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RESUMO

O presente relatdrio tem por objetivo apresentar algumas ferramentas de Gestao Estratégica
de Tecnologia da Informacdo (Tl) e exemplificar conceitos por meio da compilacdo dos
trabalhos elaborados pelos alunos do curso de graduacdao da UFRJ durante a disciplina
“Introducdo a Gestdo Estratégica de Tl — Turma 2017.2”. Dentre os conceitos de gestdo
estratégica apresentados, encontram-se: Definicdo do negdcio (missdo, visdo e valores da
organizacdo), analise SWOT, Forcas de Porter, Modelo Delta, andlise estratégica de
Mintzberg, Balanced Scorecard (BSC), concluindo com o Alinhamento Estratégico de TI. Os
trabalhos apresentados neste relatdrio trazem a visdo de distintos segmentos de negdcio e
suas consideragGes referentes aos conceitos apresentados. Os seguintes casos foram
analisados: Starbucks, Nubank, Responde Ai, Cabify e Banco Digital Maré.

Palavras-chave: Gestao Estratégica de Tl. SWOT. Forcas de Porter. Modelo Delta. Mintzberg.
BSC.

ABSTRACT

This report seeks to present Information Technology Strategic Management tools and
illustrate fundamental concepts through a collection of various essays. These compositions
were authored by a group of undergraduate students at UFRJ during the second semester of
2017 while taking the course "Introduction to IT Strategic Management". The strategic
management concepts presented are: Business definition (mission, vision and values of the
organization), SWOT analysis, Porter's Five Forces, Delta Model, Mintzberg’s 5 P’s of
Strategy, Balanced Scorecard (BSC) and IT Strategic Alignment. This report presents the
visions of different business segments and their respective adaptions of the
beforementioned concepts. The following cases were analyzed: Starbucks, Nubank,
Responde Ai, Cabify and Banco Digital Maré.

Keywords: IT Strategic Management. SWOT. Porter's Five Forces. Delta model. Mintzberg.
BSC.
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1 INTRODUCAO

O cendrio econdbmico mundial atual, extremamente dinamico e amplamente
diversificado, convida instituicdes comerciais ao continuo processo reflexivo quanto as suas
atuagdes, clientes, produtos, qualidades e pontos de melhoria. Diante de tanta
transformacao digital, em que novas formas de se fazer negdcio se apresentam com
velocidade estonteante, as empresas precisam adequar suas estratégias e planos de negdcio
ao uso de tecnologia de forma constante.

Desta forma, este presente relatdrio tem por objetivo apresentar conceitos e
ferramentas de gestdo que buscam apoiar a elaborac¢do do planejamento estratégico aliado
ao planejamento de TIC. Exibe ainda como a tecnologia vem sendo utilizada em novas
iniciativas, provocando o questionamento do papel da Tecnologia da Informagdo e
Telecomunicacdes (TIC) dentro das organiza¢des. Na conjectura atual, a TIC deixa de ser vista
apenas como operac¢do e automatizacdo de processos de negdcio, objetivando a reducdo de
custos, e passa a ser encarada como aliado do negdcio, levando vantagens competitivas ou
mesmo a viabilizacdo de oportunidades antes ndo imaginadas.

O relatdrio a seguir encontra-se dividido em duas se¢ées. Na primeira (Capitulo 2), os
conceitos bdasicos de gestdo estratégica e algumas ferramentas sdo apresentados de forma
resumida, dentre eles a Analise SWOT, As 5 Forcas de Porter, Modelo Delta, Andlise
Estratégica de Mintzberg e Balanced Scorecard (BSC). Na segunda parte do relatdrio
(Capitulo 3), encontram-se os conceitos explicitados anteriormente analisados na pratica,
em casos reais, analisados pelos alunos da graduacdo da UFRJ na disciplina “Gestdo
Estratégica de TI” ministrada em 2017.2. A turma avaliou os seguintes casos: Starbucks, Nubank,

Responde Ai, Cabify e Banco Digital Maré.



2 CONCEITOS DE GESTAO ESTRATEGICAEM TI

2.1. DEFINICAO DO NEGOCIO (VISAO, MISSAO E VALORES)

Os referenciais estratégicos (definicdo do negdcio, da visdo, da missdo e dos valores
da organizag¢do) sdo essenciais para a determinagdo do ambito de atuagdao no ambiente de
negdcios. A partir deles uma organizacao pode ajustar seu foco no mercado e desenvolver
seu diferencial competitivo.

A visdo pode ser definida como a maneira pela qual a organizacdo deseja ser
reconhecida no futuro. E a partir dela que se determina um foco e uma dire¢do. Deve
comecgar pelo nivel estratégico, isto é, o topo da estrutura da organizacdo e depois
compartilhada com todos os membros, dando a oportunidade de elaboracdo para todos.
Assim, por mais que cada individuo tenha seus objetivos, todos participam da
implementacdo da visdo da organizacao.

A missdo é a expressao da razdao de existéncia da organizacao, é a fungcdo que esta
desempenha no mercado. A partir da definicdo deste referencial estratégico é possivel
estabelecer politicas, desenvolver estratégias e concentrar recursos.

Os valores da organizagdo sdo as crengas basicas para a tomada de decisdo da
empresa. Eles ndo devem ser impostos por uma ordem superior, mas sim disseminadas em

consonancia com a cultura de cada organizagao.

2.2. ANALISE SWOT

Andlise SWOT, em portugués FOFA, é uma exploracdo das forcas e fraquezas
internas, das oportunidades de evolucdo e ameacas externas que podem prejudicar uma
determinada organizacdo. Assim também, pode ser considerada uma técnica para auxiliar na
identificacdo de estratégias empresariais adequadas para uma empresa seguir, identificando
e correlacionando fraquezas, oportunidades circunstanciais e ameacas (PROCTOR, 1992). Em
sua simplicidade, aponta para a importancia mutua dos ambitos interno e externo na
assimilacdo das fontes de vantagem competitiva (BARNEY, 1995). Adicionalmente, é uma das
ferramentas mais populares para uso na definicdo de ag¢des estratégicas em organizacoes

(COMAN; RONEN, 2009).



A andlise adquirida com o uso adequado do SWOT pode ajudar na identificacdo das
melhores conciliagbes entre tendéncias no ambiente (oportunidades e ameacgas) e
capacidades internas (CHERMACK; KASSHANNA, 2007). Existem diversos cenarios onde se
pode aplicar uma analise SWOT, dentre eles: individual (ou um grupo de individuos), de uma
organizacdo, de uma industria ou até de um pais (HELMS; NIXON, 2010). Quatro parametros
sao analisados (representados em uma matriz 2x2), sendo eles: for¢as, oportunidades,
fraquezas e ameacgas (FOFA). Primeiro, iremos explicar cada indicador sendo examinado e

depois, suas interagdes e implicagdes.

2.2.1. Forgas

Sdo atributos ou caracteristicas internas a organizacdo que possibilitam a conquista
bem-sucedida de uma determinada tarefa ou projeto (OSITA et al., 2014). Como também,
sdo competéncias e capacidades internas e devem ser ampliadas (CHERMACK; KASSHANNA,
2007).

2.2.2. Oportunidades
S3ao apresentadas pelo ambiente no qual a organizacdo existe, podendo ser
exploradas para algum tipo de beneficio (OSITA et al., 2014). Podem ser consideradas como

circunstancias positivas externas (CHERMACK; KASSHANNA, 2007).

2.2.3. Fraquezas

Sao as qualidades que impedem a realizagdo de uma tarefa ou projeto, deteriorando
as influéncias que atuam sobre o sucesso e crescimento (OSITA et al.,, 2014). Além disso,
demonstram a falta de competéncias e capacidades internas, precisando ser eliminadas

(CHERMACK; KASSHANNA, 2007).

2.2.4. Ameagas
Ocorrem quando condicdes externas prejudicam a seguranca e confiabilidade do
negdcio, ndo podendo ser controladas (OSITA et al.,2014). Mostram o que pode ser perdido,

precisando ser mitigadas (CHERMACK; KASSHANNA, 2007).
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2.2.5. Matriz SWOT

Os quatro fatores de uma analise SWOT estao representados na Figura 1 - Matriz

analise SWOT.
POSITIVO NEGATIVO
(AJUDAM) (ATRAPALHAM)
o)
= Forcas Fraquezas
E (Strengths) (Weaknesses)
®} .
2 Oportunidades Ameacas
E (Opportunities) (Threats)
L

Figura 1 - Matriz analise SWOT

Forcas e fraquezas sdao consideradas fatores internos, podendo ser controladas e
sofrer intervencdo direta (CHERMACK; KASSHANNA, 2007). Segundo Hatton (1992 apud
CHERMACK; KASSHANNA, 2007), ameacas e oportunidades sdao fatores que ndo podem ser

controlados, formando o ambiente externo no qual a organizacdo se encontra.

2.3. AS CINCO FORCAS DE PORTER

O modelo das Cinco Forcas de Porter (PORTER, 1979), criado por Michael Porter,
destina-se a analise da competicdo entre empresas, considerando cinco fatores importantes
gue devem ser avaliados para o desenvolvimento de uma estratégia empresarial eficiente.
Estas forcas sdo: rivalidade entre concorrentes, novos entrantes, poder de barganha dos
compradores, dos fornecedores e a ameaca de bens substitutos.

A rivalidade entre concorrentes considera a atividade e a agressividade dos
concorrentes diretos, ou seja: empresas que oferecem o mesmo tipo de produto. Esta é
considerada a mais significativa entre as cinco forcas de Porter.

A ameaga de novos entrantes avalia o nivel de dificuldade e barreiras encontradas

por um possivel novo entrante, isto €, uma nova empresa tentando se inserir no mercado
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em questdo. Também estuda o poder de reacdo de uma empresa ja estabelecida diante dos
novos concorrentes.

O poder de barganha dos compradores consiste na capacidade de barganha que os
compradores possuem diante do mercado, tendo relagdo com o poder de decisdao dos
compradores sobre atributos do produto, especialmente quanto ao seu pre¢co e sua
qualidade.

Ja o poder de barganha dos fornecedores atua de maneira oposta a anterior, pois o
poder de negociagao esta no fornecedor. Este pode variar de acordo com a especificidade da
fonte que a empresa precisa. Se a matéria prima necessaria é mais simples, se possui maior
oferta, o poder de barganha dos fornecedores é menor. Por outro lado, no caso de uma
matéria prima mais especifica, rara, o poder de barganha do fornecedor aumenta.

Por fim, temos a ameaga de bens substitutos. Esta forca avalia a ameaca que
produtos substitutos representam. Ou seja, produtos que ndo sao idénticos aos da empresa
avaliada, mas que poderiam afetar o seu negdcio. Por exemplo: frozen yogurt e sorvete. Ndo

sdo 0 mesmo produto, mas pertencem a um grupo com caracteristicas comuns.

2.4. O MODELO DELTA

O Modelo Delta é uma ferramenta criada para guiar o processo de elaboracdo da
estratégia da organizacdo e a consequente tomada de decisdao. Tem como base trés posicdes
estratégicas que visam representar os negdcios atuais, os quais se desenrolam em um
ambiente complexo e cheio de incertezas.

Tal modelo parte das estratégias genéricas de Porter que focam no produto (em sua
qualidade ou em seu custo) e adiciona mais duas abordagens do problema: foco na
infraestrutura (sistema de lock-in) e foco no cliente (solu¢des para os clientes).

A representacao visual do modelo delta é um triangulo, conforme a Figura 2 — Modelo
Delta, que foi escolhido pela simplicidade e por representar a letra grega delta que simboliza
transformacdo. Nos trés vértices do tridangulo, sdo distribuidas as trés possiveis estratégias a
serem adotadas pela empresa (HAX; WILDE, 2003).

Em cada um dos trés vértices do tridngulo, sdo distribuidas as possiveis estratégias
adotadas pela empresa:

- Aprisionamento dosistema;



- Solucdo total para ocliente;

- Melhor produto.

Competiin haseadn
ma ecnnomia do sistema
Law-ire s cotmiphementado?,
Lk v o GO carmEnbe
Pl progaietinio

Locl<in do Skboma
Sadugdes Totals pars o diente Melhor Produis
Commpart o hasrada na Competicio hasewda na
eronnnils do cliente evanis dio prodito
Rodans o custon da chenie Baizo Cwngo oo Dhfsreaciacho

o ehevar seus luors

Figura 2 — Modelo Delta (HAX e WILDE I, 2003)

ApOds selecionada a posicdo estratégica, segue-se alinhando os processos a fim de
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encontrar um equilibrio entre as atividades executadas pela organizacdo. Os processos

devem ser priorizados conforme a posicao estratégica escolhida.

Alguns tipos de estratégias podem ser observados: o que busca uma efetividade

operacional, realizando as tarefas melhor que seus concorrentes; a estratégia que visa atrair

novos clientes, aumentando o portfélio de clientes da organizacdo e a estratégia que busca

oferecer inovagdo. Durante o ciclo de adaptacdo, as atividades de cada processo devem ser

alinhadas com a posicao estratégica escolhida, assim como os resultados dessas atividades

devem oferecer feedback para que adaptacOes sejam efetuadas na estratégia da

organizagao.

2.5. ANALISE ESTRATEGICA DE MINTZBERG

Mintzberg (2001) vé a estratégia como um processo complexo que trara vantagem
competitiva a organizacdo. Ndo sendo um conceito Unico e simples, ele propbe sua
classificacdo através de cinco maneiras distintas (os chamados 5P’s de Mintzberg):

Estratégia como Plano: Algum tipo de curso de agao conscientemente planejado,

uma diretriz (ou um conjunto de diretrizes) para lidar com uma situacao. Por esta definicao,

os planos tém duas caracteristicas essenciais: sao feitos antes das a¢des a que se aplicam e

sdo desenvolvidos conscientemente e com propdsito.
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Estratégia como Padrdao: Fluxo de acBes. O padrdo é a consisténcia do
comportamento desejado ou ndo. As defini¢cdes de estratégia como plano e padrao podem
ser bastante independentes umas das outras: os planos podem ndo ser realizados, enquanto
os padrdes podem aparecer sem querer.

Estratégia como Posicionamento: Um meio de localizar uma organizagdo em um
ambiente. Por esta estratégia de defini¢do, torna-se a for¢ca mediadora entre organizacgao e
ambiente, ou seja, entre o contexto interno e o externo.

Estratégia como Perspectiva: A maneira como a empresa percebe o mundo, seria a
personalidade da empresa. E compartilhada por membros de uma organizacdo, por meio de
suas intencoes e acdes. Quando falamos de perspectiva, estamos entrando no dominio da
mente coletiva: individuos unidos por pensamento e comportamento comum.

Estratégia como Pretexto/Estratagema: Como plano, um pretexto também é uma
estratégia, uma manobra especifica destinada a superar ou enganar um oponente ou

concorrente.

2.6. BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta para medir o desempenho de uma
empresa. Ele é usado como gestdo estratégica e esta ligado a quatro perspectivas da
organizagao: financeira, clientes, procedimento interno, e aprendizagem e crescimento
(KAPLAN; NORTON, 1992). O administrador entdo deve definir as varidveis de controle
(indicadores) e metas, que sdo o resultado esperado ao longo do tempo (desempenho). O
BSC encontra o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, objetivos internos e
externos que foram definidos no planejamento estratégico. Frezatti (2009, p. 39) nos instrui

sobre BSC:

O objetivo consiste em dispor de um conjunto de medidas
balanceadas (em equilibrio), sem desconsiderar as
medidas financeiras tradicionais, mas as complementa
com medidas operacionais que podem ser vistas como
direcionadores da geragdo de valor no futuro. A
ferramenta requer que sejam estabelecidas medidas que
efetivamente indiquem se a estratégia delineada pela
organizacdo esta sendo implementada e executada
satisfatoriamente.
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A perspectiva financeira é feita a partir dos objetivos financeiros tracados ao longo
do prazo. E também diretamente relacionada a perspectiva dos acionistas, sendo estes os
principais interessados no sucesso da empresa.

A perspectiva do cliente é essencial pois ela se volta para o ambiente externo
identificando a satisfacdo do cliente. Esta perspectiva avalia a capacidade da empresa de
gerir os clientes, saber exatamente o que o cliente deseja. Os pontos chaves desta
perspectiva sdo a participacdo no mercado, retencdo, captacao, satisfacdo e lucratividade
dosclientes.

A perspectiva de procedimento interno é criada pela empresa analisando o
ambiente externo. Apds o entendimento o cendrio, hd uma analise interna e os gestores
identificam os processos criticos que a empresa deve alcancgar exceléncia.

A perspectiva de aprendizagem e crescimento tem em suas principais fontes: as
pessoas, os sistemas e os procedimentos organizacionais. E como a base das outras
perspectivas pois representa o interesse do gestor principal e de sua equipe de criacdo do
plano de negécios de longo prazo. Sdo considerados indicadores importantes: nivel de
satisfacdo dos funciondrios, capacitacdo e treinamento dos funcionarios e participacdo dos
funcionarios com sugestdes para reducao de custos ou aumento de receitas.

Assim, o BSC permite alinhar metas de cada departamento a estratégia, associando

os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais.

2.7. ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE Tl

De forma bastante resumida pode-se definir alinhamento estratégico como a forma
de se alinhar os direcionamentos dos diversos setores de uma empresa a fim de que os
objetivos de cada um deles possam fazer com que a empresa alcance seu objetivo comum,
sempre seguindo a visdo, missao e valores da companhia.

