cliente: Porém, é de importancia igual ou
maior focar em dados relacionados aos resultados, como resultados
individuais de aprendizagem, que normalmente requerem a coleta de
feedback diretamente dos clientes através de entrevistas, grupos focais e
pesquisas. A Bridge usa esse feedback para saber como os usuarios estao
alcancando seus objetivos e até que ponto os usuarios se envolvem em
conteudo nao exigido para eles, informacao usada para melhorar as
aprendizagens personalizadas. A Khan Academy reune feedback direto sobre
elementos mais qualitativos, como a eficacia da instrucao do professor.

o Definicao das principais métricas de resultado: Coursera define e monitora
0s objetivos e resultados usando um quadro de definicao de metas, OKR
(objetivos e resultados-chave) para garantir que "meca o que importa“.
Todos os KPIs medidos se relacionam diretamente com essas metas gerais e
sao revisados regularmente.!

Dicas para provedores de BDS:

3. COMO DIGITALIZAR

Fontes: (1) John Doerr, "Medir o que importa", 2018; Entrevistas de interessados, 2020; Andlise Dalberg, 2021

C. Aprenda e repita

... BRIDGE

Uma plataforma digital de gestéo de desempenho uma plataforma de aprendizagem com cursos

Qursera

on-line

Outros fatores de sucesso na entrega digital

Facilitar o aprendizado com pares: Bridge facilita o
aprendizado com pares, permitindo os usuarios
gravarem-se fazendo tarefas, e postarem para receber
feedback de outros. Isso permite que os alunos
visualizem videos de praticas recomendadas e também
gera feedback direto de pessoas proficientes na tarefa.
Personalizacao de caminhos de aprendizagem: Bridge
permite que os usuarios escolham objetivos de
aprendizagem personalizados que melhorem o
engajamento aumentando a relevancia do material para
0 usuario. Esses caminhos de aprendizagem incluem
pontos de verificacao da compreensao pelo aluno do
conteudo.

Testes logo e cedo: Tanto a Khan Academy quanto a
Bridge testaram versdes imperfeitas de seus produtos e
servicos nos usuarios cedo para aprender e iterar
rapidamente. E importante notar que nem todos os
feedbacks dos clientes sao levados em conta; cada
organizacao precisa decidir que feedbacks podem ser
abordados pelas mudancas dentro de sua visao, e quais

nao podem.
4
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Embora algumas
consideracoes de
M&A variem um
pouco por arquétipo,
todos estes devem ter
mecanismos claros de
aprendizagem para
iterar e melhorar
continuamente

3. COMO DIGITALIZAR

Passo 3: Principais consideragoes por arquétipo

< L]

A. Preveja os
potenciais
impactos

o A organizacoes do arquétipo

Melhorar podem ter capacidades
de digitalizacao menos
estabelecidas, o que pode
dificultar uma adaptacao
adequada dos servigos digitais
para melhores resultados de
aprendizagem, e por isso devem
tomar medidas para a mitigacao
disso

As organizac¢oes do arquétipo
Mudar, em particular, devem
estar cientes da possivel
exclusao de certos grupos de
clientes devido a maior énfase
em servicos digitais

o Como as organizacoes do
arquétipo Transformar, criam seus
produtos ou plataformas, testar
um protoétipo e MVP antes de
desenvolver totalmente o
produto, pode ser uma
oportunidade para mitigar os
impactos indesejados, pois € uma
oportunidade de coletar feedback
muito mais rapidamente

B. Colete
métricas-chave

o As organizacoes do arquétipo

Melhorar continuarao a depender
fortemente dos métodos
tradicionais de coleta de dados,
como entrevistas e pesquisas, que
podem ser complementados com
métricas adicionais coletadas por
ferramentas e plataformas digitais

As organiza¢oes dos arquétipos Mudar e Transformar sao mais provaveis de
terem acesso a uma grande quantidade de dados, possivelmente exigindo maiores
capacidades analiticas para escrutinio e compreensao deles, o que pode ajudar as
organizacoes a iterar em tempo real

Contudo, a tecnologia também pode criar lacunas na coleta de dados de
resultados e impacto porque pode haver menos oportunidades de coletar feedback
presencial através de interacdes off-line e porque grandes quantidades de dados
gerados digitalmente poderiam distrair dos dados de impacto mais significativos,
como os relacionados ao desempenho e sobrevivéncia das empresas

