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Mocambique

Como transformar uma oportunidade de inclusao financeira numa
proposta de negoécio viavel num dos mercados mais dinamicos de

Africa.
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Em setembro de 2023 a empresa Mocambique Gestores identificou uma
oportunidade: lancar uma carteira mével num pais onde 68,5% da
popula¢do adulta ja utilizava servicos de moeda eletrénica, mas com trés
operadores a dominar o mercado. A questdo nao era se havia espaco
para crescer, mas como entrar de forma competitiva e sustentavel.

A LBC (www.lbc-global.com) assumiu o papel de parceira estratégica neste

projeto, ao trazer metodologia estruturada e experiéncia em estudos de
viabilidade para mercados emergentes. O desafio era traduzir a
oportunidade identificada num plano de negbcio robusto, capaz de
responder as exigéncias do Banco de Mocambique e de orientar os
primeiros anos de operacao.

Quando o contexto define a estratégia

Mocambique apresentava condi¢es Unicas para o projeto. A penetracdo
telefonica moével crescia de forma consistente, sobretudo nas zonas
rurais. A economia informal representava uma fatia significativa das
transacbes diarias. A infraestrutura bancaria tradicional continuava
limitada em grande parte do territorio. E a Estratégia Nacional de Inclusdo
Financeira (2016-2022) criava um enquadramento favoravel a entrada de
novos operadores.

A Mocambique Gestores, em parceria com a XP Wallet India e a Moza
Capital, procurava capitalizar este momento. A proposta consistia em
trazer uma plataforma tecnolédgica de nova geracdo, capaz de funcionar
offline, independente de redes telefénicas médveis especificas, e com
custos operacionais mais competitivos que 0s concorrentes
estabelecidos.

A LBC foi chamada para responder a duas perguntas essenciais: o
mercado justificava o investimento? E que modelo de negocio garantiria
viabilidade financeira nos primeiros cinco anos?

"0 trabalho realizado pela LBC é de utilidade extrema. Entendemos
que tenha enfrentado algumas dificuldades para obter dados para
alimentar o seu relatério, pois trata-se de uma industria
especifica.”

Claudio Chiche, diretor executivo da Mocambique Gestores
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Trés fases para desenhar o caminho

O trabalho estruturou-se em trés etapas integradas, concluidas em oito
semanas. Primeiro, um estudo de mercado detalhado; depois, a definicao
das opcdes estratégicas; e por fim, a constru¢do do modelo de viabilidade
econémico-financeira.

Figura 1 - Trés fases para desenhar o caminho

8 semanas

FASE 1

Estudo de mercado

Caracterizacéo detalhada do mercado
nacional, analise competitiva e
identificagao de lacunas exploraveis

ANALISES REALIZADAS

¢ Indicadores macroeconomicos por
provincia

e Benchmarking M-Pesa, e-Mola e
mKesh

o Padrdes de utilizagéo 2018-2022

o Estrutura de pregos e comissionamento

FASE 2

Opcoes estratégicas

Definigdo do modelo de negdcio,
estratégia de diferenciagao e estrutura
operacional

DECISOES ESTRUTURANTES
Portefélio de servigos B2C e B2B
Politica de pre¢os competitivos
Modelo de governagéo e RH

Implementagéao geografica faseada

FASE 3

Viabilidade financeira

Projegdes economico-financeiras a 5
anos e analise de retorno do
investimento

MODELOS DESENVOLVIDOS

* Projecdo de market share e clientes
« Estrutura de receitas e custos

* Demonstragées financeiras

» Indicadores de viabilidade (TIR, VAL)

+

LBC

Na analise de mercado, a equipa mapeou desde indicadores
macroecondémicos até padrbes de utilizacdo por provincia. Verificou-se
que as carteiras moveis M-Pesa e e-Mola dominavam com modelos de
negocio bem estabelecidos, mas apresentavam lacunas exploraveis:
precos elevados em servicos de transferéncia e levantamento, servicos
diferenciados limitados, e cobertura geografica irregular fora das
principais cidades.