Neste texto referimo-nos a planejamento estratégico de negdcio como “PEN” e plano
estratégico de tecnologia da informacdo como “PETI”. Segundo Brodbeck e Hoppen (2003).
O alinhamento pode ser encontrado nas organizacdes em diversos estdgios ou niveis, sendo
gue dois deles merecem destaque. O primeiro refere-se a ideia de integracdo operacional,

sendo o nivel onde o PETI é formulado a partir das definicdes dos PEN. Basicamente pode-se
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dizer que Tl neste caso é utilizada como suporte a empresa, sendo vista somente como
recurso operacional.

Ja no segundo nivel, Brodbeck e Hoppen (2003) dizem que o alinhamento estratégico
mostra a ideia de integracdo em um plano mais alto de gestdo, no qual a integracao ocorre
por meio da adequacdo estratégica dos objetivos da Tl com as estratégias, objetivos e
competéncias fundamentais do negdcio. Afirmam que neste nivel Tl é integrada a partir de
informacdes estratégicas diretamente relacionadas com as estratégias de negdcio, sendo
vista por fim como uma vantagem competitiva importante e ndo somente como recurso
operacional, servindo como base para identificacdo de novas oportunidades de negdcio,

baseadas em solugdes de TI.
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3 CONCEITOS APLICADOS A CASOS REAIS

3.1. STARBUCKS !

3.1.1. Introducdo

A Starbucks foi responsdvel por trazer e popularizar um conceito que ainda ndo
existia no mercado estadunidense. A ideia ia além de somente vender cafés. Desde seus
primérdios vendia uma experiéncia que consiste em fazer com que seus clientes sintam o
ambiente das lojas como uma extensdo de seus lares; um lugar aconchegante onde podem
encontrar atendimento personalizado e diversos cafés de grande qualidade. Seria, entdo, um
local ideal para multiplas situagdes que variam desde encontros casuais com amigos até um

momento de relaxamento junto a um bom livro.

3.1.2. Visdo, Missdo e Valores

Na Starbucks existe uma colocagao direta de Visdao e Missao:

Visdo: Estabelecer a Starbucks como a maior fornecedora de café do mundo,

mantendo nossos principios inflexiveis enquanto crescemos.

Missao: “Nossa missdo: inspirar e nutrir o espirito humano - uma pessoa, uma xicara

de café e uma comunidade de cada vez”.

A empresa possui sete principais valores, que representam seus principios e crencas.

Esses valores se refletem nas decisdes e agdes diarias dos funcionarios. A saber:

e Compreender as questdoes ambientais e compartilhar informagbes com nossos

funcionarios.

! Capitulo produzido pelos alunos Felipe Ricardo Giintensperger Sousa, Filipe José Teixeira de
Oliveira, Igor Lopes Artur, Jodo Victor Figueroa Alves, Nathalia Pedral de Castro e Pedro Caldas
Coutinho
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e Desenvolver solugdes inovadoras e flexiveis que para desencadear mudancgas.

e Comprar, vender e usar produtos ecologicamente corretos.

e Reconhecer que a responsabilidade financeira é essencial para nosso futuro
ambiental.

e Incutir a responsabilidade ambiental como um valor corporativo.

e Medir e monitorar o progresso de cada um de nossos projetos.

e Incentivar todos os parceiros a compartilhar a missdo da Starbucks.

3.1.3. Andlise SWOT

A seguir, temos a andlise SWOT interna da empresa.

Forgas:

e Marca forte.

e (Café de alta qualidade.
e Design do produto.

e Design do ambiente.

Fraquezas:
e Preco alto.
e Alto custo de instalagdes.

e Falta de inovacgao dos produtos.

Oportunidades:
e Crescimento da demanda de café no mercado asiatico.
e Mercado em expansao.

e Venda de produtos em supermercados.

Ameacgas:
e Concorréncia em crescimento
e Queda de vendas por produtos substitutos

e Habito brasileiro (preco baixo do café)
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e Dependéncia do prego do café

3.1.4. As Cinco Forgas de Porter

Forga da rivalidade entre concorrentes

Em qualquer segmento, sempre que um novo conceito é criado e abragado pelos
consumidores, competidores rapidamente buscam se adaptar a fim de ndo perder sua
participacdo de mercado. A Starbucks, por diversos motivos, se tornou uma companhia
gigantesca, conquistando clientes e admiradores fiéis no pais norte-americano e
posteriormente no mundo, o que definitivamente chamou a aten¢ao de seus concorrentes.
Estes entdo decidiram seguir a tendéncia criada pela empresa de Seattle, tentando trazer a
seus clientes mais do que somente cafés, tornando-se companhias que também fornecem
uma experiéncia diferenciada. Neste tdpico, traremos exemplos de concorréncias diretas e
indiretas que a cadeia de cafeterias enfrenta, tentando analisar qual a real ameaca que cada

uma delas traz a empresa.

A seguir apresentamos uma lista de competidores da empresa com suas respectivas

experiéncias:

e Suplicy Cafés Especiais - E uma empresa que vende grios de grife e traz em sua
parede placas que explicam a origem e caracteristicas de cada café, proporcionando
ao cliente uma experiéncia sofisticada do consumo de café, que tém acesso a graos
considerados raros. Embora seja uma estratégia interessante e possa ser vista como
um bom diferencial que porventura ameacaria a Starbucks, a empresa de Seattle ja
conta com lojas conceitos nesse sentido, sendo que pretende expandir sua atuagao

neste mercado que possui cada vez mais clientes exigentes.

e C(Cafeera - Cafeteria onde cada barista da loja passa um tempo aprendendo o processo
de cultivo na fazenda do fornecedor, em Minas Gerais, transmitindo aos
frequentadores tais experiéncias. A estratégia se mostra consideravelmente
interessante, mas ressaltamos que atrai um tipo de publico bastante especifico, que

talvez ndo seja o maior foco da Starbucks, uma vez que ela também possui baristas
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capazes de abordar superficialmente o processo de producado dos graos utilizados nas

lojas, embora ndo tao detalhadamente quanto os funcionarios da Cafeera.

e C(California Coffee - Possui um ambiente parecido com o da Starbucks, além de estar
melhor implementado em certos mercados, como o brasileiro. Embora se apresente
como um concorrente de peso, a marca da Starbucks ainda se mostra mais
consolidada que a do California Coffee, atraindo desde fas ja fiéis a marca, até
aqueles que ainda se mostram curiosos sobre a cafeteria. Acredita-se que com a
expansdo planejada pela Starbucks em certos mercados (Brasil incluido), a Starbucks

nao vira a enfrentar grandes problemas com a California Coffee.

e Dunkin’ Donuts - Se apresenta como o maior concorrente global. Embora seu negdcio
principal seja a venda de donuts, a empresa se mostra como uma grande concorrente
da Starbucks, atraindo clientes que buscam além de um café de qualidade um tipo de
alimentagao original, que a Starbucks ainda falha em fornecer. A Starbucks possui
op¢Oes de alimentagdo que podem ser encontradas em diversos lugares e que nao
necessariamente se adequam a identidade da empresa. A Dunkin’ Donuts, por outro
lado, ao mesmo tempo que consegue fornecer aos seus clientes donuts que
materializam a identidade da empresa, fornece cafés de boa qualidade a precos por

vezes mais acessiveis que os da Starbucks.

Forga dos novos entrantes

Um exemplo no Brasil de entrante que podemos citar é o McCafé, da rede
McDonald’s. A organizacdo tem lojas estabelecidas no ramo do café, porém ndo ainda no
segmento café premium, o que faz a McCafé ndao ser um concorrente direto, e sim um
possivel entrante.

Como barreiras que impedem essas novas entradas no mercado, a Starbucks tem
como sua principal aliada a marca forte. Iniciar um novo negdcio no mesmo ramo de uma
empresa consolidada é arriscado e no caso da Starbucks ainda existem marcas associadas, o
gue faz ser extremamente dificil uma marca nova ter um impacto no mercado.

Outro exemplo de barreira é o poder de negociacdo. Suponha que uma cafeteria seja

aberta na mesma rua de uma Starbucks, competindo diretamente. Pelo fato de a Starbucks
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ser uma organizacado de grande porte e consolidada, o custo para fazer o mesmo café serd
menor do que o custo que a cafeteria terd para cobrir os mesmos gastos. Um exemplo: a
cafeteria cobra USS5,00 para cobrir os gastos, enquanto a Starbucks cobra os mesmos
USS$5,00, porém gastando USS$S3,50 com gastos e sobrando US$1,50 de lucro. A cafeteria
nova pode competir, mas ndo terd a mesma margem. E provavelmente serd dificil conquistar

clientes ja habituados a tomar café em uma loja especifica.

Forga dos servigos substitutos

Como um servico ou produto substituto devemos avaliar dois casos: o caso de um
produto Starbucks em si, como o café, ou o caso daquilo que chamamos de “experiéncia
Starbucks”. No primeiro caso qualquer produto que tenha o mesmo objetivo do café para o
consumidor serve como um substituto, como um chd, um suco ou um derivado de leite. No
segundo caso, o fato de um consumidor comprar um produto Starbucks e utilizar o espacgo
para lazer terd como um substituto qualquer outro tipo de espaco que o cliente procure o
mesmo tipo de lazer, como um cinema, um pub ou um restaurante.

Nestes dois contextos temos uma enorme variedade de possiveis produtos e servicos
substitutos a Starbucks, porém, acreditamos que a empresa se mantém atualmente forte
apesar de tantas opc¢des apresentadas. O relacionamento da empresa junto a sua base de
clientes pode ser observado como algo bem consolidado e que é tratado com “carinho” por

parte da empresa, que busca sempre novas formas de manter seus consumidores fiéis.

Forga do poder de barganha dos fornecedores

A Starbucks é uma empresa gigante e como tal conta com diferentes departamentos.
Diante de seu tamanho, conta com fornecedores em segmentos diversos, desde de
companhias responsaveis por prover equipamentos a suas lojas, até aqueles responsaveis
pela producdo do café utilizado. Nesta andlise optamos por focar em um tipo de
fornecimento especifico, o de grdos de café, por acreditar que a partir desta otica
poderiamos vislumbrar de forma ampla o tipo de relacionamento da empresa junto aos seus
parceiros comerciais, sem nos estender na andlise dos diversos tipos de fornecedores da
multinacional do café.

Lobato et al. 2017 define poder de barganha do fornecedor como uma forga

relacionada a capacidade dos fornecedores de negociar e exercer seu poder sobre
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compradores, ameacando elevar precos ou reduzir a qualidade de seus produtos. Nesta
secdo analisaremos qual o real poder de barganha que fornecedores possuem sobre a
Starbucks, caso existente. Decidimos por destrinchar em aspectos pontuais tal analise a fim
de uma melhor compreensao dos argumentos. Em um primeiro momento apresentaremos o
relacionamento da empresa junto aos seus fornecedores, explicitando exigéncias feitas pela
empresa em suas relagdes. Em seguida, analisaremos a partir de certas argumentagdes a real

forga dos fornecedores nesta relagao.

Relacionamento entre a Starbucks e fornecedores

O relacionamento da Starbucks junto a seus fornecedores foi sendo moldado no
decorrer dos anos. Finalmente foram definidas diretrizes que garantem um vinculo que gera
beneficio mltuo entre as partes envolvidas, ao mesmo tempo em que permitem que a
Starbucks tenha suas exigéncias contempladas. Tais diretrizes tém como base a ideia de se
produzir café de forma sustentdvel (STARBUCKS, 2017). Sdo elas denominadas C.A.F.E

(Coffee and Farmer Equity) e sdo padrdes mensuraveis que abrangem quatro grandes areas:

e (Qualidade do produto
o Todo produto fornecido a Starbucks deve seguir o alto padrdo de qualidade

exigido pela empresa.

e Responsabilidade econémica
o Total transparéncia é um fator também determinante caso um fornecedor
queira iniciar uma relagdao com a Starbucks. A empresa exige que sejam
enviados comprovantes de pagamentos feitos por toda a cadeia de
abastecimento de café, permitindo assim que seja avaliado quanto do valor

pago pela Starbucks foi realmente direcionado ao produtor.

e Responsabilidade Social
o As condicdes de trabalho providas pelos fornecedores também sdo
avaliadas. A Starbucks preza por ambientes seguros, justos e humanos,

sendo que ela exige que os funcionarios recebam saldrios adequados e que a
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empresa esteja de acordo com os indicadores de requisitos diante da

abordagem ao trabalho infantil/for¢ado.

e Lideranga ambiental
o Demanda que medidas sustentdveis sejam tomadas afim da preservacdo da

biodiversidade e redu¢do do uso de agrotoéxicos.

A Starbucks também participa do programa de Fair Trade, que viabiliza que
produtores ainda pequenos consigam vender suas producdes a um preco justo, a fim de
poderem se desenvolver em um mercado tdo competitivo. Os pontos aqui mostrados
demonstram que possuir uma relagdo comercial com a Starbucks demanda que certos
critérios sejam seguidos, ja esbocando uma perspectiva de que os fornecedores em inicio de
relacionamento n3ao possuem muito poder sobre a estadunidense. Ressaltamos que os
pontos exigidos pela cadeia de cafeterias sdo justos e éticos, e que a empresa busca criar

uma rela¢do de mutuo beneficio entre as partes.

Poder de barganha dos fornecedores

As informacgdes apresentadas no ultimo tépico introduzem a ideia de que o poder
existente nestas relaces reside em Seattle, pertencendo a gigante cadeia de lojas de café.
Neste tdpico buscaremos apresentar argumentos (INVESTOPEDIA, 2017) que sustentam esta
ideia, levando em consideracdo a diversidade de fornecedores que a empresa possui, o
tamanho que tém e as estratégias que utiliza para comprar seu estoque.

Focando nossa analise no fornecimento de graos de café, poderiamos imaginar, em
uma andlise superficial, que os fornecedores teriam certo poder sobre a Starbucks, levando
em consideracdo que o café é a principal fonte de receita da empresa. Todavia, um olhar
mais atento permite vislumbrar que a empresa adquire junto aos seus fornecedores
somente os graos que serdo utilizados, sendo ela mesma responsavel por toda preparacao
posterior dos cafés. Conclui-se que mesmo que a empresa necessite de grandes volumes de
café, ndo tém uma dependéncia de um fornecedor especifico, sendo que pode buscar seus
grdaos em quaisquer empresas que provenham graos que atendam os padrdes de qualidade
estabelecidos. Um dos pontos ressaltados por (LOBATO et al., 2017) como fator estrutural

para reforcar o poder de barganha dos fornecedores é justamente o nimero reduzido de
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fornecedores no mercado, o que ndo ocorre no contexto da cadeia de lojas de cafés. Este
nicho tem a sua disposi¢do uma grande variedade de fornecedores de diversos, sendo que as
principais fontes de grdaos sdao produtores brasileiros, colombianos e vietnamitas
(STARBUCKS, 2017).

Sendo a Starbucks uma companhia gigantesca, assegurar um contrato de
fornecimento com a cadeia de cafeterias € uma 6tima oportunidade para as empresas. Com
uma relacdo ja solidificada, fornecedores tendem a depender fortemente da empresa
estadunidense, tendo ela como responsdvel por grande parte de seus faturamentos.
Voltando aos ensinamentos de (LOBATO et al., 2017) vemos que para possuirem mais poder
os fornecedores deveriam ver negécios feitos com a Starbucks como algo de pouca
importancia, respondendo por uma fatia inexpressiva de seus portfélios de negécios, o que
definitivamente ndo é o caso.

A Starbucks ndo compra seus produtos sob demanda, e sim mantém contratos de
suprimento que duram por vezes anos. Diante deste cendrio mesmo que empresas que
fornecem graos a companhia de Seattle quisessem forgar termos desvantajosos, existe um
prazo considerdvel para que a Starbucks possa encontrar novos fornecedores. Novamente
trazendo o que (LOBATO et al., 2017) diz, vemos que o poder de fornecedores é pequeno
nesta relacao, pois afirma que devem existir altos custos de mudanca de fornecedores, o que
ndo é o caso. Por fim, podemos afirmar que o poder de barganha dos fornecedores sobre a
Starbucks é minimo, sendo que a mesma é a real detentora de poder nessa relagao,

podendo até ditar termos que lhe agradem e condizem com seus valores.

Poder de barganha dos clientes
A Starbucks possui uma grande variedade de consumidores, que vao desde aqueles

presentes em suas milhares de lojas, até certos hotéis que compram produtos da empresa
para disponibilizar a seus hdspedes. Abaixo listamos alguns destes clientes:

e Consumidor final - clientes das lojas ou dos produtos exclusivos.

e Escritério - que tém buscado mais qualidade no café.

e Supermercados - os frequentados por um publico de maior poderaquisitivo.

e Representantes - os que tém interesse em representar uma marca de sucesso e traz

atributos diferenciados.
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e Hotéis - algumas redes disponibilizam em seu carddpio os produtos Starbucks e
treinam seus funcionarios para seguir o mesmo padrao e do servigo.

e Linhas aéreas - mesmo caso dos hotéis.

A Starbucks possui um site chamado My Starbucks Idea, em que cada usudrio faz uma
conta e pode dar ideias de produto, experiéncia ou envolvimento (responsabilidade social). A
ideia é votada, comentada e melhorada e sempre respondida por um especialista na area em
guestdo. Isto mostra que a empresa esta disposta a mudar com a opinido dos clientes e trata
cada um com exceléncia.

Levando em consideracdo as informacgdes acima apresentadas podemos dizer que os
clientes possuem um poder moderado sobre a Starbucks, pois sua opinido é de grande
interesse da empresa, que como mostrado possui mesmo um site onde clientes podem
sugerir ideias de melhorias. Porém, embora tenha certa influéncia sobre a empresa, a
Starbucks ndo estd completamente a mercé de seus clientes haja visto que possui um

portfdlio variado de consumidores, ndo dependendo exclusivamente de um deles.