Também pode ser mais dificil avaliar outras métricas off-line, p.ex., como os
clientes interagem com materiais digitais que baixam para uso off-line, assim torna-
se ainda mais importante estabelecer mecanismos qualitativos de feedback com os
clientes

C. Aprenda e
repita

Fontes: Analise Dalberg, 2021

N/A; todas as organizacdes devem incutir uma cultura de aprendizagem e crescimento e ter processos para aprender dos
resultados e refinar as ferramentas, praticas e estratégias para melhorar a eficacia

L 4
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Aplicando uma lente do género

Além disso, todas as
organizacoes devem
assegurar que sua
estratégia de
digitalizagao seja

Dado o forte e crescente compromisso em todo o setor de BDS para assegurar igualdade e inclusao nos servigcos para
empreendedoras, a boa formulacao das abordagens de digitalizacao é importante para reforgcar e avancar esse compromisso.

T - Principais agoes Exemplos e raciocinios
! PASSO 1
|mp|ementada e . O Identifiqgue como o género pode e A:s mulheres com obrigag¢ées parentais podem tc?r malorl |
. Determine como a il . i dificuldade de se envolverem em programas apds o hordrio
reflnada de fO rma / \ estratéeia influencia intiuenciar como os ¢ '_entes S€ de trabalho, e as empreendedoras podem precisar de certas
eduitativa e inCIUSiva O O 8 o envolvem com os servigos de forma habilidades, como negociacéo, que elas tém menos
g ~— como se digitaliza diferente devido as diferencgas nas oportunidades de praticar devido a normas sociais.”
motivacoes, comportamentos e
dificuldades.
: . ;. o A falta de tempo da mulheres pode tornar os servigos
PASSO 2 d Considere os desafios Unicos das folta de temp eep -
T digitais assincronos mais uteis; mas, as empreendedoras
mulheres ao definir o modelo de também enfrentam maiores desafios de acesso a redes e
/, ® \ Desenvolva sua entrega. financiamento, por isso as interacoes sincronas e presenciais
. . . 5
abordagem digital 3 Procure trabalhar com parceiros que podem ser importantes.” o
O h ilibrio d . o Muitas vezes ha preconceito de género implicito nas
te'.] am. equifibrio de ger?eros par? ferramentas/plataformas digitais projetadas apenas por
evitar vieses ao personallzar Oou criar homens.3
ferramentas.
PASSO 3 (d Monitore e analise dados desagregados o Os dados ndo-desagregados por género podem esconder
Ao implementar de género para assegurar igualdade nos que as mulheres estdo menos engajadas com certos
! refinamentos da abordasem aspectos da entrega que poderiam melhorar.
®) meca, aprenda e gem. o Um amplo conjunto de estudos indica que a diversidade
/ \ refine d Comprometa-se a criar uma cultura numa empresa — especialmente na gestGo — produz mais
.\_,O organizacional diversificada para inovacado, especialmente quando a gestdo e os funcionarios
promover inovac3o. sdo representativos dos clientes que atendem.*
Fontes: (1) Instituto de Gestao Africana, Apoio ao desenvolvimento de empresas em um momento de crise, 2020 e Banco Mundial, "Eliminacdo das disparidades de género no &

desempenho das empresas na Africa", 2019; (2) ICIC, Criacdo de incubadoras e aceleradoras inclusivas de alta tecnologia: Estratégias para aumentar os niveis de participacdo
de mulheres e empreendedores minoritarios, 2016; (3) Caroline Criado Perez, Mulheres Invisiveis, 2019; (4) Harvard Business Review, "Como a diversidade pode impulsionar
ainovacdo", 2013; Banco Mundial, "Eliminando disparidades de género no desempenho das empresas na Africa", 2019; Entrevistas de partes interessadas; Analise de Dalberg
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Recursos de ajuda
ha jornada da
digitalizacao

Links para recursos uteis

O que funciona: Licoes-chave sobre praticas eficazes
de desenvolvimento empresarial

Licoes sobre eficacia do suporte de aceleracao inicial/SGB
Aspen Network of Development Entrepreneurs, “Research:

Lessons from the Global Accelerator Learning Initiative”
Argidius Foundation, “5 lessons to SCALE effective
enterprise development: A summary of what works”
Argidius Foundation, “Address problems: We learn best
through problem solving”