A partir daqui a estratégia desenhou-se com base em diferencia¢ao
controlada. A XP Wallet ndo tentaria revolucionar o mercado de imediato.
Iria proporcionar servicos centrais alinhados com a concorréncia -
transferéncias, levantamentos, pagamentos, depdsitos - mas com precos
mais competitivos nos segmentos de maior volume. Ao mesmo tempo,
introduziria funcionalidades inovadoras: pagamento de portagens e
estacionamento, promoc¢des para comerciantes, gestao de funcionarios
para empresas.
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A estrutura de vendas seguiria 0 modelo ja consolidado no mercado -
agentes e super-agentes remunerados com uma percentagem das
receitas - mas com incentivos adicionais e pagamentos quinzenais, mais
frequentes que a concorréncia. A implementacdo geografica seria
faseada: oito provincias prioritarias no arranque, trés com menor
urgéncia, sempre com presenca fisica através de delegacdes estratégicas
em Nampula, Beira e Maputo, cobrindo as regides Norte, Centro e Sul de
Mocambique. Por se tratar de uma solucdo digital, o servico ficaria
disponivel em todo o pais desde o inicio, ainda que a presenca fisica e
operacional fosse construida de forma progressiva.

O modelo operacional também foi desenhado com rigor. Uma estrutura
de colaboradores a crescer de modo progressivo. Um modelo de
governacdo com separacao entre fun¢des de supervisdo e gestao
executiva. E uma arquitetura tecnolégica hibrida, ao combinar servidores
fisicos com infraestrutura cloud da Microsoft Azure.

Numeros que sustentam decisdes

A viabilidade financeira traduziu-se em proje¢des concretas. O projeto
arrancaria com cerca de 600 mil clientes no primeiro ano - uma quota de
mercado de na ordem de 5% - crescendo para cerca de 20% no quinto
ano. As receitas cresceriam pouco mais de 1000% em igual periodo,
alavancadas essencialmente pelas transferéncias, possibilitando a
recuperagao do investimento em cerca de trés anos. A taxa interna de
rentabilidade estimada situava-se nos 18%, com um valor atual liquido
positivo de 367 milh6es de meticais, considerando opera¢des em
perpetuidade.

Figura 2 - Numeros que sustentam a viabilidade financeira do projeto

TIR DO INVESTIMENTO

VAL
Taxa interna de rentabilidade acima Valor atual liquido em MZN, Anos para recuperagao do
do custo de capital (WACC 17,5%) considerando perpetuidade investimento inicial de 100M MZN
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Figura 3 - Receitas e estrutura do projeto, entre 2018 e 2022

Trés aprendizagens criticas do projeto

LBC

Estes numeros resultaram de uma analise cuidadosa de comportamentos
de mercado entre 2018 e 2022, benchmarking com operadores existentes,
e pressupostos conservadores sobre taxas de adoc¢do e crescimento de

receita por cliente.

Receitas (milhées MZN)

Ano 1 113
Ano3 510
Ano 5 1.521
Crescimento médio anual +90%

Estrutura de receita (ano 5)

Transferéncias
Levantamentos
Taxas B2B

Pagamentos

O que se aprende ao estudar um mercado dinamico

Trés aprendizagens se destacam deste projeto:

59%

29%

9%

3%

Em mercados emergentes com dindmicas aceleradas, a velocidade de execugdo importa tanto quanto a solidez do plano.

A janela de oportunidade pode estreitar-se rapidamente quando concorrentes estabelecidos reagem.

Diferenciagéo eficaz néo exige disrupgao total. Pequenas melhorias nos pontos de dor dos clientes — pregos mais justos,

pagamentos mais rapidos aos agentes — podem criar vantagem competitiva suficiente.

A viabilidade financeira depende tanto da capacidade de antecipar custos operacionais realistas quanto de projetar

receitas ambiciosas. Remuneragdo de agentes, custos de marketing indexados e reinvestimentos tecnolégicos s&o fatores

facilmente subestimados.
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O estudo entregue a Mocambique Gestores, e consequentes parceiras XP
Wallet India e Moza Capital, ndo foi apenas um documento de aprovacdo
para o Banco de Mocambique; foi um mapa de navegacdo para o0s
primeiros anos de operacdo, com indicadores de progresso, pontos de
decisdo criticos, e pressupostos que precisariam de validacao continua.

Num mercado onde a inclusado financeira continua a expandir-se, projetos
como este mostram que oportunidades existem ndo apenas para quem
chega primeiro, mas para quem chega preparado. Com estratégia clara,
modelo de negdcio robusto, e capacidade de execucao disciplinada.
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A LBC é uma empresa internacional de consultoria estratégica
e de transformacdo digital com experiéncia em 18 paises e um

laboratoério de inovacdo em Silicon Valley.

A LBC pode fornecer orientacdo a executivos desafiados pelo
ritmo da rapida transformac¢do e apoiar a implementagao da

transformacdo digital.

Contacte-nos em info@lbc-global.com para obter assisténcia.

LBC é uma marca registada da Leadership Business Consulting S.A.
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