3.1.5. O Modelo Delta
O direcionamento estratégico da Starbucks, segundo o Modelo Delta, nos fornece
uma visdo de que a empresa esta apoiada nos vértices de produto e cliente, com maior
atencdo a solugdes voltadas para o cliente (Redefinindo a relagdo do cliente).
Tal constatagao se apoia nos seguintes fatos:
e A Starbucks se propde a fornecer uma experiéncia diferenciada aos seus clientes:
N3do é apenas sobre o produto, também é sobre a experiéncia do cliente. Cada
localizagdo da Starbucks em que vocé entra tem a mesma aparéncia e ainda é
personalizada para a drea geografica em que se encontra. Baristas chamam o
cliente pelo nome ao servirem café.
e A Starbucks valoriza o feedback de seus consumidores de maneira a impactarem
diretamente em ideias para seu negdcio como, por exemplo, o My Starbucks Idea
— Plataforma online onde clientes do Starbucks podem sugerir ideias para a

empresa.
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Aprisionar o cliente dentro (lock-in)
Aprisionar o concorrente fora (lock-out)
Padrao proprietario

Troca dominante Padréo proprietario

Acesso restrito

Abrangéncia horizontal Baixo custo

Redefinindo a relacao Diferenciacao
docliente

Baixo custo Reduzir os custos do cliente

Diferenciacdo _ . ou aumentar a sua lucratividade
Integracao com o cliente

Figura 3 - Modelo Delta Starbucks

3.1.6. Andlise Estratégica de Mintzberg

Como uma organizacdo pode em momentos distintos utilizar-se de uma forma de
estratégia diferente, a Starbucks foi analisada através dos 5 P’s de Mintzberg buscando quais
movimentos da empresa se enquadrariam em cada classificacdo dos 5 P’s. Isso permite que

se tenha uma visdao mais ampla da empresa e auxilia a compreendé-la melhor.

Plano:
Em 22/03/2017, a Starbucks publicou o seguinte em seu site de noticias: “A Starbucks
anuncia planos para criar mais de 240 mil novos empregos em todo o mundo (68 mil
nos EUA), abrir 12 mil novas lojas em todo o mundo e 3,4 mil novas lojas nos EUA até o
ano fiscal de 2021, incluindo mais 100 lojas de familias de militares nos EUA para
apoiar esta comunidade. Depois de cumprir metas ambiciosas, ela se compromete a
expandir as iniciativas atuais e contratar 25 mil veteranos e conjuges militares em 2025

e 100,000 “Opportunity Youth” até 2020 nos EUA.”
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Padrao:
No site da Starbucks é possivel ter acesso ao seu livreto de Padrdes de Conduta
Comercial. Neste, é possivel achar o seguinte trecho: “Seguindo a Norma de
direitos humanos, a Starbucks estimula a igualdade de oportunidades em suas
praticas de contratacdo, toma decisGes de recrutamento com base apenas em
critérios relativos ao cargo e ndo usa mao de obra for¢ada. Ao empregar parceiros
menores de 18 anos, os gerentes deverao cumprir todas as limitacdes exigidas por
lei ou estabelecidas pela Starbucks referentes a idade minima de contratagao,
horario e tarefas executadas por esses parceiros para garantir que o trabalho
realizado ndo comprometa a educacdo, a saude, a seguranca e o desenvolvimento
mental e fisico deles”, que mostra um padrdo que deve ser seguido em qualquer

loja da empresa.

Posicionamento:
Ser um ambiente acolhedor e amigdvel entre a casa e o trabalho, onde as pessoas
possam relaxar, ouvir musica, ler, encontrar os amigos ou simplesmente desfrutar
da companhia do mais delicioso café. Com paixdo pelo café e pelo trabalho, a
Starbucks proporciona aos clientes, parceiros e comunidades cafeeiras que a
atendem uma experiéncia inspiradora que enriquece o dia a dia. Fora isso, a
Starbucks se preocupa com o meio ambiente, tomando decisdes que se adequem

a esta questao.

Perspectiva:
Como cada franquia possui uma equipe diferente, um publico diferente e
necessidades diferentes, a Starbucks possui um site chamado “Partners
Perspectives” que é onde os parceiros se cadastram para participar de pesquisas

gue auxiliam na forma que a Starbucks se relaciona com os parceiros.

Pretexto:
Um exemplo é o Unicorn Frappuccino que fez bastante sucesso e atraiu bastante
consumidores para as lojas, nem que fosse para pedir s6 uma vez um Unicorn

Frappuccino e tirar uma foto.
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3.1.7. Balanced Scorecard

O BSC da Starbucks foi publicado em um artigo da revista Harvard Business School
(caso #510-P05). A vice-presidente tinha um plano de investir US$40 milhdes por ano para
adicionar 20 horas de mao-de-obra por semana para agilizar o atendimento e, assim,
aumentar a satisfacao dos clientes. Neste caso foi usada a ferramenta BSC para a melhor
forma de aplicar o investimento. Em cada perspectiva foram analisados tépicos que tinham

indicadores (objetivo, medidas, metas e iniciativas) para uma melhor estratégia.

Perspectiva financeira:
e Mais de USS160 milhdes em vendas no cartdo magnético ja haviam sido feitas em
menos de 1 ano.
o Objetivo: aumentar vendas com cartdo magnético fidelidade.
o Medidas: aumentar o lucro liquido anual.
o Metas: crescer 30% as vendas no cartdo fidelidade.
o Iniciativa: realizar plano de marketing de mala direta.
e Venda em grdo - marca nobre - com torrefacdo por encomenda, despachado em 24
horas como: “café mais fresco do mercado”.
o Objetivo: retomar as vendas de grao de café.
o Medidas: aumentar o lucro liquido anual.
o Metas: 10 milhdes em quantidade.
o Iniciativa: aumentar o canal de distribuicdo com venda pela internet com

despacho direto.

Perspectiva do cliente:
e Investir USS40 milh&es adicionais por ano nas lojas da empresa com aumento de 20
horas semanais de mao-de-obra.
o Obijetivo: realizar um atendimento agil para satisfazer o cliente.
o Medidas: pesquisa de satisfacdo com os clientes ou na modalidade de cliente
oculto.

o Metas: obter a frequéncia do cliente 10 dias ao més.
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o Iniciativa: contratacdo de novos funcionarios/parceiros, aumentando 20
horas por semana.
e Numero semelhante de lojas em regides com demandas diferentes.
o Objetivo: atender a demanda em regides com poucos pontos.
o Medidas: aumentar o niUmero e a capacidade de atendimento.
o Metas: ter mais lojas em regides onde a demanda é maior.

o Iniciativa: abertura de novos pontos para dividir atendimento.

Perspectiva de procedimento interno:
e Loja fisica x loja com drive-throughs (menos de 10% das lojas tinham drive-throughs,
mas nessas lojas eles correspondiam a 50% dos negdcios).
o Objetivo: ter mais lojas com drive-throughs.
o Medidas: aumento de atendimento e faturamento.
o Metas: 30% das lojas da rede.
o Iniciativas: implementar de forma progressiva nas regides que tém jovens
clientes.

e Mix de produtos (salgados, refrigerantes, sucos, acessdrios e equipamentos para
café, CDs de musica, jogos e novidades da estacdo, souvenir) [23%] versus somente
bebidas com café (77%).

o Objetivo: aumentar as vendas de salgados, refrigerantes, sucos e outros.

o Medida: aumentar a porcentagem de vendas destes produtos.

o Metas: atingir 35% das vendas com estes produtos.

o Iniciativas: incluir combos no cardapio com salgados e disponibilizar os
produtos aos clientes como self-service.

e Inovacdo bem-sucedida: bebida Frappuccino, capturando 90% da categoria e um
negodcio de USS400 milhdes (jovens ndo consumidores de café).

o Obijetivo: atingir novos consumidores.

o Medidas: criar novas bebidas engarrafadas.

o Metas: criar uma nova bebida por ano.

o Iniciativas: investir em pesquisa e desenvolvimento e lancar um produto
novo a cada 10 a 12 meses.

Perspectiva de aprendizagem e crescimento:
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e Complexidade do trabalho do barista (simplificar o processo de producdo de
bebidas).
o Objetivo: aumentar a agilidade na producdo de bebida.
o Medidas: reduzir o tempo de preparo.
o Metas: reduzir em 20% o tempo de producao.
o Iniciativa: treinamento e capacitagao dos funcionarios, além de automatizar
a parte geral e simples do processo de preparo.
e Funcionarios tinham politica generosa de gestdao de pessoas. Satisfacao de 80% a
90%. Rotatividade de 70%. Problema: gerente inexperiente ou barista inexperiente.
o Objetivo: ampliar a politica de gestdo de pessoas.
o Medidas: pesquisa de satisfagdo com funcionarios/parceiros.
o Metas: diminuir o nivel de rotatividade para 50%.
o Iniciativa: melhorar o perfil de liderangas da empresa e criar uma

universidade corporativa integrada da Starbucks.

O Balanced Scorecard foi util para alinhar a visdo e a estratégia da empresa e refletir
a expectativa quanto as mudancas e seu direcionamento de desempenho futuro. Assim, a
estratégia de investir USS 40 milhdes anuais, o que é equivalente a LPA (Lucro por Acdo) de
quase USS 0,07 por acdo para adicionar 20 horas semanais de m3o-de-obra foi uma ac¢do

favoravel a empresa.

3.1.8. Alinhamento estratégico de Tl

Diante do alinhamento estratégico em Tl decidimos por trazer como a tecnologia é
utilizada dentro do escopo organizacional, a fim de podermos explicitar ao leitor a
importancia da tecnologia no cotidiano da empresa. Para tal apresentaremos exemplos
tecnolégicos que fazem parte do dia-a-dia tanto das lojas quanto dos setores
administrativos, e posteriormente traremos estatisticas que comprovam a vitalidade da
tecnologia na estratégia da empresa.

A ideia de trazer exemplos tecnoldgicos que fazem parte da empresa veio justamente
para tentar levar o leitor a compreensao que mesmo empresas em ramos bastante distantes
da tecnologia, ja a tém como um ponto essencial de suas estratégias para consolidacdo

mercadoldgica e crescimento, o que definitivamente é o caso da Starbucks, que incorpora
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cada vez mais tecnologias que contribuem para uma experiéncia melhor de seus clientes,
trazendo por consequéncia o esperado crescimento empresarial.

Uma das tecnologias ja espalhadas por diversas das lojas da companhia é a que
possibilita formas de pagamento através de celulares compativeis, permitindo que clientes
gue possuam cartdes de crédito cadastrados em aplicativos de pagamento realizem assim
seus pagamentos de uma forma alternativa e mais segura. Outra forma de pagamento é a
partir do aplicativo proprietdrio da Starbucks. A empresa conta com um programa de
fidelidade que disponibiliza um cartdo onde os clientes podem obter créditos para pagar por
seu consumo, dentre diversas outras possibilidades. Através do aplicativo, é possivel usar
seu cartao para usar as vantagens conquistadas, e caso o cliente ainda ndao possua um
cartdo, existe mesmo a possibilidade de se entrar no programa Starbucks Rewards pelo
aplicativo, onde é disponibilizado um e-card, que funciona assim como o fisico e permite que
0s pagamentos sejam realizados pela plataforma mével.

Além da possibilidade de pagamentos através do app, nele também hd a
possibilidade de se realizar o pedido antes mesmo de se ter chegado a loja, o cliente entra
no aplicativo, faz seu pedido e escolhe a loja onde o ird buscar, o pagamento ja é feito a
partir do método de pagamento preferido do cliente, restando-lhe somente chegar a loja e
retirar seu pedido. Uma nova e interessante forma fazer seu pedido usual também esta
sendo testada pela empresa e utiliza a famosa Alexa da Amazon, um sistema inteligente de
assisténcia doméstica. Depois de configurado, o cliente simplesmente aciona a Alexa por um
comando de voz, a pede que faca seu pedido usual, e o sistema processa o que lhe foi
pedido. Novamente o que resta ao cliente é buscar seu pedido na Starbucks mais proxima
(GOTTSEGEN, 2017).

A companhia de Seattle também busca possuir parcerias com empresas do setor de
tecnologia. Um bom exemplo é sua parceira com a empresa especializada em carregamento
sem fio PowerMat. A Starbucks disponibiliza atualmente em centenas de suas lojas pontos
onde seus clientes podem carregar seus celulares sem necessidade de nenhum fio, usando
para tal fim a tecnologia desenvolvida pela PowerMat. Celulares que ndo possuem a
capacidade de serem recarregados sem fio, também podem ser carregados, a partir de um
pequeno dispositivo da PowerMat que é acoplado ao telefone e permite que seja carregado
sem uso de fios. Tal dispositivo é emprestado pela loja aos clientes, que também podem

compra-lo caso desejem (CHICAGO TRIBUNE, 2017).
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Outro bom exemplo de como tecnologia se tornou um ponto estratégico vital dentro
da empresa é a importancia que dao a seu departamento de tecnologia da informacao,
sendo que em seu portal possuem uma pagina especifica (STARBUCKS, 2017) para explicar
brevemente como sdo atualmente as demandas tecnolédgicas da empresa e ainda mostram
de forma detalhada as ofertas de emprego relacionadas a tecnologia dentro da Starbucks.
Uma empresa do ramo de cafeterias hoje procura profissionais da area computacional,
como desenvolvedores de aplicativos moveis, analistas de infraestrutura, engenheiros de
sistemas dentre diversas outras ofertas que geralmente sao esperadas de empresas com
relacdo direta a campos tecnoldgicos. Atualmente, entre os estados de Washington e
Arizona, a Starbucks estd a procura de 113 profissionais que lidardo de alguma forma com a
estrutura tecnolégica da empresa.

Em seu setor administrativo existem pessoas que estdo diretamente ligadas a
tecnologia, mostrando uma preocupa¢dao evidente da empresa diante de possuir
colaboradores que tenham capacidade de entender o impacto da tecnologia em diversos
mercados e consigam explorar o potencial estratégico de inovagdes dentro da empresa. O
novo CEO da empresa, Kevin Johnson (STARBUCKS, 2017), é uma pessoa com um background
no setor de tecnologia, jd tendo trabalhado por anos na Microsoft e sido CEO de uma
empresa do ramo, a Juniper Networks. Kevin é um executivo que compreende o papel
fundamental que a tecnologia tem tido em diversos setores nos ultimos anos e busca trazer
tal visdo para a Starbucks, sendo ele responsavel por certas inovagdes pontuais na empresa
e também responsavel por trazer pessoas mais especializadas para compor o corpo
administrativo da cadeia de lojas. Uma das pessoas que trouxe, antes mesmo de se tornar
CEO e quando ainda atuava como COOQ, foi Gerri Martin-Flickinger, uma executiva que na
época trabalhava na Adobe e foi apontada como a primeira CTO (chief of technology officer)
da Starbucks.

Outra pessoa proxima da administracdo da empresa é o conhecido CEO da Microsoft,
Satya Nadella, que faz parte do conselho administrativo da Starbucks, sendo um importante
conselheiro da empresa no contexto tecnolégico haja visto sua vasta experiéncia no setor.
Embora ndo tenha nenhum poder decisério na empresa, seus conselhos sdo valiosos insights

gue definitivamente sdo levados em consideracdo pelos tomadores de decisdo da empresa.
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Impactos da tecnologia na Starbucks

Uma das principais inovagdes da empresa foi a criagdo do aplicativo Mobile Order &
Pay, que permite pagamentos e a realizacdo de pedidos com antecedéncia através de
dispositivos moveis. Para o mercado brasileiro, essas tecnologias ainda ndo s3ao tao
disseminadas, porém no mercado norte-americano j& é possivel observar como o
comportamento dos consumidores se adaptou rapidamente as mudangas. O grafico abaixo
mostra que mais de 25% das vendas em lojas nos Estados Unidos ja sdo feitas através dos
dispositivos méveis (dados até setembro de 2016).

Purchasing Channels As A Share Of Total US

Starbucks Store Transactions
September 2016

Mobile order-
ahead, 7%

Bl INTELLIGENCE

Source: Seeking Alpha, Bl Intelligence calculotions
Figura 4 - Starbucks: distribui¢cdo por canais de compra

E possivel observar que a Starbucks utiliza Tl como uma vantagem competitiva, tendo
em vista que a tecnologia mudou drasticamente a relacdo da empresa com o cliente e vice-
versa, consequentemente levando ao crescimento substancial. Outro ponto importante é o
tipo de estratégia utilizada. Definida como prospectora, a estratégia que foca em inovacdo e
flexibilidade na busca de novos mercados e negdcios e alto investimento em pesquisa e
desenvolvimento. Porém, pode ocorrer perda de controle e baixa eficiéncia operacional.

Com diversas inovacdes tecnoldgicas ja implementadas, a empresa esta sempre em
busca de apresentar novas formas para otimizar a experiéncia Starbucks, contudo existem
casos em que a execucdo ndo se mostra tao eficaz quanto o esperado. Como exemplo mais
recente, pode-se citar o caso em que as lojas fisicas ndo estavam prontas para atender os

clientes que fazem os pedidos pessoalmente simultaneamente com os clientes que fazem os
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pedidos via aplicativo, gerando congestionamento no atendimento. A Starbucks ainda busca
formas de otimizar seu atendimento.