Argidius Foundation, “Learning by evaluating enterprise
performance creates results”

Aspen Network of Development Entrepreneurs and
International Growth Center, “Research: What works and
what doesn’t in enterprise development”

Independentemente da abordagem de
digitalizacdo adotada pela organizacdo,
assegure-se que ela avance na base de
praticas eficazes de desenvolvimento
empresarial

Digitalizacdo: Recursos sobre aspectos-chave do design
e entrega digitais

Entrega digital assincrona e assincrona

e Coursera, “Designing an Online Curriculum”, 2020

 elearning Industry, “(The Right) Learning Modalities To Deliver
Digital Learning: Part 1”, 2020; (Part 2); (Part 3); (Part 4); (Part 5)

Mapeamento de personas de cliente e jornadas
* Nielson Norman Group, “When and How to Create Customer
Journey Maps”, 2016

Guias e estudos de casos digitais de BDS

 FIELD at the Aspen Institute, “Scaling Business Development
Services through Distance Learning: A Case Study of WESST”, 2013

e FUNDES & Endeva, “The Use of IT Solutions in Inclusive Value
Chains”, 2020

e TechnoServe, “Supporting Entrepreneurs with Digital Tools”, 2020

Guias de facilitacao digital
 Dalberg Design, “Remote Creative Facilitation Primer”
* Howspace, “The Ultimate Guide to Digital Facilitation”

KPIs de aprendizagem online
e TalentLMS, “The Ultimate KPI Cheatsheet for eLearning”

Selecao de um Sistema de Gestao de Aprendizagem (LMS) digital
e CommlLab India, “A Beginner’s Guide To Learning Management
Systems”, 2021

L 4
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https://business.coursera.help/hc/en-us/articles/360050315814-Designing-an-Online-Curriculum
https://elearningindustry.com/asynchronous-and-synchronous-modalities-deliver-digital-learning
https://elearningindustry.com/right-learning-modalities-asynchronous-and-synchronous-interactions
https://elearningindustry.com/asynchronous-digital-learning-modalities-elements
https://elearningindustry.com/create-synchronous-learning-digital-modalities-part-4
https://elearningindustry.com/blending-asynchronous-and-synchronous-digital-learning-modalities-part-5
https://www.nngroup.com/articles/customer-journey-mapping/
https://www.aspeninstitute.org/wp-content/uploads/2013/09/CaseStudyWESST.pdf
https://2020.endeva.org/publication/the-use-of-it-solutions-in-inclusive-value-chains
https://www.technoserve.org/resources/supporting-entrepreneurs-with-digital-tools-how-to-make-remote-learning-impactful/
https://www.dropbox.com/s/li2w291qmilapnk/Dalberg%20Design%20-%20Remote%20Creative%20Facilitation%20Primer.pdf?dl=0
https://www.howspace.com/digital-facilitation
https://www.talentlms.com/cheatsheets/elearning-metrics-and-kpis
https://elearningindustry.com/free-ebooks/learning-management-systems-beginners-guide?action=download
https://www.argidius.com/lessons-from-gali/#more-721
https://www.youtube.com/watch?app=desktop&v=xOVFtv1O2Ws&ab_channel=ArgidiusFoundation
https://www.youtube.com/watch?v=BZxXLzXlpME&ab_channel=ArgidiusFoundation
https://www.youtube.com/watch?v=hzXhKuCod3c+this+animation+captures+key+pieces.
https://www.argidius.com/what-works-and-what-doesnt-in-enterprise-development/#more-770

2/3

Recursos de ajuda
ha jornada da
digitalizacao

Selecao de organizacoes que fornecem apoio digital aos provedores de BDS

B African
‘ ‘ Management
. Institute

BlidgeforBillions

connecting growth

A
N

SCOPEmsight

VC4A

Linked [} Learning

M Udemy

African Management Institute (Saber mais aqui)

Oferece plataforma/aplicativos mdoveis patenteados, conteudo de treinamento e/ou servicos aos
provedores de BDS que queiram aproveitar a metodologia e conteudo de treinamento do AMI para
adapta-los aos contextos dos seus clientes

Bridge for Billions (Saber mais aqui)

Oferece plataforma online propria e personalizavel para qualquer organizacao que queira lancar seu
proprio programa de empreendedorismo e inovacao totalmente online ou hibrido para
empreendedores em fase inicial, bem como treinamento para a execucao eficaz desses programas