Por fim devemos ressaltar que andlise feita diante do alinhamento estratégico da
empresa junto a Tl foi realizada a partir da interpretacdo dos autores destes textos de
diversos dados e informacdes divulgados tanto pela empresa quanto pelos meios de
comunicag¢ao, levando em considerag¢ao a impossibilidade de contato direto junto ao corpo
administrativo da empresa. Chegamos a conclusdo de que a Starbucks se mostra como uma
empresa altamente alinhada diante de seus objetivos de negécio e objetivos tecnolégicos.

Brodbeck e Hoppen (2003) ressaltaram dois niveis onde empresas possivelmente
podem desenvolver seu alinhamento, sendo que acreditamos que a Starbucks se enquadra
no segundo nivel onde o alinhamento estratégico mostra a ideia de integragdo em um nivel
mais alto de gestdo, no qual a integracdo ocorre por meio da adequacdo estratégica dos
objetivos da Tl com as estratégias, objetivos e competéncias fundamentais do negdcio.
Chegamos a tal argumento apds observarmos os diversos exemplos anteriormente citados
de como a tecnologia impacta toda a estrutura da empresa, sendo que diversas dessas
inovacoes sdo utilizadas como estratégias de crescimento, mostrando um alto alinhamento

entre os objetivos da Tl e as estratégias fundamentais do negécio.

3.1.9. Propostas estratégicas
Visto a crescente demanda de novas lojas, a empresa pretende aumentar a
guantidade de lojas em aproximadamente 12.000, somando no total 37000 lojas até o final
de 2021. Outra proposta é transformar a experiéncia do Café Premium com a expansao do
novo modelo de lojas: Starbucks Roasteries & Reserve:
e Starbuck Roasteries: Desde a abertura a dois anos, o Starbucks Reserve Roastery em
Seattle foi reconhecido como a mais dindmica e imersiva experiéncia de café a
varejo no mundo, entregando um novo nivel de cafeteria premium e abastecendo a
nova onda de transformacdes para elevar a Experiéncia Starbuck a um novo nivel
mundial. Se moldando nesse novo conceito, a companhia planeja acelerar a
abertura e apresentacdo da experiéncia Roastery ao redor do mundo, abrindo sua
proxima Roastery em Shanghai em 2017, Tokyo e Nova York em 2018, e a quinta

localizada na Europa que ainda esta para ser anunciada.
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Starbucks Reserve: Cada Roastery ird servir como o alicerce para as lojas Starbucks
Reserve®, um novo formato que ira integrar o teatro e romance do Roastery com a
experiéncia culinaria unica disponibilizada pela Italiana Princi. Essas lojas Starbucks
Reserve®, sob a lideranga da nova organizacdao Siren Retail, representa um
acréscimo significativo de oportunidades para a companhia no Estados Unidos e
mundialmente. A primeira destas lojas serd aberta em Seattle e Chicago no segundo
semestre de 2017, com planos para serem inauguradas outras 1,000 ou mais ao
redor do mundo. Em adi¢ao, a empresa planeja abrir lojas Princi em Seattle, Nova
York e Chicago ao fim de 2017 e inicio de 2018. Planeja-se que a Starbucks Reserve®

represente 20% do seu total portfélio por volta de 2021.

Estratégia Premium para impulsionar novas experiéncias inovadoras para novos clientes:

O Starbucks Reserve Roasteries ird servir como um canal inovador que ira elevar a
marca e contribuir com o esplendor para toda a Experiéncia Starbucks. Isso inclui a
descoberta de novos produtos que irdo contribuir para o crescimento do
ecossistema da companhia, segmentados estrategicamente através de todas as lojas
Starbucks.

O Starbucks esta simultaneamente inovando e expandindo seu menu culinario com
produtos que seus clientes estdo procurando, comecando com o lancamento do
Sous Vide Egg Bites em janeiro de 2017, um café da manha conveniente com baixas
calorias, muitas proteinas e sem trigo em sua composi¢ao. Inovagdes relevantes se
tornaram fundamentais para langar efetivamente o horario do almoco e finalizar a
construcdo do café da manhd como periodo de servico, dando a companhia a

habilidade de realizar uma rentabilidade adicional e aumentar as vendas.

Expandir o investimento no setor Digital:

A Starbucks oferece um dos maiores e mais robustos ecossistemas mobile de

gualquer loja varejista ao redor do mundo, com mais de 12 milhées de membros no

Starbucks Rewards'™ (com crescimento de 18 porcento ao ano), oito milhdes de

clientes realizando o pagamento via telefone onde uma a cada trés pessoas utiliza o
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Mobile Order & Pay, e mais de 6 milhdes de ddélares carregados nos cartdes pré-
pagos Starbucks Cards (somente nos Estados Unidos).

Atualmente, o Starbucks revelou uma inovagao em seu sistema de pedidos, My
Starbucks® Barista, alimentado por uma inovadora Inteligéncia Artificial para o
Starbucks® Mobile App. Os usudrios do Starbucks® Mobile App terdo a op¢do de
realizar seus pedidos utilizando comandos de voz ou mensagens pela interface do
app, entregando velocidade incomparavel e conveniéncia, aumentando a fidelidade,
o engajamento e futuramente aumentando a acessibilidade do Starbucks® Mobile
App.

O cunho digital continua a ganhar forca com o lancamento da verdadeira
personalizagao one-to-one. Embora ainda seja cedo para a evolugao deste servigo,
os e-mails personalizados com bonificacdes (com mais de 400.000 variacGes) mais
do que duplicou as taxas de resposta dos clientes em relacdo as campanhas de e-
mails segmentados anteriormente, resultando em um maior engajamento do cliente

e, principalmente, gasto acelerado.

Liberando oportunidades de maior valor na China

Clientes na China continuam a abragar a marca Starbucks, com uma das lojas mais
inovadoras, eficientes e rentdveis da empresa, gerando receita recorde e forte
crescimento nas vendas na mesma loja no FY16 (Ano Fiscal 16).

A Starbucks agora opera aproximadamente 2,500 lojas em 118 cidades na China e
emprega mais de 30,000 empregados e parceiros, abrindo quase que uma loja por
dia - uma taxa de crescimento que vai continuar a acelerar no futuro. A Starbucks
permanece no caminho para abrir mais de 5.000 lojas na China até 2021 e espera

gue o mercado ird eclipsar da mesma forma nos EUA ao longo do tempo.

Expansdo da posicdo de lideranca global no At-Home Coffee e Ready-to-Drink

Nos préximos cinco anos, a Starbucks espera que seu segmento de
Desenvolvimento de Canal, que inclui seu portfdlio de Consumer Packaged Goods
(CPG), Segmentos Branded Solutions (lojas licenciadas e servigos de alimentos), and
Ready-to-Drink (RTD), gerard um aumento de 1 bilhdo de Délares na receita,

aumentara o lucro operacional em 75% e duplicard o seu negdcio RTD fora dos EUA.
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A empresa é lider da industria em servicos de atendimento Unico premium, café
assado e moido premium e produtos prontos Ready-to-Drink, e estda bem
posicionado para aumentar a sua quota de mercado tanto nos EUA como a nivel
mundial.

A Starbucks estd ampliando esse mesmo crescimento e inovacdo disciplinados para
a categoria de chd RTD, que é uma categoria de crescimento de 4 bilhdes de
délares, comecando pelo préximo lancamento de Teavana® Craft Iced Teas

engarrafado em parceria com a Anheuser-Busch.
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3.2. NUBANK?

3.2.1. Introducdo

O Nubank é um banco novo, fundado em maio de 2013 e se encontra operacional desde
abril de 2014. Nao é considerado um banco comum pois s6 possui um Unico produto: cartao
de crédito. Ou seja, servicos como conta corrente, financiamento e empréstimos, que os
bancos tradicionais oferecem, ndo existem no Nubank. O principal objetivo é dar fim a
complexidade ao se lidar com financgas, tornando as transacdes bancarias simples e eficazes
paratodo otipo de cliente. Para auxiliar nessa missao, a tecnologia entra como facilitador.

Aproveitando-se da ampla disseminacdo de apps mobile, foi essa a proposta de Unica
formadeinteracdaoentreoclienteeobanco. Dessamaneira,filasetempoperdido emagénciasao
extintos do dia-a-dia dos clientes. Eles se denominam "NUs", dada a sua transparéncia e
honestidade. Devido a sua filosofia de atender o cliente da melhor maneira, através de um
servico totalmente digital, temos que 70% dos seus usudrios tém menos de 36 anos e sdo da
geracdo Y. Apesar disso, mais de 5.000.000 de pessoas ja pediram o cartdo, sendo que
400.000 aguardam atualmente na lista de espera, o que constata a popularidade daempresa.

Assim nasce uma nova geracao de bancos acessiveis e intuitivos. Porém, além disso, 0
Nubank se destaca por dar fim as tarifas bancarias, chamando a atenc¢do pela economia, e
também pela total disponibilidade para o cliente, oferecendo servicos fulltime de contato

direto com atendentes via mensagens-.

Area de Atuagido

O ano de 2016 pode ser considerado o ano das fintechs -servicos ou empresas do
setor financeiro que utilizam as tecnologias modernas para a criacdo de produtos
inovadores, que resolvem um problema existente ou melhoram a experiéncia do usuario, se
2015 tivemos a ascensdo de empresas como a Uber e Airbnb, em 2016 tivemos a onda de
novas empresas fintechs. Com tecnologias robustas e estruturas operacionais eficientes,
empresas de tecnologia que atuam com servicos financeiros sacudiram o setor bancdrio e

abriram caminho para uma revolugdo semelhante a vista na industria da musica com o

? Capitulo produzido pelos alunos Gustavo Luis Veloso, Jean Felix, Lucas Assuncdo, Lucas Balabram e
Patricia Ghiraldelli
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Spotify, Apple Music, Deezer, e na indUstria do cinema, com Netflix, Hbo Play, Telecine Play.
E o caso de fendmenos como o Nubank, Banco Original (JBS), Next (Bradesco), Digio
(Bradesco e Banco do Brasil), que impdem mudancas no antigo jeito de fazer negécios do
mundo financeiro.

Segundo dados do Radar Fintechlab, ha cerca de 250 fintechs no pais, que se dividem
em dez areas de atuacao, desde pagamento e gerenciamento financeiro até empréstimos,
financiamentos e negociacoes de dividas. A expectativa é que, em todo mundo, 4,7 trilhdes
de ddlares vao parar nas maos das fintechs nos proximos anos pelas estimativas do grupo
Goldman Sachs.

Um dos maiores expoentes no Brasil € o Nubank, que ja recebeu aproximada- mente
1 bilhdo de reais em aportes financeiros e atinge milhdes de pessoas com seus produtos. Em
comum com a maioria das fintechs que dao certo, eles desenvolveram tecnologias acessiveis
e intuitivas e atingiram uma gama de clientes aflitos por modernizagdo na maneira os
servigos sao prestados.

O Nubank conquistou clientes ao oferecer cartdo de crédito sem a famosa anuidade
e gerido através do celular por um aplicativo. Mais de 5 milhdes de pessoas pediram o
cartdo, desses muitos foram recusados e outros tantos ainda aguardam na fila. Este é um
exemplo da primeira onda de fintechs brasileiras, que em 2016 teve sua grande ascensao.
Esta primeira onda é de empresas que atuam em servicos conhecidos do consumidor, mas
em qual sdo mal prestados ou restritos a uma pequena parcela da populagdo. S3o os
tradicionais servicos, porém que sdo muito bem executados com tecnologias robustas e
seguras.

A segunda onda de startups ainda estd em frase embriondria no Brasil. Ela abrange
negdcios que trazem tecnologias disruptivas, como moedas digitais e blockchain. Quer dizer,
muita das fintechs que existem ainda rodam em cima de sistemas bancarios, porém quando
essa barreira for quebrada, teremos uma verdadeira transformacao do sistema financeiro,
com a eliminacdo de intermediarios.

Diferente dos bancos e corretoras, as fintechs oferecem solu¢des tecnoldgicas
eficientes, que facilitam a vida do cliente final. Isso sem deixar de lado a seguranca, ja que
lidam com transac¢Ges financeiras. O Nubank ganha destaque neste setor porque atua num
mercado com demanda reprimida, tanto de consumidores insatisfeitos quanto de populacao

ndo-bancarizada, e possuem custos baixos em relacdo as instituicGes financeiras tradicionais.
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E diferente de varias startups que existem no mercado, as fintechs sao especializa-
das em um nicho de atuagdo e contam com uma equipe de fundadores e investidores com
expertise na area. Essas empresas atacam as deficiéncias das instituicdes financeiras, por
conhecerem a cultura organizacional, e ao saber como elas pensam, fica mais facil atacar as
deficiéncias.

As fintechs ndo ameagam a concentragdo bancdria brasileira e abocanham apenas
uma parcela do nimero de clientes e transacdes realizadas por grandes instituicoes
financeiras. Mas isso nao significa que os novos negdcios ndo incomodem 0s grupos
tradicionais. Os bancos comeg¢aram a correr atras do prejuizo tecnoldgico e estdo se
aproximando das startups financeiras com o objetivo de atrair principalmente os jovens
consumidores.

O Bradesco, por exemplo, langou o servico Next, e um fundo de venture capital com
capital de 100 milhdes. Ja o Itau langou o Cubo, um espago de coworking para startups. E o
Santander comprou a conta ContaSuper, empresa que atua com sistemas de pagamentos e
cartdes pré-pagos. O Nubank ganha vantagem por essas empresas nao terem tecnologias
voltadas para os clientes, muito por causa do mercado concentrado, que diminui a
competicdo no setor, entdo as empresas mais tradicionais vao ter que lidar com esse desafio
como atuar num mercado altamente competitivo, e sem a seguranca dos tradicionais

mercados (UNISINOS, 2017).

Produtos

Como dito anteriormente, o Nubank é o banco de um unico produto: cartdo de
crédito. O cartdo utiliza a bandeira Mastercard e o crédito inicial comeg¢a com um valor
relativo a anadlise feita inicialmente com o cliente. Com o passar do tempo, uso e
pagamentos efetuados no momento certo, o limite podera aumentar. Porém, o cliente terd

total controle sob o mesmo, podendo altera-lo a qualquer momento, através do aplicativo.
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Figura 5 - Cartdao do Nubank



40

Assim como todo cartdo de crédito, também é possivel efetuar pagamento de contas
e participar do programa de pontos da bandeira oferecida. Além disso, atualmente o Nubank
também tornou possivel a realizacdo de saques em determinados caixas eletronicos,

fazendo com que o valor sacado seja cobrado na fatura do cartdo.

O aplicativo

Como dito anteriormente, o principal objetivo do aplicativo é acabar com a
complexidade. Por isso, todas as suas funcionalidades aliam design a tecnologia para
alcangar um resultado mais transparente e intuitivo para o usudrio. Nessa se¢ao iremos
apresentar as telas mais utilizados do aplicativo Nubank, para melhor visualizacdo e

julgamento de suas funcionalidades.

R$ 500,00

LIMITE DISPONIVE

© RS 1.400,00

Figura 6 - Tela principal

Como fazer parte
Para obter um cartdo Nubank é preciso se candidatar a uma vaga e ser submetido a
uma analise financeira. Existe também a opcdo de enviar um convite a um amigo, para
agilizar seu processo de anadlise, devido a recomendacdo. Tudo o que é necessario para a
analise é o nome completo, CPF e um e-mail para comunicacao.
O objetivo desta analise é evitar fraude e inadimpléncia. A partir do CPF do cliente
sdo coletados dados de varias fontes disponiveis no mercado — sdao milhares de variaveis

relacionadas ao seu histdrico de consumo, crédito e pagamentos. Caso haja uma indicacdo
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de um atual cliente Nubank, o perfil analisado receberd prioridade. A partir dessas
informacgdes, cada cliente recebe um perfil e este é classificado em um dos trés grupos
(NUBANK, 2017):
= Perfis que se encaixam nesse grupo recebem o convite em até uma semana.
* Perfis que podem receber um convite nos préximos 90 dias, dependendo do
resultado de testes.
* Perfis que ndo receberdo convite, mas podem pedir uma nova analise apds 6

meses.

3.2.2. Missdo, Visdo e Valores

A missdo de uma empresa é a expressdao da razdo de existéncia da organizagao.
Possui vocacdo para a eternidade. A missdo do Nubank é: Redefinir o padrdo de servicos
financeiros no Brasil e no mundo.

A visdo é o estado desejado para a organizacdo no longo prazo. Serve para
estabelecer a direcdo e o foco da empresa, animar, inspirar e dar significado ao trabalho das
pessoas. A visdo do Nubank é: Impulsionar a simplificacdo de todas as tarefas cotidianas,
abolindo o uso de papéis e se aliando a tecnologia4.

Os valores sdao caracterizados por serem crencas basicas para tomada de decisdo da
empresa. Devem ser consistentes com a histdria e cultura da mesma e ndao mudam para
reagir a efeitos externos. Portanto, alguns valores do Nubank que puderam ser observados

sdo: Simplicidade, Transparéncia, Sustentabilidade e Imediatismo.

3.2.3. Andlise SWOT

Uma das ferramentas escolhidas para andlise do negdcio foi a matriz SWOT, que faz
referéncia as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas que a mesma tem de enfrentar.
Esta andlise auxilia na avaliacdo do ambiente e no posicionamento da organizacdo de forma
a explorar melhor suas capacidades, levando em conta caracteristicas internas e externas.

Neste capitulo apresentamos os pontos observados para cada setor de avaliacdo da
matriz SWOT. Primeiramente o resultado da andlise interna, as forcas e fraquezas, e em

seguida o da anadlise externa com relacdo ao ambiente do negdcio em questao.