Scopelnsight (Saber mais aqui)

Oferece varias ferramentas de avaliacao para ajudar parceiros que atendem a empreendedores do
setor agricola a identificar as areas de desenvolvimento de capacidade com maior necessidade de
suporte, o que ajuda esses clientes a fornecer treinamentos e suporte mais focados e eficazes

VC4A (Saber mais aqui)

Oferece uma plataforma online para empreendedores, parceiros, investidores e mentores
globalmente para se conectarem, e oferece as organizacdes de BDS a oportunidade de recrutar
empreendedores para seus programas e entendé-los melhor com base nas interacoes digitais deles

LinkedIn Learning (Saber mais aqui) & Udemy (Saber mais aqui)
Oferece uma plataforma de facilitacao gratuita para as organizacdes desenvolverem e entregarem
conteudo de treinamento em videos

L 4
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https://www.africanmanagers.org/what-we-do/
https://www.bridgeforbillions.org/innovation-programs/social-innovation-programs/
https://scopeinsight.com/
https://vc4a.com/premium-partner/
https://learning.linkedin.com/for-governments
https://www.udemy.com/teaching/?ref=teach_header

3/3 Ferramentas digitais geralmente utilizadas pelas organiza¢ées de BDS (nao todas)

Recursos de ajuda

WERLIGERENE Tipo de ferramenta Ferramentas populares Por que as organizagoes gostam
digitalizacao
. , Permite aos participantes oferecer subsidios de forma organizada em
Colaboracao Miro, Mural & Stormboard . P .p 5
debates livres ao vivo
Integridade de dados Airtable Permite a agregagao e organizacao de dados em varios tipos de bancos de
dados ou planilhas
Permite comunicacao a um grande grupo de usuarios ja familiarizados
Mensagens externas Whatsapp , ,
com seu uso e funcionalidade
. - Permite aos usuarios a facil criacao de graficos de midia social,

Design grafico Canva - , . : :
apresentacoes e outros conteudos visuais para fins de marketing ou
treinamento

Mensagens internas MS Teams e Slack Permite comunicacoes rapidas "informais" e minimiza e-mails
Sondagem Mentimeter Ajuda a captar reacoes rapidas e anonimizadas num grupo por meio de
votacao
o Permite maior engajamento entre grupos menores de subgrupos; muito
Videoconferéncias Webex e Zoom . 5el BIEP srup
utilizados e baratos
*Encontrar mais ferramentas digitais e usos aqui ®

Fontes: Entrevistas de stakeholders, 2020



https://www.howspace.com/resources/digital-facilitation-tools

Aplicando uma lente de género

Dado o forte e crescente compromisso em todo o setor de servicos de apoio a empreendedores para assegurar igualdade e
inclusividade nos servicos para mulheres empreendedoras, é importante assegurar que as abordagens de digitalizacao sejam
cuidadosamente criadas para reforcar e avancar esse compromisso

PRINCIPAIS ACOES

EXEMPLOS E RACIOCINIOS

PASSO 1 o | |
Determinar como a Q Identificar como o género pode influenciar © 2T s o A e b
/ . . . como os clientes se envolvem com os .
estratégia influencia , , . de trabalho, e as empreendedoras podem precisar certas
O&./O como se digitaliza servigos de forma diferente devido as habilidades, como negociacdo, que elas tém menos
diferengas nas motivagGes, comportamentos oportunidades de praticar devido a normas sociais.’
e dificuldades.
PASSO 2 o A falta de tempo das mulheres pode tornar os servicos

/N
O&./

Desenvolver sua
abordagem digital

(1 Considerar os desafios Unicos das mulheres
ao definir o modelo de entrega.

J Procurar trabalhar com parceiros que
tenham equilibrio de géneros para evitar
preconceitos ao personalizar ou criar
ferramentas.

O

digitais assincronos mais uteis, mas as empreendedoras
também enfrentam maiores desafios de acesso a redes e
financiamento, por isso as interacdes sincronos e presenciais
podem ser importantes.?

Muitas vezes ha um viés de género implicito nas
ferramentas/plataformas digitais projetadas apenas por
homens.3

PASSO 3

7N
@

"

Ao implementar,
medir, aprender e
refinar

J Monitorar e analisar dados desagregados de
género para assegurar igualdade nos
refinamentos da abordagem.

J Comprometer-se a criar uma cultura
organizacional diversificada para promover
inovacao.

Os dados ndo-desagregados por género podem esconder
que as mulheres estGo menos engajadas com certos
aspectos da entrega que poderiam melhorar.

Um amplo conjunto de estudos indica que a diversidade
numa empresa — especialmente na gestdo — produz mais
inovacgdo, especialmente quando a gestdo e os funcionarios
sdo representativos dos clientes que atendem.?

Fontes: (1) Instituto de Gestao Africana, Apoio ao desenvolvimento de empresas em um momento de crise, 2020 e
Banco Mundial, "Eliminacdo das disparidades de género no desempenho das empresas na Africa", 2019; (2) ICIC, Criacdo

de incubadoras e aceleradoras inclusivas de alta tecnologia: Estratégias para aumentar os niveis de participacao de
mulheres e empreendedores minoritarios, 2016; (3) Caroline Criado Perez, Mulheres Invisiveis, 2019; (4) Harvard
Business Review, "Como a diversidade pode impulsionar a inovacao", 2013; Banco Mundial, "Eliminando disparidades de Dalbero
género no desempenho das empresas na Africa", 2019; Entrevistas de partes interessadas; Andlise de Dalberg -
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Modelo de mapeamento da jornada de cliente

B Ver o guia completo para obter orientacées sobre o preenchimento dos mapas da jornada de cliente

O

) [Incluir descri¢do da persona do cliente]
PONTOS
PRINCIPAIS
ETAPAS CONHECIMENTO APLICACAO ENTRADA NO PROGRAMA
MOTIVACOES
DORES

IMPLICACOES DE
DESIGN

Notas: (1) Os mapas de jornada de cliente podem ser mais detalhados do que este modelo e podem variar de acordo com a

guantidade de dados qualitativos e quantitaivos usados na cricao das personas e dos mapas de jornada. Mesmo na forma mais

simples em um exercicio tedrico testado com clientes reais, eles oferecem orientagdo util para melhorar o design de sua abordagem DalbeI'O' 5’ Aspen Network of

de digitalizacdo. Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021 = @ Development Entrepreneurs

¢
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Lista de verificacao para determinar se "comprar" ou "criar"

O modo de sua organizacao responder as seguintes questoes ajuda a determinar se ela deve comprar ou se a criagao é mais apropriada. Se as respostas
forem quase iguais, vocé podera optar por "comprar e personalizar" plataformas/ferramentas para se adequar as necessidades

Consideracoes estratégicas com fortes interligacées

Existem tecnologias
adequadas para as
necessidades?

Qual a importancia da
digitalizacao para sua
estratégia de longo
prazo?

Quanto controle e
personalizacao sao
necessarios para o
servico digital?

Quais sao as restricoes
ou demandas do seu
modelo financeiro e
empresarial?

Qual é o nivel das
capacidades internas
humanas e de TIC?

w

COMPRAR

1 Se ja existem plataformas e ferramentas que podem ser adotadas
e usadas ou customizadas para atender aos clientes, a compra
destas evitara "reinventar a roda"

S

CRIAR

1 Se ndo houver plataformas ou ferramentas tecnoldégicas
adequadas para a implementacao de metodologia especifica,
sera necessario cria-las

 Se a digitalizacdo nao for fundamental para sua estratégia, talvez
seja mais dificil justificar o investimento financeiro inicial e o
tempo de espera pela criacao, tornando a compra preferivel

1 Se sua estratégia de longo prazo basear-se na digitalizacdo e
na inovacao digital, podera optar pela criacao, porque as
necessidades de longo prazo justificarao os custos iniciais
maiores e o tempo de espera

(1 Se ndo houver necessidade estratégica intrinseca de ter software
proprio, ou de alto nivel de customizacao, a compra (talvez com
algumas personalizacdes) podera ser adequada

1 Se precisar de mais controle sobre sua oferta (ou seja, possuir
software, grande adaptacao para os clientes) em longo prazo,
algo mais provavel se o digital for o amago de sua estratégia e
modelo de negocios, poderia precisar criar

1 Se seu modelo financeiro limitar os investimentos iniciais
significativos (mais comuns dentre as organizacoes sem fins
lucrativos), poderda optar pela compra e pagamento do
licenciamento