* Ainformacao sobre a visdo da empresa n3o foi encontrada em pesquisas. Portanto, o grupo, a
partir das informacdes obtidas, a redigiu.
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Forgas
1. Desburocratizacdo.
O Nubank tem como principal objetivo acabar com a complexidade de transagdes
bancarias. Para isso, seu foco é um aplicativo totalmente transparente para o usudrio, dando
fim a espera de dias para alteragao de limite ou verificagdo de compra em fatura do cartao,

por exemplo.

2. Atendimento diferenciado e online.
Devido a enorme preocupac¢do com o bem-estar do cliente, o Nubank oferece canais
de comunicacdo totalmente acessiveis. Seja através do aplicativo (apenas para os que ja sao
clientes), telefone ou e-mail, os atendentes sdo sempre solicitos e disponiveis para sanar

eventuais duvidas.

3. Maior velocidade e facilidade de atendimento.

O chat através do aplicativo torna o atendimento mais acessivel do que o uso de um
telefone. Isso se deve ao fato de que a populagdo tem usado muito mais os recursos textuais
do que os de telefonia para comunicacdao. Além disso, o cliente usa o aplicativo para
interagdes, portanto é mais facil receber atendimento pela mesma plataforma.

A questdo da velocidade fica por conta da politica da prépria empresa em atender os
clientes no menor tempo estimado. Isso foi constatado por nosso grupo ao contatar o
Nubank pelo chat (obtendo a resposta em menos de 10 minutos) e pelo e-mail para sanar

duvidas (com resposta em menos 12 horas).

4. Sem tarifas tradicionais
Diferentemente dos bancos tradicionais, o Nubank oferece um servico
completamente sem anuidade. Além da anuidade, os servicos de saque, avaliacdo
emergencial de crédito e de emissdo de 22 via do cartdo sdo gratuitos. Segundo a propria
empresa eles isso € uma forma de repassar ao cliente o beneficio de cortar gastos com a
burocracia. Como dito em sua pagina oficial "Burocracia custa dinheiro. Entdo somos

eficientes, para vocé nado ter que pagar tarifas."
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5. Consciéncia ambiental.
Segundo o twitter oficial do Nubank mais de um milhdo de arvores foram salvas,

devido a economia de papel e outros recursos’.

Fraquezas
Sao as caracteristicas internas da empresa que a enfraquecem perante as demais do
mercado.

1. Dificuldade de interagdo dos idosos
O fato de o Nubank possuir o aplicativo para visualizacdo de dados e interagdo com o
banco faz com que idosos, que possuem dificuldade com tecnologia, desenvolvam aversao
ao banco.

2. Falta de contato humano
Os bancos tradicionais possuem agéncias fisicas, com pessoas para atender os
clientes. O Nubank ndo disponibiliza essa opg¢do. S6 é possivel estabelecer contato pelo
telefone ou internet. Isso afasta as pessoas que possuem preferéncia para atendimento
humano.

3. Pouco tempo de mercado
Por ser uma empresa nova no mercado, o Nubank pode n3o parecer consolidado o
suficiente para transmitir confianga aos clientes.

4. Programa de pontos fraco
Atualmente o Nubank sé possui o programa de pontos oferecido pela bandeira
Mastercard, apesar de estar testando o seu proprio. Os demais bancos possuem, além
desse, o seu préprio programa de pontos, aumentando os beneficios para o cliente.

5. Inviabilidade de pagamento da fatura via débito automatico
A maior parte dos cartdes de crédito possui a facilidade de pagamento de fatura via
débito automatico em suas contas correntes. O Nubank, por ser uma empresa sem tarifas e
nova no mercado, possui dificuldade de interacdo com os bancos tradicionais. Por isso, ndo é
possivel cadastrar a conta do Nubank para débito automatico.

Oportunidades

Sdo os fatores externos a empresa que trazem vantagens competitivas para a

mesma.

> Estimativa gerada pela prdpria empresa, divulgada em
https://twitter.com/nubankbrasil/status/871819250952019968
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1. Grande mercado consumidor
O Nubank, por ser totalmente digital e sem tarifas, atrai a atencdo da geracao mais

jovem atual (geragdo Y), que estd completamente imersa em servigos online. Isso garante

uma grande quantidade de possiveis clientes.

2. Diminuigdo do custo através do atendimento totalmente digital
O fato de ndo possuir agéncias fisicas e abolir o uso de papel garante ao Nubank

uma grande diminuicdo de custos, dando vantagem perante aos bancos tradicionais.

3. Clientes majoritariamente jovens
O fato de a maior parte dos seus clientes pertencerem a geracao Y, dd uma
esperanga de permanéncia a longo prazo dos mesmos. Isso se da devido ao fato de que as

pessoas tendem a permanecer no mesmo servico bancario por muitos anos.

Ameacas
Sdo os fatores externos a empresa que trazem desvantagens competitivas para a
mesma.
1. Concorrentes ja conquistaram a confianca da maioria
Os bancos tradicionais estdo consolidados no mercado por muito tempo,
conquistando a confianca dos clientes. O que adiciona um obstaculo a mais para uma

empresa nova no mercado.

2. Lobby dos bancos

Os grandes bancos exercem influéncia em érgaos regulamentadores, e até na
constituicdo dos estados e federagdo. O Digio (produto langado pelo Bradesco junto com
Banco do Brasil) € um exemplo dessa articulacdo dos bancos mais tradicionais para tentar
concorrer com os novos estilos de banco, como o Nubank. Qutro fator importante é que o
Nubank ndo possui nenhum banco que seja aliado disposto a permitir uma forma
automatica de pagamento, fazendo com que o cliente tenha que gerar e pagar o boleto
referente a fatura do cartdo. Essa tem sido uma ameaca, visto que os concorrentes se
unem para fazer lobby na constituicdo, através de financiamentos para campanhas de

politicos, fornecendo cargos de poder a aliados. Como exemplo temos o ex-ministro da



45

Economia Joaquim Levy que era executivo do Bradesco; o presidente do Banco Central,
llan Goldfajn, que regulamenta o setor das fintechs, é também o principal economista do

Itau, banco concorrente no setor de finangas (OLIVEIRA, 2017).

3. Taxa de inadimpléncia alta no pais
Um estudo do Serasa estima em 60 milhdes o numero de inadimplentes no Pais,
totalizando dividas em atraso no montante de 256 bilhdes de reais. Com o desemprego
aumentando a tendéncia é que esse nUmero aumente, juntamente com aumento de juros
e inadimpléncia crescem também os riscos para o setor de crédito em que o Nubank atua.
Apesar dos juros também serem um atrativo, dependendo do risco a operacdo nao
compensa. Como essa taxa sempre apareceu alta no pais esta € uma ameaca para as

empresas do setor (EXPERIAN, 2017).

4. Dificuldade de interacdo com os bancos ja consolidados
Como o Nubank atua em cima de servigos ja consolidados e ndo é um servico
independente, acaba dependendo de outros bancos para pagamento de boletos da
fatura. Nao usufrui da estrutura de outros bancos, ndo possui o servico de débito, e ndo
utiliza a estrutura de nenhum outro banco para saques e depdsitos. Como os bancos mais
tradicionais ja estdo presentes nesse setor das fintechs, acabam criando barreiras para
prejudicar clientes dos concorrentes. Por exemplo: ndo existe uma forma de débito

automatico autorizado para o cartdo de crédito do Nubank.

Matriz SWOT
Nesta secdao iremos apresentar a matriz de posicionamento aconselhavel para o
Nubank. Ao cruzarmos os pontos levantados anteriormente, analisamos as possiveis

estratégias que poderiam ser utilizadas pela empresa.

Forga x Oportunidade
Analisando a forca de "Maior velocidade e facilidade de atendimento "em relacao a
oportunidade "Grande mercado consumidor"” pode-se utilizar uma estratégia de aumentar
o investimento em tecnologia para atender a este mercado com maior velocidade e

rapidez.
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Da andlise da forca "Sem tarifas tradicionais: anuidade, saque, avaliacdo
emergencial de crédito, 20 via de cartdo" em relagdio a oportunidade "Clientes
majoritariamente jovens, prospectando permanéncia" a empresa consegue se diferenciar
no mercado atraindo principalmente o publico jovem. Este normalmente ainda ndo tem
ligacdo forte com bancos tradicionais, focar em marketing diferenciado para esse publico
pode aumentar o nimero de clientes que permaneceram ligados a empresa ao longo de

sua vida.

Fraqueza x Oportunidade
Do "Programa de pontos fraco" em relacdo aos "Clientes majoritariamente jovens,
prospectando permanéncia” vemos que empresa pode aproveitar para criar seu programa
de pontos baseado no seu publico majoritario, os jovens. Esta estratégia pode atrair novos

clientes deste tipo de publico.

Forca x Ameaga
Observamos que com a "Desburocratizacdo" existe uma maior facilidade no acesso
aos servicos do Nubank isto pode aumentar o nimero de clientes inadimplentes devido a
"Taxa de inadimpléncia alta no pais". Para a empresa se defender desta ameaca ela

poderia aumentar a rigorosidade de sua avaliacdo de novos clientes.

Fraqueza x Ameaga

O Nubank possui pouco tempo de mercado, aliando este fato a seus concorrentes
gue ja conquistaram a confianca da maioria, é necessdrio a formulacdo de uma estratégia
para enfrentar a concorréncia. Com um produto diferenciado e um atendimento
excelente ao cliente a empresa se torna capaz de atrair a atencdo dos clientes na briga
com seus concorrentes.

A inviabilidade de pagamento da fatura via débito automatico é uma fraqueza que
aliada aos concorrentes que ja conquistaram a confianca da maioria dos clientes. Isto leva
os clientes que estdo acostumados a este beneficio ndo quererem aderir ao Nubank,
tendo esta facilidade em seu préprio banco. O Nubank poderia criar parceiros
consolidados no mercado para possibilitar o débito automatico.

Das estratégias analisadas podemos montar a tabela abaixo com as estratégias



principais que podem ser tomadas para formulagdao de um posicionamento segundo o

SWOT.
Tabela 1 - Matriz de posicionamento SWOT do Nubank.
Ameagas Oportunidades
For¢as | Criar um programa de pontos | Aumentar o marketing na poli-
proprio com base em seu pu- | tica de tarifas zero e diferenciar
blico jovem para atrair novos | seu marketing para o piublico
clientes jovem
Fraquezas | Enfrentar a alta concorréncia | Criar seu programa de pontos
com seu produto diferenciado | com base em seu piiblico jovem
para atrair novos clientes

3.2.4. As Cinco Forcas de Porter

A andlise das 5 forcas de Porter veio para constatar que a intensidade da
concorréncia em uma industria ndo é uma questdo de coincidéncia ou ma sorte. Pelo
contrdrio, Porter afirma que o grau da concorréncia depende de cinco forgas competitivas
basicas que determinam o potencial de lucro final na industria.

Todas as forcas em conjunto determinam a intensidade da concorréncia, sendo que
as mais acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de visto da formulagao de
estratégias. Ou seja, mesmo que uma forca ndo seja uma ameaca iminente, uma outra
poderd vir a ser. Outro ponto importante de ser ressaltado é que forgas diferentes
assumem a predominancia, dependendo da industria em que se encontram (PORTER,
2004).

Neste capitulo iremos analisar o Nubank diante das 5 forcas de Porter: rivalidade,

novos entrantes, fornecedores, substitutos e compradores.

Rivalidade entre os concorrentes
Os bancos tradicionais, como Banco do Brasil, Itau, Bradesco e CEF detém 72,4%

dos ativos de todo o sistema bancario, tornando dificil para os novos bancos competir



48

com a consolidacdo e confianca. Além disso, somente em abril de 2016 foi regulamentada

a atividade de bancos digitais pelo Conselho Monetario Nacional.

Forga dos substitutos

O rapido crescimento da tecnologia afeta diversas dareas, inclusive a monetaria.
Hoje em dia ja existem moedas que s6 existem virtualmente, pagamentos feitos online e
por NFC1. Samsung Pay, Apple Pay, pagamentos por pulseira ou reldgio, Bitcoin e Paypal
sao alguns dos exemplos de mudanca na forma de pagamento. O motivo pelo qual esses
novos métodos sdao uma preocupacao para empresas como o Nubank é que o crédito,
apesar de aceito internacionalmente, incidem taxas muito altas e impostos, como IOF e
juros. Entretanto, a taxa de substituicdo é muito alta no ramo financeiro, devido a

tecnologia envolvida.

Forga dos fornecedores

O fato de o cartdo ser diretamente dependente da bandeira emissora, que
necessita da aceitacdo das validadoras, cria uma relacdo de dependéncia alta para com
seus fornecedores. Além disso, o Nubank ndo possuir seu préprio programa de pontos faz
com que o mesmo seja completamente dependente do programa de sua bandeira. Isso se
da pelo fato de que os beneficios gerados pelos pontos sdo um enorme atrativo para

clientes da area.

Forga dos compradores

O perfil dos compradores do Nubank sdo, em geral, jovens, como destacado na
secdo 2. Dentre esses, destacam-se os que ainda ndo possuem um banco e estdo sem
impedimentos de comecar um novo contrato, assim como os de alta renda, que procuram

um servigo atraente e seguro.

Forga dos novos entrantes

A taxa de novos entrantes é alta devido ao baixo custo de producdo, comparado
aos bancos tradicionais, ja que o Unico produto seria o cartdo e o aplicativo como meio de
acompanhamento e comunicacdo. Atualmente é possivel citar pelo menos 5 novos

entrantes da drea, mesmo para a empresa nova, como o Nubank. Temos entre eles:
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Digio(Elopar), Neon, Intermedium, ContaSuper(Santander), Next(Bradesco). Fora o poder
econdmico das empresas citadas, o poder politico e os grandes investimentos no setor

geram uma grande preocupac¢do com relagdo aos novos entrantes.

Posicionamento

A fim de se posicionar com relagdao aos substitutos e novos entrantes o Nubank se
propde a investir na melhor experiéncia com o produto e na reducdo dos custos. Dessa
forma também se preocupa em manter seus compradores, juntamente com a
preocupacdo de prover um atendimento humanizado e disponivel e um detalha mento
transparente de suas transacdes. O grande laco com os fornecedores pode ser afrouxado
se um proéprio programa de pontos for lancado (o que ja estd em fase de testes). Dessa
forma, o cliente se sentird atraido pelos beneficios do banco, mesmo que um dia haja uma

troca da bandeira.

3.2.5. O Modelo Delta

Neste capitulo iremos apresentar a andlise do Nubank através do modelo Delta.
Este visa complementar as estratégias genéricas de Porter, discutidas na se¢do 4, levando
em conta a globalizacdo e suas consequentes mudancas rapidas. Para tal, o modelo Delta
introduz o conceito de amarragdo continua entre negdcios, compradores e
complementadores, gerando estratégias de lock-in de compradores e lock-out de
concorrentes [3]. Essa conexdao entre os pontos citados se da através de um triangulo,

como ilustrado na figura abaixo (JUNIOR, 2010).

Competicio baseada
na economia do sistema:
Lock-in do complementador,
Lock-out do concorrente e
Padrio proprietirio
Lock-in do Sistema
Solucdes Totais para o cliente Melhor Produto
Competicio baseada na Competicio baseada na
economia do cliente: economia do produto:
Reduzir os custos do cliente Baixo Custo ou Diferenciacio
ou elevar seus lucros

Fonte: HAX e WILDE II, 2001: 10.

Figura 7 - Modelo Delta
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Produto

O foco principal do Nubank é a diferenciagao do produto, através do atendimento
online e humanizado, deixando de lado as agéncias bancdrias fisicas, o uso de papel e o
aplicativo com informagdes instantaneas e transparentes. O baixo custo também é um
grande atrativo, pois proporciona ao cliente a possibilidade de ndo ter anuidade e demais
taxas cobradas pelos demais bancos. Para a prépria empresa, o fato de ndo usar papel e
ndo possuir agéncias fisicas reduzem o custo de producdo e viabilizam a diminuicdo do
custo final ao cliente. Vale ressaltar que todas essas caracteristicas citadas sao exclusivas

do Nubank, com relagdo aos bancos tradicionais ja consolidados.

Cliente

O cliente, de fato, é um dos fatores mais importantes para o modelo. Isso se deve
ao fato de que todo o modelo de negdcio da empresa é voltado para a melhor experiéncia
do usudrio aliada a inovacdo tecnoldgica. Por exemplo, o Nubank usa o aplicativo como
principal meio de propagacao de noticias e comunicacdo com o usudrio. Entretanto,
apesar da falta de contato humano, o chat é desenvolvido para parecer uma conversa
casual, com atendentes sempre disponiveis e solicitos. Assim como o aplicativo serve para
contabilizar dados instantaneamente e de forma bastante clara, a fim de evitar eventuais

duvidas e burocracia, presentes no sistema tradicional bancario.

Infraestrutura
Por ser uma empresa voltada para a tecnologia, o Nubank tem um alto investi-
mento em infraestrutura e design. Ele se aproveita da alta utilizacdo dos smartphones

para o lancamento de seu negdcio completamente integrado a TI.

Posicionamento
O cardter de negoécio do Nubank é voltado para novas tecnologias que facilitam a
vida dos wusudrios através da infraestrutura oferecida por seu aplicativo. Esta
infraestrutura, unida ao seu pioneirismo no pais, conquista um publico acostumado a
usabilidade e controle oferecidas pelo aplicativo. Este publico ird ter uma certa resisténcia
a novos competidores no mercado.

Além do que foi dito acima, o Nubank investe consideravelmente em inovacdo
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tecnoldgica para se manter sempre a frente de seus competidores. Douglas Leone
investidor da Sequoia Capital, em entrevista ao Estadao, diz: "[...], o mais importante é
gue ele ndo criou uma empresa de cartdes de crédito, mas uma empresa de tecnologia.
[...]" (AGUILHAR, 2017). Em uma matéria escrita por Ingrid Lunden para o site da
techcrunch foi dito que utiliza cerca de 2000 a 3000 variaveis para avaliacdo de seus
clientes enquanto outros bancos utilizam cerca de 10 (LUNDEN, 2017). Isto mostra o
poder da infraestrutura e processamento de dados da sua equipe de desenvolvedores.

A partir das andlises de cada ponto descritas anteriormente, é evidente que o
Nubank leva em consideragdo todos os pontos citados. Entretanto, durante os estudos
sobre a empresa também fica claro que o produto é o carro chefe da marca Nubank. E
através do mesmo que a empresa se destaca dos demais concorrentes e concentra a

maior parte de seus investimentos. Esse é o motivo pelo qual o posicionamento do

Nubank leva em conta os trés vértices do triangulo, porém com maior foco no produto.

3.2.6. Alinhamento estratégico de Tl

Devido ao fato de que o Nubank é uma fintech, é natural que seu modelo
operacional estratégico esteja a um certo grau alinhado a Tl. Porém, o Nubank vai além
deste cenadrio. Seus modelos operacional e estratégico seriam invidveis sem o uso extenso
da tecnologia da informacao, as vantagens oferecidas pelo seu produto tdao diferenciado
estdo fortemente ligadas ao seu foco em Tl. O aplicativo e seu acompanhamento em
tempo real de gastos, a reducdo de preco devido a auséncia de agéncias, call centers e
papel na operacdo didria sdo exemplos destas vantagens. Mais especificamente a
empresa utiliza ferramentas modernas e projetos open source para criar sua propria
tecnologia de uso interno, colhe dados para guiar decisdes e formar modelos.

A empresa ainda é relativamente nova, criada em 2013, e sua missao, de acordo
com o informado pelo seu site, é revolucionar os servicos financeiros e reduzir a
complexidade enfrentada pelo usudrio. Portanto a longo prazo a tendéncia é que a
instituicdo se encontre ainda mais alinhada a TI, visto que seus concorrentes
provavelmente irdo procurar lancar novos produtos que diminua a margem de vantagens

entre o cartdao do Nubank e os servigos de classe semelhante oferecidos por eles.
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3.2.7. Matriz GE McKinsey

A fim de pesquisar novas formas de analise estratégicas, foi encontrada a Matriz GE
McKinsey. Se trata de um framework que avalia o portfélio do negdcio, prové implica¢des
estratégicas e ajuda a priorizar o investimento necessario em cada unidade. Utilizando a
atracdo da industria, medido pelo quanto é facil disputar e lucrar nesta area através de
diversos itens como: lucratividade na industria (utilizando o conceito das cinco forgas de
Porter), crescimento a longo prazo, tamanho da industria, estrutura, mudangas na

demanda e outros.

High

Medium

ot
J

INDUSTRY ATTRACTIVENESS

High Mediwm Tow

>

STRENGTH OF A BUSINESS UNIT OR PRODUCT
Figura 8 - Matriz GE McKinsey.

Ao longo do eixo X, a matriz mede o quao forte, em termos de competi¢cdo, uma
unidade de negdécio é contra seus rivais. Tentamos determinar se uma unidade tem
vantagem competitiva sustentavel, ao menos temporaria, ou ndo. Se sim, por quanto sera
sustentada? Temos diversas formas de medir vantagem competitiva, como: total do
mercado de acgbes, crescimento de acdes comparado a rivais, lucratividade da empresa,
fidelidade do cliente, nivel de diferenciacdo de produto, flexibilidade de producdo
(JUREVICIUS, 2017).

O primeiro passo é determinar a atratividade de cada unidade de negdcio. Para
fazermos isto, precisamos de uma lista de fatores mais comuns ao negdcio em que a
empresa esta inserida. Para cada fator, assinalaremos pesos, indicando o quao importante
é o fator para a industria, variando de 0.01 a 1.0 e, a soma de todos os pesos dos fatores,

deve ser igual a 1. Com a lista de fatores montada e os pesos assinalados, devemos dar
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uma nota aos fatores com valores variando de 1 a 5 ou de 1 a 10, onde 1 indica menor
atratividade e 5 ou 10, alta atratividade. Calculados estes valores, atribuimos a pontuagao,
gue é o peso multiplicado pela nota e, com isto, podemos ter a pontuacdo total que é a
soma de todas as pontuag¢des de um fator para cada unidade de negécio.

O mesmo processo é feito para determinar a forca competitiva de cada unidade de
negocios. Com ambos calculados, podemos montar a tabela e definir as a¢Ges a serem
tomadas. Devido a forma de se atribuir os valores aos fatores de atratividade da industria
e de forgca do negdcio ou produto, ndo foi possivel aplica-lo ao Nubank com as
informacgdes obtidas através dos contatos que tivemos, pois dados como lucratividade da
empresa, crescimento relativo e outros pontos importantes ndao nos foram passados.
Entretanto, percebemos que seria um bom modelo a ser seguido, pois analisa todos os
produtos ou negdcios, diferentemente dos descritos anteriormente, determinando um

rumo a ser tomado, definindo onde devemos investir, sermos cautelosos ou desinvestir.

3.2.8. Conclusao

Apds a analise dos modelos de gestdo estudados nesse artigo, concluimos que, de
fato, as medidas sugeridas trariam beneficios para a empresa. No caso do Nubank,
verificamos em muitas partes que seria bom obter um préprio programa de pontos. Seja
para ndo ser tdo dependente da bandeira, quanto para atrair mais clientes diante dos
beneficios. No caso, verificamos através do site deles que este projeto ja esta em
andamento e se encontra em fase de testes. Infelizmente o grupo ndo conseguiu um

representante do Nubank para colocar em pratica nossas propostas e modelagens.
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3.3. RESPONDE Af

3.3.1. Introducgdo

O “Responde Ai” é uma startup que atua na area educacional. Uma plataforma de
estudos focado em matérias de cursos da engenharia (ciclo basico) e exatas em geral. Tem o
objetivo de fazer seus assinantes estudarem melhor e mais rdpido, com conteddo bem
explicados, objetivos e com uma linguagem simples.

O Responde Ai é uma plataforma colaborativa de refor¢o académico que busca
resolver o problema de universitarios que querem ser aprovados em seus exames.

O Aluno paga um plano mensal ou semestral para acessar seus conteidos como exercicios
resolvidos passo a passo e resumos feitos por experts, bons alunos de graduacdo, que sao
remunerados e reconhecidos por ajudar.

Atualmente oferecem 4 matérias personalizadas para a UFRJ: Célculo (I,11,111,1V), Fisica
(LILILIV), Algebra Linear e Probabilidade e Estatistica. E outras matérias, inclusive as
mesmas matérias em que eles possuem foco na UFRJ, mas explicadas de forma generalista

para alunos de diversos universidades e cursos.

3.3.2. Direcionamento Estratégico

O direcionamento estratégico é um conceito que nos auxilia na definicdo de
objetivos e estratégias que devem ser seguidos pela empresa, sendo assim uma parte crucial
do empreendedorismo. Para iniciar o planejamento estratégico primeiramente é necessario
definir seus referenciais estratégicos, sendo eles a definicao de negdcio, da visdao, da missao
e dos valores da organizacdo. Feito isso é necessario observar os ambientes interno e
externo da empresa, para que se possa detectar as mudangas no mercado e as

oportunidades que poderdo ser aproveitadas pela empresa.

® Capitulo produzido pelos alunos Danielle de Figueiredo, Leidiana dos Santos, Thaina da Silva e
Vinicius Pires.
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3.3.3. Definicdo dos Referenciais Estratégicos

Os referenciais estratégicos sdao ferramentas essenciais para o sucesso de uma
organizacao e devem ser pensados no inicio do empreendimento. Eles sdo tomados como

direcionadores estratégicos que auxiliam nas tomadas de decisdes.

Negécio

E primordial que se defina qual é o negdcio no qual sua empresa devera atuar. A
definicdo do negdcio deve estar focada em entender quais as necessidades dos clientes e
guais sdo os beneficios que podemos oferecer para que eles se sintam satisfeitos. De acordo
com o livro Gestdo Estratégica (2015) a definicdo de negdcio tem de estar orientada para os
beneficios que vamos gerar para os clientes.

Levando em consideracdo o Responde Ai, define, em um primeiro momento, o
negécio da empresa como apenas uma plataforma de apoio aos alunos universitarios.
Contudo, ao pensarmos “Por que os clientes pagam por um conteddo podendo encontrar
algo similar, através de pesquisas no Google ou em livros que podem ser pegos na biblioteca
da universidade, sendo maioria das vezes de forma gratuita?”, a grande verdade é que
negdcio do Responde ai ndo é vender conteldo, e sim a economia de tempo de seus
clientes. A empresa busca de forma rdpida e efetiva fazer com que seus clientes utilizem seu
tempo habil de estudo de forma inteligente através de seus conteldos de forma bem

estruturada e com uma linguagem bem compreensivel.

Missao

A missdo representa a razao da existéncia da organizagdo. A missao deve responder a
pergunta “Por que e para que existimos?”. E a definicdo da missdo da empresa que distingue
uma organizacao de outra que atua no mesmo ramo, além de ser um fator norteador a
partir do qual é possivel estabelecer as diretrizes da empresa.

O Responde Ai existe com o intuito de revolucionar a educag¢do no pais a tornando
uma experiéncia incrivel para os estudantes do Brasil e do mundo. A empresa possui a
filosofia de que apenas com uma educacdo forte e de qualidade é possivel causar impactos

positivos no futuro. Devido a isso a empresa visa ajudar milhares de alunos universitarios a
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realizarem seus sonhos e objetivos com comprometimento em apresentar um excelente

conteldo para ajudar o maximo de alunos possivel através de um aprendizado didatico.

Visao

A visdo pode ser definida como a forma que a organizacao deseja ver reconhecida no
futuro, é uma imagem projetada a longo prazo. Representa o sonho de uma realidade futura
gue deve ser viavel, podendo ndo ser necessariamente facil.

A visdao deve ser algo que todos os membros da empresa estejam empenhados em
torna-la possivel.

O Responde Ai tem o desejo de se tornar a principal forma de estudo dos
universitarios brasileiros nos préoximos cinco anos. Como mencionado, nem sempre a visao é
algo simples e, nesse caso, é possivel observar que a visdo da organizacdo de fato ndo é
trivial, tendo em vista que o responde ai no momento alcan¢a apenas cursos de exatas em
universidades que utilizam o sistema de provas unificadas. Porém, a empresa ja vem
trabalhando em formas de conquistar o publico de universidades que ndo utilizam o método
unificado. O Responde Ai além de estar presente em universidades do Rio de Janeiro, nao sé
na UFRJ onde foi criado, tem alcancado universidades federais de outros estados, como Sado

Paulo, Minas Gerais, Tocantins, entre outras.

Valores

S3ao crengas definidas e que possuem valor apenas para a organizagdo e seus
funcionadrios, como a visdao devem ser partilhados e seguidos por todos na organiza¢ao. Sao
eles quem devem nortear os principios éticos das atividades da corporacdo. Os valores sdo
imutaveis e ndo devem ser mudados por qualquer fator externo.

Como a empresa Responde Ai é composta por membros relativamente muito novos,
seus valores podem ser considerados curiosos e até mesmo incomuns, porém para seus
membros possuem um grande significado e fazem realmente parte da vivéncia da empresa,
sdo esses valores:

e Corajosos do Bem - Significa fazer algo que ninguém queira fazer, ou seja, ter a
coragem de fazer algo diferente e que gere um impacto positivo.
e Vencedores Incansaveis - Todos devem querer atingir a meta, com o0 mesmo empenho

e entusiasmo, dando o maximo de si (isso inclui sacrificar finais de semanas e feriados).
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e Embaixadores da Verdade - Cada funciondrio deve procurar os fundamentos e
transmitir ao outro sem rodeios, isto é, ir direto ao ponto. A franqueza faz com que se
ganhe tempo.

e Donos Paranoicos - Todos devem agir com postura de chefe, sempre solucionando os
problemas encontrados e tentando evitar erros futuros.

e Familia Otimista - Saber se colocar no lugar do outro e enxergar todos os problemas e
obstaculos de uma forma leve, isto é, algo que ndo seja tdo grave e que juntos poderdao

resolver.

3.3.4. Dimensionamento de Mercado

Apds a analise dos conceitos bdsicos do empreendimento escolhido, pode se realizar
o dimensionamento no qual o negdcio esta inserido. Para isso, primeiramente, faz se a
analise do setor em que a empresa se encontra. Setor pode ser definido como um conjunto
de atividades; esfera ou ramo de atividade.

O Responde Ai atua no setor de educacdo. O setor educacional engloba os processos
de ensinar e aprender. E um fendmeno observado em qualquer sociedade e nos grupos
constitutivos destas, responsdvel pela sua manutencdo, perpetuacao, transformacao e
evolucdo da sociedade a partir da instrugdo ou conducado de conhecimentos.

Mas afinal, o que é o dimensionamento de mercado? O dimensionamento de
mercado é comumente utilizado por Startups, por serem negécios que estdo em constante
desenvolvimento e inseridos em um ambiente volatil. Esta ferramenta serve para que os
empresarios saibam exatamente qual mercado potencial que seu empreendimento pode
conquistar, além de auxiliar com clareza a visao que se tem do negdcio, e
consequentemente melhorar a percepg¢ao que os investidores possuem sobre seu
empreendimento.

O dimensionamento utiliza trés principais parametros: TAM (Total Available
Market), SAM (Serviceable Available Market) e SOM (Serviceable Obtainable Market).

“TAM — representa o mercado total disponivel no ramo de atua¢cdo em que
seu produto se encaixa (atua); SAM — E o mercado alvo para seu produto,
um subconjunto de TAM; SOM — E uma fatia do SAM que vocé planeja
atingir e que é factivel de ser atingido. Poderiamos dizer que seria o SAM
considerando a atuacdo de fatores externos (competicdo) e internos
(capacidade de entrega, atendimento) a sua operacdo.” (VOLKMER,2017)
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Para o empreendimento em questdo, o TAM seria a educagdo universitaria, no
caso, o mercado total. O SAM que seria o target, e o que ele podera atingir em alguns
anos sdo os cursos de exatas. O SOM que também pode ser a previsao realista do que a
empresa poderad atingir ou ja atinge, sdo as disciplinas unificadas.

A definicdo de TAM, SAM e SOM, consiste em, basicamente, achar quais fatias de
mercado vocé ira conseguir atingir. Nunca serdo do mesmo tamanho, pois para uma
startup, como ja dissemos, existem diversos obstaculos para o crescimento (a volatilidade
do mercado, a falta de capital externo e etc.), e estas barreiras devem estar claras durante

o dimensionamento de mercado.

Educacgdo Universitaria

Cursos de Exatas

Disciplinas unificadas

Figura 9 - Dimensionamento de mercado

3.3.5. Andlise SWOT

SWOT é uma criagdo do Instituto de Pesquisa de Stanford (hoje, SRI International).
Albert S. Humphrey tem sido considerado o principal autor da Matriz SWOT, mas a
ferramenta é antes de qualquer coisa, fruto de um trabalho coletivo que envolveu
diversas pessoas, ao longo de décadas (MONTANARI, 2017).

A andlise SWOT, também conhecida como FOFA no Brasil, € uma ferramenta que
auxilia na elaboracdo da estratégia, promovendo a andlise do ambiente interno (forcas e
fraquezas) e o externo (oportunidades e ameacas). Sendo S de Strength, W de Weakness,
O de Opportunity e T de Threat. Esta analise auxilia na avaliacdo do ambiente e no

posicionamento da organizacdo de forma a explorar melhor suas capacidades (SILVA,
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2017).
Forcgas Fraquezas
Plataforma interativa e compreensivel Pouca divulgagao
Preco acessivel Foco principal em disciplinas unificadas
Metodologia com linguagem de aluno Contato com o cliente
pra aluno
Conteudo disponivel todo em um
mesmo lugar e de forma estruturada

Equipe Multidisciplinar

Figura 10 - Andlise de SWOT ambiente interno

Forgas

e Plataforma interativa, ja que o site do Responde Ai bastante simples e possui sistemas
de qualificacdo caso o usuario julgue o conteddo como ruim ou satisfatério.

e Preco acessivel. No plano semestral, o usudrio paga R$20,00 mensais e no mensal
RS$35,00.

e Metodologia com linguagem informal. Diferente dos livros de exatas em que as teorias
explicadas matematicamente ficam com dificil compreensdo, o Responde Ai além de
explicar o conteido formalmente como um livro, apresenta um resumo desse mesmo
conteudo de forma mais proxima do aluno.

e Contetido disponivel no mesmo local e estruturado. As disciplinas sdo dispostas de
forma estruturada, e em comparacdo com o habitual, em que o aluno deve possuir
diversos livros para suas respectivas matérias, no site basta vocé ir na pagina de outra
matéria, para poder estuda-la.

e Equipe Multidisciplinar. Grupo composto por alunos e formados de diferentes cursos,
promovendo um compartilhamento de experiéncias e conhecimento de diferentes
areas.