1 Se seu modelo financeiro permitir investimentos grandes
iniciais (como as ‘com fins lucrativos’), e se a viabilidade do seu
modelo de negocios depende de IP proprio tera maior
capacidade e necessidade de criar

(d Com limitados recursos humanos para o desenvolvimento e
manutencado de plataformas/ferramentas personalizadas (p.ex.,
criadores de software, gerentes de produtos, designers), a compra
podera ser necessaria

Fontes: Entrevistas de interessados, 2020; Analise Dalberg, 2021

1 Se tiver, ou puder desenvolver, recursos humanos e
infraestrutura de TIC robustos para a criacao e manutencao de
plataforma propria, maior sera sua capacidade de criar
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Arquétipos de digitalizacao para organizacoes de apoio a empreendedores

Nao ha um unico caminho ... pelo contrario, ha diversos caminhos digitais ("arquétipos") que podem ser
certo para todas as adotados e que se distinguem por duas caracteristicas-chave
organizacoes...

o Devido as diferencas nos seus
contextos e estratégias, as

aspiracdes dos provedores de f: i

BDS variam quanto ao nivel </ L]

de importancia do papel que

a digitalizacao deve Mudar Transformar

Ate que ponto a
—— digitalizacGo é |~~~ TTTTIIITTTTTTTTTTTTOT

desempenhar na prestacao de
servicos

central na Embora as organizagoes
: estratégia da O possam ser altamente
Como resultado, diferentes organizacdo? ~— inovadoras de formas ndo

caminhos de digitalizacao sao
apropriados para diferentes Melhorar
organizacoes

digitais, este ndo é o
objeto deste relatorio

o Trés arquétipos-chave para a

entrega digital caracterizam
esses caminhos: Melhorar, Qudo inovador é o uso pela organizagéo de ferramentas e abordagens

Mudar, e Transformar digitais?

\ g
@ Aspen Network of
pen Network o
Fontes: Analise Dalberg, 2021 Dalberq @ Development Entrepreneurs v



PRINCIPAIS CARACTERISTICAS:

Mantém o foco nos servicos off-line, mas
complementam com ferramentas on-line;
digital € menos central para a estratégia global
da organizacao

Parcela menor de servicos sao digitais; servicos
off-line sao complementados com entrega on-
line sincrona e/ou assincrona

Adotam ferramentas digitais pré-existentes;
usam pessoal para identificar e adaptar
ferramentas, possivelmente trabalhando com
parceiros para customiza-las

PRINCIPAIS CONSIDERACGES:@

Ao implementar, meca,
aprenda e refine

Com capacidades digitais menos
estabelecidas, pode ser mais dificil adaptar
os servigos digitais o suficiente para obter os
melhores resultados de aprendizagem;
devem ser tomadas medidas para a mitigacao
disso

Basear-se nos métodos tradicionais de coleta
de dados que podem ser complementados
com metricas adicionais coletadas usando
ferramentas e plataformas digitais

Design: Como a sua estratégia determina
como voceé digitaliza

 Melhorar € o caminho mais provavel se os clientes tém baixo
nivel de conforto no uso de tecnologia
 Apesar de uma énfase estratégica menor na digitalizacao,
seja flexivel para se ajustar rapidamente as demandas
externas e continuar relevante em um cenario de BDS cada
vez mais digital

/..\

Melhorar

N——"

Fontes: (1) Pesquisa Dalberg de 33 organizacdes de BDS, dez de 2020; Andlise Dalberg, 2021

Dalberg

=& Desenvolva sua
abordagem digital

As organizacoes do arquétipo Melhorar sao
mais provaveis de usar ferramentas e
plataformas digitais existentes para a
prestacao de servicos on-line

Precisam de recursos dedicados para
compreender os tipos e usos de
ferramentas e plataformas digitais, mas sao
mais propensas a terceirizar necessidades
técnicas para desenvolver ou personalizar

tecnologias ¢ o
\ ¥ argidius
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PRINCIPAIS CARACTERISTICAS:

Movem e adaptam a entrega off-line para
canais on-line com énfase na entrega digital;
digital é central para a estratégia da
organizacao

A maior parte dos servicos sao digitais; combina
a entrega digital sincrona e assincrona com
complementos off-line