Fraquezas

® Pouca divulgacdao. Maioria dos alunos sé tém conhecimento do Responde Ai através
de amigos e conhecidos. Dificilmente de alguma divulgagdo pela internet ou nas
préprias universidades

e Foco em disciplinas unificadas. Apesar de possuirem materiais para disciplinas que
ndo possuem sistema unificado, seu maior sucesso esta no conhecimento e na sua
didatica para disciplinas unificadas. Muitas vezes o cliente escolhe estudar por outro
meio, quando sdo disciplinas genéricas.

e Contato com o cliente. Apesar do envio de e-mails para os clientes com intuito de
se ter um feedback, o empreendimento falha quando o contato é do cliente para a
empresa. Muitos relatos de erros encontrados na resolucdo de seus exercicios, que
mesmo relatado pelos usudrios, os mesmos ndo obtiveram resposta da empresa ou
a resposta foi demasiadamente demorada.



60

Oportunidades L Ameacas J
Falta de material em lingua portuguesa Plataformas gratuitas
Mundo digital Materiais disponiveis para download
Periodo de provas Pirataria

Entrada de novos alunos nas
Universidades

Figura 11 - Figura 13 - Analise de SWOT ambiente externo

Oportunidades
Algumas disciplinas mais avancadas como calculo lll e IV, ndo possuem numerosos
materiais em portugués, tornado o aluno refém de poucos materiais que muitas vezes,

ndo sdo muito didaticos.

e Mundo digital. Internet cada vez mais entranhada em diversos ramos e atividades.
e Entrada de novos alunos na universidade. Capacidade de se ter novos usudrios sempre

constante ao longo dos anos.

Ameacas
e Plataformas gratuitas. Apesar do preco acessivel, existem muitos materiais disponiveis
gratuitamente e com qualidade. Como canais no Youtube, e outros sites similares.
e Materiais disponiveis para downloads. Além de outras plataformas gratuitas, também
temos diversos materiais como livros para download.
e Pirataria. Assim como tudo disposto na internet, o Responde Ai também sofre com

seus materiais vazados para outros sites.

Matriz SWOT
Através da andlise SWOT, podemos desenvolver uma matriz, com intuito de
auxiliar o posicionamento da empresa, conforme a combinacdo de suas forcas e fraquezas

(Ambiente interno) e as oportunidades e ameacas (Ambiente externo).
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l Ameacgas JOportunidades

Pontos
Fracos
Investir em
Pontos i< discibli
mais disciplinas
Fortes P

(Aproveitar)

Figura 12 - Matriz de SWOT para o Responde Ai

3.3.6. As Cinco forcas de Porter

O modelo das cinco forgcas de Michael Porter tem como objetivo analisar o grau de
atratividade de um setor da economia. Ao utilizar este modelo os gestores se tornam mais
aptos a tomarem decisGes estratégicas para a empresa pois, conseguem identificar riscos
especificos de um determinado segmento. De forma mais geral, sua aplicacdo transparece
como cada elemento de um mercado pode influenciar, de forma positiva ou negativa, no
seu préprio negdcio.

Deste modo, o modelo das cinco forcas de Porter avalia os seguintes elementos:

Rivalidade entre os concorrentes
Nesta dimensdao um mercado ou segmento singular que tenha uma alta rivalidade
direta, pode ndo ser tao atrativo para uma empresa, pois a disputa entre precos pode
acarretar no baixo lucro.
Em caso de um novo mercado, isso ocorre na disputa por posi¢des taticas que
envolvem precos, propagandas, introducdo de novos produtos, melhora nos programas
de distribuicdo, dentre outros.

Os concorrentes encontrados foram:
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e Passei Direto - site que disponibiliza materiais de estudos, video aulas, resumos e
exercicios para universitarios.

e Coursera - Plataforma online, aberta, que oferece cursos das mais renomadas
universidades do mundo gratuitamente.

e Me Salva! - Plataforma de ensino com aulas online de refor¢o para Ensino Médio,
Superior e cursos preparatorios.

e Me passa ai - Plataforma com videoaulas curtas, resumos e exercicios resolvidos para

universitarios.

Poder de Negociacdo dos Clientes
Caso nado haja um diferencial competitivo em relacdo aos concorrentes, o custo
para seu cliente trocar de fornecedor é pequeno. E eles ainda conseguem influenciar o
mercado for¢cando o preco para baixo e demandando uma qualidade maior ou mais
servicos. Devido a isso, os clientes conseguem ter a capacidade de acirrar a concorréncia
dentro de um mercado exclusivo.

Os clientes identificados foram:

e Universitarios - A plataforma é voltada para o nivel superior, na area de exatas, mais
precisamente, para as redes universitarias onde o método de avaliagao é unificado.

Porém, ja existe um material voltado para os alunos de outras faculdades.

Poder de Negociacdo dos Fornecedores

Quando o numero de fornecedores é baixo, acaba gerando uma dependéncia
negativa para a empresa. Isto acontece porque o fornecedor ganha autoridade para
negociar pregos, formas de pagamento e prazos, sem deixar muitos argumentos de
negociacdo para seus clientes.

Além disso, o poder de barganha dos fornecedores é alto quando a disponibilidade
dos produtos substitutos é baixa, os custos de troca dos compradores sdo altos, a
importancia do comprador para o fornecedor é baixa, entre outros.

Os fornecedores identificados foram:
® Professores

e Monitores
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Ambos trabalham juntos na criacdo do material. O professor dd o suporte e a
confiabilidade do material apresentado e o monitor o apresenta de uma forma mais

simplificada, de forma que o universitario tenha uma facil compreensao.

Ameaca de Novos Entrantes

A ameacga de entrada de novos participantes depende das barreiras existentes
contra sua entrada, além do poder de reacdo das organiza¢des ja existentes. Quanto
menores as barreiras de entrada e saida maiores sdao a chances de novos concorrentes
entrarem e sairem desse mercado. Algumas das barreiras sdao a ameaca é alta quando a
economia de escala é baixa, o capital necessdario é baixo e a diferenciacdo de produtos é
pequena.

Novo entrante identificado:
e Descomplica - Site de ajuda aos estudantes de todo o Brasil com foco em contetudo do

Ensino Médio e preparatérios.

Neste caso, analisamos o fato deles quererem expandir o mercado. Jd4 que ndo

encontramos nenhum outro com o mesmo potencial.

Ameaca de Produtos Substitutos

Um produto substituto é aquele que pode servir para satisfazer a mesma
necessidade do consumidor. Eles podem limitar um potencial de retorno de um mercado,
porque estabelecem um teto nos precos. Além disso, se eles conseguem firmar um ganho
na relacdo custo/beneficio, quando comparados aos produtos atuais, eles podem
representar uma grande ameacga ao mercado.

Os substitutos identificados foram:
e Youtube — Disponibiliza video aulas gratuitas.

e Monitores — Possibilita aos universitarios esclarecerem as duvidas gratuitamente.



64

g
Passeldlreto |
C:’\V Coursera <:>
Me Salva!
\__Mepassaai Me passa ai o)
Fornecedores ﬁ

Novos Entrantes
Compradores
Substitutos
Concorrentes

D880

§

Figura 13 - As cinco forgas de Porter aplicado ao Responde Ai

3.3.7. Modelo Delta

Arnoldo C. Hax e Dean L. Wilde Il (2001) desenvolveram um novo modelo
estratégico chamado de “Modelo Delta”. Este modelo visa ir além do modelo proposto
por Porter(1989) onde para ser competitivo era preciso escolher em qual vertente a
empresa competiria, melhores produtos ou menor pre¢o. O modelo Delta introduz mais
duas opcbes onde é possivel ser competitivo, além de definir também os conceitos de
amarracgao e de complementadores.

O complementador ndo é necessariamente um competidor ou um
fornecedor. Na realidade, um complementador pode ser entendido como
um provedor de produtos que realca direta ou indiretamente a oferta da
empresa e assim interfere na demanda de seus produtos” (OLIVEIRA
JUNIOR, et al. 2014, p. 7, apud HAX e WILDE, 2001).

A amarragdo consiste em uma criar uma fidelidade e/ou lealdade do cliente com a
empresa ou produto. No conceito de amarracdao a relacdo entre clientes e
complementadores é uma das principais estratégias da empresa. O vértice onde a
amarracao é mais fraca é no vértice dos produtos, e mais intensa nos vértices de clientes
e de infraestrutura.

O modelo delta é representado por um tridngulo e em cada um de seus vértices é
possivel observar cada uma das possiveis estratégias que podem ser adotadas pela

empresa, sendo elas: foco nos produtos (qualidade ou custo), foco nos clientes (solu¢ées
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para os clientes) e foco na infraestrutura (Lock-in do Sistema).

Foco nos produtos
Quando se decide competir com o foco nos produtos é necessario primeiramente
escolher em qual frente concorrer, menor custo ou diferenciacdo do produto, assim como
na estratégia tracada por Michael Porter (1989). No menor custo compete-se pelo menor
preco oferecido aos consumidores e na diferenciacdo busca-se oferecer beneficios que

agreguem o maximo valor a sua oferta.

Foco nos clientes
Nesta forma de competir no mercado a empresa deverd procurar solugdes
personalizadas e que supram a maior parte da necessidade dos clientes, criando um forte
elo entre a empresa e cada um de seus consumidores, neste vértice as empresas buscam
encantar seus clientes, fazer com que se sintam parceiros da empresa e ndao apenas
meros consumidores. Isso faz com que se gere uma lealdade, criando assim uma barreira

para os concorrentes.

Infraestrutura (Lock-in do sistema)

Nesse vértice do tridngulo o foco ndo é apenas em clientes ou produtos, mas sim
na busca de complementadores, oferecendo beneficios mituos e que ajudam a atrair
compradores e afastar concorrentes. Aqui os concorrentes e os fornecedores nao
possuem apenas estes papéis, mas podem possuir uma parceria com a empresa sendo

vantajosa para ambos.



66

Infraestrutura (Lock-in)

%
Cliente » Respande Produto

Figura 14 - Posicionamento do Responde Ai

O Responde Ai, de acordo com a abordagem utilizada pelo modelo Delta, esta
situado na aresta Cliente—Produto, porém devido a alguns fatores, encontra-se localizado
mais préximo ao vértice dos clientes. A empresa possui um excelente material de ensino e
de facil compreensdo sendo facilmente personalizavel de acordo com a instituicdo de ensino
do cliente, o que pode levar a crer que a empresa compete apenas com foco nos produtos,
porém se formos um pouco mais a fundo na histéria da empresa, E possivel observar que a
empresa alterou todo o seu produto e sua ideia inicial para suprir melhor as necessidades de
seus clientes, o que é essencial no cendrio atual do mercado que estd constantemente em
mudancas. No inicio a empresa era apenas uma plataforma onde era possivel apenas sanar
duvidas, os compradores enviavam suas duvidas recebiam a resposta do que foi
guestionado, porém com o passar do tempo, os criadores e colaboradores perceberam que
os seus clientes ndao possuiam apenas uma duvida, mas sim uma duavida que levava a outra e
a outra, assim criando o atual formato da empresa.

E importante ressaltar também que o Responde Ai também possui
complementadores, seus fornecedores (os monitores) podem ndo possuir apenas este
papel, como também podem ser um comprador, por exemplo, um determinado monitor de
Calculo | também pode utilizar o Responde Ai para estudar para Fisica lll. O Youtube
(produto substituto) atualmente também pode ser considerado como um complementador,
recentemente a empresa criou um canal no site onde sdo colocadas diversas video aulas
gratuitas que também servem como divulgacdo da empresa, visando atrair cada vez mais

compradores.
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3.3.8. Alinhamento Estratégico de Tl

Como startup que depende diretamente de seu departamento de Tl, o Responde
Ai usufrui de muitos beneficios que o alinhamento estratégico oferece. Um exemplo disso
€ a pesquisa de mapeamento de disciplinas em universidades com departamentos nao
unificados, como a Universidade Federal do Tocantins, em que o caso a ser estudado nao
sdo somente as provas a serem realizadas pelos alunos, mas os professores e o modo
como eles dividem e requerem o conhecimento de suas matérias.

Nesses casos, um recurso utilizado pela empresa é o ciclo de feedback construir-
medir-aprender, citado no livro Startup Enxuta de Eric Ries, que consiste em “transformar
ideias em produtos, medir como os clientes reagem, e, entdo, aprender se é o caso de
pivotar ou perseverar”. Este ciclo se encaixa perfeitamente quando ha producdo de
conteldo personalizado para cada professor e que considera a ordem em que o conteldo
€ ministrado, para logo depois ser avaliado pelos usuarios e entdo sofrer as modifica¢des

necessarias e voltar a fase de avaliacao.
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Figura 15 - Ciclo de feedback CMA

O livro ainda aponta outro componente de para uma startup que também pode

ser observado na empresa que estudamos:

1 Aprendizado avaliado - a existéncia de uma startup esta ligada a um aprendizado
constante validado por meio de experimentos frequentes. Ou seja, todas as ideias de alguma
maneira devem ser testadas, pois isso permite que a empresa desenvolva um negécio
sustentavel.

A interacdo entre planejamento estratégico da empresa e o planejamento

estratégico de Tl pode ser vista na estratégia de marketing adotada pela empresa para
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alcancar todos os tipos de alunos. As personas sdao o resultado da validacdo de
conhecimento adquirido durante estes 4 anos de existéncia que possibilita a
personalizacdo das promocgodes feitas ao longo do ano.

2 Raquel - quem estuda ao longo do semestre, pois sente dificuldades nas matérias e sem
isso seria impossivel passar;

3 Rosembaum - quem estuda de véspera e mesmo assim costuma ir bem nas provas, pois
tem facilidade;

4 Gaeff - quem estuda de véspera e nunca estd seguro para fazer uma prova

5 Carina - estuda ao longo do semestre e por isso € uma das maiores notas da turma.

l

Eus estudo de véspera e costumo Ir bem nas provas. Eu estudo de véspera e rezo para passar hahat £ estudo 20 longo do wmestre.

tailidade para estudar. MUNGa chego na Hrova Iper seguro Cormo me dedico bastante, acabo tieando ums
das madores notas da turma.

Figura 16 - Personas utilizadas para classificacdo de clientes

3.3.9. Conclusdo
Apdbs as andlises feitas para este trabalho, temos certeza da consolidacdo da
empresa no mercado incerto em que atua. Fatores como a experiéncia adquirida ao longo
dos poucos anos, a constante busca por inovagdo e o teste incessante de suas teorias,
garantem a sua permanéncia e aperfeicoamento. Além disso, a empresa atualmente ja é
uma grande conquista para sua equipe e tem provado que sua gestdo tem sido bem-
sucedida.
No entanto, alguns pontos podem ser levantados para o aprimoramento da

empresa, tais como:

e Ampliacdo de disciplinas: Atualmente, a empresa tem foco nas disciplinas que

abrangem com privilégio os cursos de engenharia, esquecendo-se que outros cursos de
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exatas também podem ser mapeados devido a facilidade que suas matérias, mesmo que

nao unificadas, proporcionam.

Divulgagdo: Tao certo como o marketing de referéncia é eficaz, também é mais lento.
Por isso, na era digital em que vivemos seria facil explorar outros mecanismos como o
Facebook e o YouTube para criar aproximagcao da equipe com os usuarios e para

divulgagcao de novos materiais e campanhas.

Protecdo do material: Alguns materiais, como os resumos, ficam disponiveis para
download, o que facilita a troca entre os alunos e a facilidade de disponibiliza-los em
outras plataformas. Seria interessante que eles pensassem em produzir um aplicativo
gue disponibilizasse alguns conteudos selecionados pelo aluno em modo offline para

que fosse acessivel a qualquer hora, mas mantivesse o material em seguranca.
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3.4. CABIFY’

3.4.1. Introducgdo

A Cabify é uma empresa de origem espanhola de solu¢des em mobilidade urbana. Ela
fornece um servico de requisicdo de veiculos e motoristas que devem ser solicitados através
de um aplicativo para dispositivos mdveis ou através do site. Os carros sao dirigidos pelos
seus proprios donos, que recebem a concessdo para trabalhar em nome da empresa apds
passar por um minucioso processo seletivo, cujo objetivo é ndo sé avaliar as capacidades
relacionais dos motoristas, mas incorporar neles os valores da Cabify.

Fundada em 2011 por Juan de Antonio, atual CEO, a empresa é uma das maiores no
setor de transporte em paises de lingua espanhola e portuguesa, operando no México, Chile,
Argentina, Bolivia, Colémbia, Peru, Brasil, Panama, Equador, Portugal e Espanha. Vale
ressaltar que o estudo se baseia na atuacdao da empresa no mercado brasileiro mais
especificamente com cases no estado do Rio de Janeiro.

Atualmente a Cabify concentra seu mercado em algumas dreas do estado do Rio de
Janeiro, expandindo-se de maneira gradual. Pode-se ver o mapa de cobertura completo na

Figura 17.
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Figura 17 - Area de cobertura da Cabify no Rio de Janeiro

’ Capitulo produzido pelos alunos Diego Souza, Felipe Castro, Hylson Kobayashi, Karine Cardozo e
Kathleen Santana.
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3.4.2. Visdo, Missdo e Valores

Missdo: Ndo foi encontrada explicitamente a missdo da organizagdo, mas a partir do
site eles relatam ter a seguinte “missdo”: “Transportd-lo pela cidade da maneira mais segura
e simples possivel.”

Visdo: Até o momento deste estudo, ndo foi possivel encontrar uma definicdo exata

da visao da Cabify em nossas pesquisas.