Utilizam ferramentas digitais existentes com
personalizacao adequada; trabalham com
parceiros e pessoal existente para projetar
abordagens on-line

. 71~ Design: Como a sua estratégia
PRINCIPALS CONSIDERACOES'@ determina como voceé digitaliza

* Deve-se definir que a proposta de valor principal sera mantida
ou reforcada, ao ter servicos digitais no centro da sua estratégia

e As organizacoes do arquétipo Mudar devem procurar nas
aprendizagens e inspiracao do setor os diversos elementos dos
seus servicos on-line

/...\

Ao implementar, mec¢a, Mudar @ Desenvolva sua
aprenda e refine abordagem digital

[ 4
. 7’ .
* Risco da exclusdo potencial de certos grupos \_/ * Suscetiveis de adotar plataformas e

de clientes devido 3 énfase maior nos ferramentas digitais existentes, mas podem
servicos digitais customizar de maneira significativa dada a

 Provavelmente ter3o acesso a mais dados, importancia estratégica da entrega digital,

mas também podem se deparar com lacunas que tende a ser terceirizada

na coleta de dados de resultados e impacto * Precisam de mais recursos humanos

porque pode haver menos oportunidades de internos dada a centralidade da
recolher feedback presencial digitalizacao nas operacoes e estratégia,
exigindo orcamento maior o que pode ser

uma limitacao significativa @ o
Dalberg g8 bttt Qg AME101US

Fontes: (1) Pesquisa Dalberg de 33 organizacdes de BDS, dez de 2020; Andlise Dalberg, 2021



PRINCIPAIS CARACTERISTICAS:

Reinventam a entrega de servicos usando
diferentes modelos de negodcios para obter
resultados digitalmente; o digital & central para
a estratégia da organizacao

Maior parte dos servicos sao digitais;
combinam modelos on-line sincronos e
assincronos com servicos off-line, projetados
para alcancar resultados de forma diferente

Criam novas ferramentas e praticas digitais que
possam ser adotadas por outros; desenvolvem
talentos internos criando equipes de tecnologia
e design on-line

PRINCIPAIS CONSIDERACGES:@

Design: Como a sua estratégia
determina como voceé digitaliza

* E essencial complementar a pesquisa com testes de usuarios, e a
proposta de valor deve basear-se num modelo de negodcios digital
inovador dado o grande investimento necessario para criar
ferramentas digitais do zero

e Tém boa oportunidade de inovar os processos digitais de BDS
aprendendo com as mais recentes tecnologias de ponta em setores
adjacentes

/...\

Ao implementar, mecga,
aprenda e refine

* Testar um protdtipo e MVP antes de
desenvolver o produto completo pode ser
uma oportunidade para mitigar impactos
indesejados

 Provavelmente tera acesso a mais dados,
mas pode pode se deparar com lacunas na
coleta de dados de resultados e impacto
porque pode haver menos oportunidades
de recolher feedback presencial

Transformar

\_/"

Fontes: (1) Pesquisa Dalberg de 33 organizacdes de BDS, dez de 2020; Andlise Dalberg, 2021

:' A Network of
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Desenvolva sua

abordagem digital

e Criacdo provavel de plataformas/ferramentas

proprias que dependem de amplas capacidades
internas relacionadas a infraestruturas de TIC,
orcamento e RH e exigem politicas fortes de
seguranca de dados devido ao acesso a
guantidades maiores de dados

Exigem recursos humanos robustos para criar e
manter as ferramentas e plataformas digitais
internas e financiamento para contratar os
talentos necessarios e apoiar a infraestrutura de

TIC mais avancada .
4 argidius
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STAKEHOLDERS CONSULTADOS

Provedores e plataformas de servigos de desenvolvimento empresarial

African Management Institute Creative Metier Polymath Ventures TechnoServe

Enablis Senegal /

Alterna EVA (Enterprise Value Accelerator) Root Capital The DO School
Amani Institute FUNDES Scope Insight VC4A
Balloon Ventures Impact Hub Sinapis Wylde International
Bridge for Billions Mowgli Mentoring Somo Africa
Outras organizacgoes, incluindo empresas de outros setores com experiéncia de digitalizacao
Coursera Khan Academy Memrise Tinder
Headspace LinkedIn Learning Salesforce.Org Udemy
Instructure Centro de Mastercard para SuperHuman Academy

Crescimento Inclusivo
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