Valores: Apds a sua renovacao de identidade de marca, foram adotados os seguintes

valores:

e Care (cuidado): Criamos um ambiente de trabalho agradavel para colaboradores e
motoristas, melhorando a mobilidade dos nossos utilizadores e transformando as cidades
onde operamos em espacos melhores. Procuramos a empatia com o outro através de
iniciativas de responsabilidade social que liguem os nossos utilizadores e motoristas.

e Be fair (Ser justo): Construimos uma comunidade, ndo uma plataforma.
Transmitimos aos nossos utilizadores e motoristas um sentimento de orgulho e pertenca.
Procuramos a confianga e a lealdade como parceiros. Colocamo-nos sempre no lugar dos
nossos utilizadores, perguntando “Serd justo? ”. Avancamos apenas se a resposta a essa
questdo for “sim”.

e Aim for Excellence (Exceléncia): Desafiamos as convengdes. Tentamos e
aprendemos com 0s nossos erros. Damos 100% em tudo o que fazemos. Jogamos para
ganhar. Existe uma adrenalina na incerteza e na procura por novos caminhos. Garantimos
que todos os utilizadores e motoristas tém a melhor experiéncia possivel.

e Have Fun (Divirta-se): Desfrutamos cada dia e encaramos os desafios com
otimismo e jovialidade. Partilhamos com toda a familia Cabify - colaboradores, motoristas

e utilizadores - o mesmo sentimento.

3.4.3. Andlise SWOT

A partir da experiéncia dos usuarios da plataforma e de relatos dos parceiros que

trabalham em nome da Cabify, foi tracada uma analise SWOT, que se apresenta a seguir:

® Forgas:
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o Alto investimento na selecdo e capacitacdo dos motoristas, assim como em
politicas de incentivo econdmico para a permanéncia e maior rendimento dos
mesmos;

0 Consolidagdo de uma identidade de apoio aos parceiros/motoristas que
trabalham por meio dela;

O Selecdo rigorosa da qualidade dos carros da empresa, se propondo a

oferecer sempre uma experiéncia confortavel para o cliente;

® Fraquezas:
O Aceita pouca variedade de métodos de pagamento, se tornando um servico
gue atende a uma porgao menor da sociedade no ramo em que atua;
o Oferta do servico ainda ndo atende todas as regides do Estado, o que

dificulta a adesdo total do usudrio a empresa;

® Ameacas:
o Crescente variedade de empresas que oferecem um servico semelhante a
um custo igual ou inferior e uma maior frota e abrangéncia de areas
atendidas;
o Possibilidade de perda da permissdo de atuar no Estado por conta da falta

de regulamentacao definitiva do servico prestado.

e Oportunidades:
o Alta aceitacdo da sociedade para o tipo de servico prestado para a empresa,
de alternativas mobilidade urbana;
o Alta demanda de transportes particulares por terceiros devido ao contexto

socioecondmico de seguranca de bens fisicos e materiais;
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Matriz de Posicionamentos:

Oportunidades

Fraquezas

Figura 18 - Matriz de posicionamentos

e Desativar - Em nosso tempo de teste como usudrios, percebemos que a empresa
busca muitas parcerias, que na maioria das vezes ndo sdo de interesse dos clientes e

ndo agregam tanto valor.

e Melhorar - Na andlise das midias sociais da empresa e por experiéncia, notamos
gue a maior reclamacdo dos clientes é em relacdo ao atendimento e solucdo de
problemas, pois o tempo de resposta é bem elevado e em alguns casos ndao ha

sequer resposta.

e Enfrentar - O grande diferencial deles para com a concorréncia é na rigorosa
vistoria dos carros e dos motoristas que estdo se filiando. Podem explorar mais esse

fator da seguranca para os clientes.

e Aproveitar - A Cabify tem uma boa reputacdo dentre os motoristas da categoria
por ser uma empresa que investe nos motoristas e se preocupa com eles dando um
maior suporte durante e apds as corridas. Entrevistamos informalmente diversos
motoristas, tanto da empresa como da concorréncia, e em todos os casos houve
relatos sobre o diferencial quando a empresa demonstra preocupa¢do nao sé com

0s passageiros. Em exemplo disso em entrevista a um usudrio da Cabify, um
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motorista relata que prefere a empresa por demonstrar ser mais humana para com

ele (NEPOMUCENO, 2016).

3.4.4. As Cinco Forgas de Porter
As 5 Forgas de Porter:
e Forga dos concorrentes diretos
Concorrentes que desempenham as mesmas fungdes e servigos que 0s
oferecidos pela empresa:
o Taxis;
o Aplicativos como o Uber, 99 e Televo;

O Motoristas particulares.

e Forca dos substitutos:
Servicos que podem suprir as mesmas necessidades que o cliente tem com a
empresa
o Transporte Publico;
o Aluguel de Carros;

o Carros particulares.

e Forca dos fornecedores:
Fornecedores que possuem o poder de barganha frente a empresa
0 Governo do Estado;

O Motoristas que trabalham com o aplicativo.

® Forca dos compradores:
Consumidores que possuem o poder de barganha frente a empresa
0 Usuarios da plataforma em geral;

o Entidades corporativas que tém a empresa como parceira.

® Forca dos novos entrantes:
Dificuldades a serem enfrentadas pelos novos entrantes

o0 Competitividade de preco;
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o Consolidacdo da marca;

o Capacitac¢ao de motoristas.

A partir da analise das forcas de Porter, é possivel constatar que a Cabify adota uma
estratégia competitiva por base em diferenciacdao dos seus servicos, investindo pesado em
seu marketing e na capacita¢ao dos motoristas.

Além disso, empresa também possui um processo de selecao de veiculos, onde, em
cada cidade em que esta presente, existe uma sede que avalia se o veiculo esta no padrao
exigido pela empresa. Também disponibiliza para o motorista 3 tipos de parcerias para
atender as necessidades de cada parceiro: parceiros que ja tenham carro, parceiros que nao
tem carro e parceiros que querem oferecer o carro para ser usado.

Ademais, a Cabify foca em atender as necessidades que vé demanda no mercado,
oferecendo tipos de servigos especiais apenas em determinadas regides, como de transporte
de encomendas, locacdo de vans para hotéis e corporacbes e até de helicopteros para
executivos.

Conclui-se que mesmo oferecendo muitos descontos para reduzir custo dos trajetos,
o verdadeiro foco da Cabify é aprimorar seu produto final e oferecer uma experiéncia

diferenciada nas viagens.

3.4.5. O Modelo Delta

Analisando o direcionamento da Cabify no modelo Delta, é possivel notar praticas
gue caracterizam cada um dos vértices.

Sob o ponto de vista de um posicionamento focado na infraestrutura, a empresa
busca oferecer aos motoristas parceiros vantagens que outras empresas do ramo nao tém,
como disponibilizar gratuitamente brindes aos motoristas para que eles déem aos seus

passageiros a fim de melhorar a avaliacdo ndo sé dos condutores, mas da empresa também.
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Infraestrutura
(Lock-in)

Cliente @ Produte

Figura 19 - Posicionamento estratégico da Cabify seguindo o modelo Delta

Contudo, é notdvel o alinhamento da Cabify na aresta de Cliente-Produto do modelo,
uma vez que as estratégias de marketing da empresa sdo voltadas a divulgacdo de
promocgdes e feitas através de diferentes canais de comunicac¢do. Além disso, hd uma grande
preocupacdo da empresa em capacitar os motoristas e em manter sempre um alto padrao
de qualidade dos veiculos circulando com a sua marca, melhorando assim seu “produto
final” que é analisado pelo cliente e na preocupacdao com a qualidade do servigo que sera

oferecido.

3.4.6. Andlise Estratégica de Mintzberg
Quando analisada através do ponto de vista dos vieses de praticas estratégicas de
Mintzberg, é possivel notar que a Cabify, quando possivel e mesmo que em parte, adota

atividades que englobam todos os 5 P’s apresentado pelo autor, sendo eles:

e Plan (Plano): até o momento ndo foi possivel obter uma resposta da empresa sobre
seu Planejamento Estratégico a fim de analisar sua estrutura e ver o quao bem definidas

estdo as metas que buscam alcancar e seus planos de acdo e indicadores respectivos.

e Pattern (Padrdo): a estratégia que se vé como adotada pela Cabify com viés
padronizado em seu cotidiano é a de boas praticas na capacitacdo e bonificacdo do
desempenho de seus motoristas parceiros, assim como a oferta de precos reduzidos em

feriados e grandes eventos regionais.
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® Position (Posicionamento): pelo estudo das a¢des divulgadas pela empresa, nota-se
que a instituicdo deseja se destacar no grupo que esta inserida (solugdes de transporte
pela cidade) por meio do prestigio que busca em relacdo ao seu servico principal. No
entanto, é perceptivel também que seu servigo de suporte peca muito no que tange ao

seu publico alvo.

® Perspective (Perspectiva): como nado houve retorno da empresa, uma analise clara
de perspectiva da empresa nado foi vidvel. No entanto, analisando os relatos de motoristas
parceiros da empresa, nota-se que ela investe bem na capacitagdao e no alinhamento dos
funciondrios dela com os valores da empresa, promovendo inclusive encontros mensais

na sede da empresa a fim de repassar conquistas e dificuldades que encontra.

® Ploy (Estratagema): atualmente, a empresa tem recebido reclamagbes de seu
atendimento ao cliente em diversas midias socias que atua. Porém, para buscar competir
com outras gigantes do ramo de prestacao de servigos de transportes privado sem perder
fatias de mercado, a Cabify adota politicas de desconto para novos usuarios e premiacoes
aos clientes por cada nova parceria que faz a fim de mistificar as mas avaliagcdes

populares com o crescimento dela.

3.4.7. Balanced Scorecard
Até o momento ndo foi possivel obter as metas e os indicadores da empresa,

entretanto é evidente as suas iniciativas para cada perspectiva.

e Perspectiva do Cliente: A Cabify busca aumentar quantitativamente o nimero de
usuarios do servico investindo em parcerias que possam agradar cada perfil de possivel
clientes de seu servico, e um alto investimento em seu marketing virtual que geram
codigos promocionais com o objetivo de fidelizar e atrair novos usudrios para a
plataforma, uma estratégia também usada por outros aplicativos para consolidar a sua

marca.

® Perspectiva dos Processos Internos: Ndo tivemos acesso aos processos internos.
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® Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: Atualmente a empresa busca melhorar
a disseminagao de sua marca. Com isso, ela se encontra em uma posi¢ao na qual precisa
contratar e capacitar mais funcionarios que trabalham na drea de comunicacdo e

atendimento virtual.

® Perspectiva Financeira: Hd uma tentativa de melhorar a receita da empresa para
gue ela possa se expandir mais pelo pais. Contudo as barreiras de entrada, as politicas
governamentais e manter a qualidade do servigco tém dificultado a sua expansdo sobre o
territério nacional. Assim a Cabify busca fazer mais parcerias e trazer mais usuarios para
a sua plataforma por meios de estudos de quais regies a sua aplicacdo terd uma maior

adesao.

3.4.8. Alinhamento Estratégico

Por ser uma empresa de mobilidade urbana com foco na simplicidade de se
requisitar o servico a partir de diversos tipos de dispositivos, a Cabify notavelmente destina
grande partes dos seus investimentos na area de Tl. Através da minimiza¢cdao de custos de
manutengao por utilizar uma infraestrutura avangada de gerenciamento de recursos, a
empresa consegue maximizar seus lucros, que podem ser entao revestidos em campanhas
de marketing ndo sé para captacdo de mais clientes, mas para incentivar o uso continuo da
plataforma.

Além de frequentemente oferecer reducdo de custos na tarifa em um determinado
numero de viagens ao longo da semana, a empresa também se baseia em um sistema de
recomendacdo para novos usuarios pelos antigos para dar descontos especiais para ambos,
podendo chegar inclusive a grandes quantias em créditos na plataforma caso um usuadrio
indique uma entidade corporativa que venha a adotar o Cabify para seus transportes.

Ademais, a empresa possui um viés forte de foco no estimulo e no suporte aos
motoristas. Oferecendo-lhes gratuitamente treinamentos e produtos que podem ser
oferecidos aos passageiros, a Cabify busca assegurar que cada um deles tenha a melhor
avaliacdo possivel pelo cliente. Outros fatores de incentivo sdo o aumento da participacao

dos ganhos da empresa que um motorista pode ter ao atingir uma quantidade
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predeterminada de corridas na semana sem cobrar a mais do usudrio; e ao fato da empresa
oferecer seus servicos fora de zonas consideradas de risco ou de menor circulagdo,
oferecendo a quem dirige uma sensacao de maior seguranca ao ir buscar cada um dos
passageiros que solicitam um servico. Nenhum desses fatores é visto em seus maiores
concorrentes.

Portanto, o alinhamento da estratégia do negdcio e da estratégia em Tl ocorre tanto
no funcionamento diferenciado do sistema em relacdo aos concorrentes, quanto na forma
de divulgar novidades do servigo prestado. A diferenciagao do sistema ocorre com a selegao
de dareas prévias de atuag¢dao dentro de uma mesma cidade, o que nado foi desenvolvido em
outras plataformas, enquanto que o diferencial em relacdo a divulgacdo se da pelas
multiplas ferramentas de comunica¢do utilizadas, como e-mail, as redes sociais mais
populares e até o SMS, que também ndo é aproveitado pelos concorrentes e garantido que o
usudrio receba a informacao.

Tendo em vista todos esses fatores, pode-se concluir que a Cabify usa a Tl como uma

forte ferramenta para obter uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

3.4.9. Propostas Estratégicas

Melhoria no atendimento ao usudrio: O atendimento ao usudrio final prestado é de
baixa qualidade. A demora na resposta é o principal agravante da insatisfagdao dos clientes, o
gue ndo condiz com o alto padrdo e na qualidade do servico dos motoristas. Em um caso de
erro no aplicativo de cobranga indevida, houve uma demora de 1 semana e 1 dia para
responderem, as tentativas de contato foram feitas por meio de pagina no Facebook e no
Instagram da empresa, além de comentarios em postagens. Apds todo esse tempo de
espera, o problema foi solucionado, mas até entdo, o cliente fica sem nenhum amparo, o
gue é bem ruim para a imagem da organizacao.

Melhoria no site: Quando se é pedido o servico de um lugar onde n3do se tem
cobertura pelo site recebemos uma mensagem de erro ao invés de uma mensagem de que a
empresa ainda ndo cobre a regiao.

Expansdo das areas de cobertura para toda cidade: Como citado anteriormente a
area de cobertura da empresa ainda é bastante limitada quando comparada a toda cidade

do Rio de Janeiro ou com seus concorrentes diretos. Sua expansao é extremamente lenta e
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gera bastante polémica na selecdo de novas regides, demonstrando tendéncias de
atendimento a dreas com maior poder aquisitivo.

Melhoria no aplicativo: O motorista tem o recurso de esperar no ponto de encontro
o cliente por até 10 minutos e, passado esse tempo, a corrida é cancelada. Porém o
aplicativo permite que o motorista inicie a contagem mesmo ndo estando no ponto
marcado, o que gera diversos problemas de cobrangas indevidas (que, como mencionado
anteriormente, demora dias e até semanas para serem respondidas ou, em alguns casos,
nunca respondidas). Este tipo de estresse tem um peso muito negativo para a experiéncia do
usudrio, fazendo ser questionado o treinamento dado aos motoristas devido ao ato ser uma
possivel técnica de fraude por parte dos mesmos.

No aplicativo ndo existe a possibilidade de nenhuma agao referente a corridas
passadas. Qualquer caso acaba sendo feito através de contato via e-mail ou redes sociais,
enquanto que tal forma de contato direto via app é presente em seus concorrentes, por
exemplo. Esse tipo de dificuldade ao obter ajuda que o cliente encontra poderia ser
resolvido de forma mais rdpida se existisse esta forma de solucdo direta e precisa dos

problemas.
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3.5. BANCO DIGITAL MARE®

3.5.1. Introducgdo

O Banco Digital Maré é uma startup social de intermediagao bancaria fundada em
agosto de 2016 por Alexandre Albuquerque, Benjamin Drouin, Daniele Salazar, Maer Salal e
Ronaldo Ribeiro. Criada com o intuito de facilitar servigos financeiros dos mais de 200 mil
moradores do Complexo da Maré, regido que, apesar de seu tamanho e populacdo, ndo
possui agéncias bancarias. Além disso, o servico também permite alcangar a populagao
desbancarizada, nao exigindo andlise de crédito, consultas a cadastros de devedores ou
demais formas de exclusdo financeira. O banco é uma instituicdo que usa uma moeda
propria, chamada palafita, que possui o mesmo valor do real Brasileiro (BRL), ou seja, 1

Palafita é igual a 1 Real. A moeda leva este nome em homenagem aos antigos moradores

que tinham casas nesse perfil.

3.5.2. Visdo, Missdo e Valores

Missdo: “O Banco Maré existe para facilitar o acesso a servigos financeiros, sem
andlises de crédito, consultas a cadastro de devedores e outras formas de excluséGo
financeira. Nosso propésito maior é simplificar para os mais simples.” (BANCO MARE)

Visdo: “A visdao da empresa é se tornar um banco de referéncia em inclusao
financeira, facilitando o cotidiano do brasileiro e tornando-se a principal ponte entre clientes
e fornecedores. ” (BANCO MARE)

Uma vez definidas missdo e visdo, precisa-se ter em mente quais sdo os principios ou
crencas que servem de guia para os comportamentos, atitudes e decisdes de todas as
pessoas envolvidas na busca dos objetivos, para que a empresa exerca sua missao e busque
alcancar sua visdo. Isto é, seus valores:

e Facilidade: A empresa foi criada com o intuito de facilitar para os moradores
da regido que tem que se deslocar da comunidade da Maré até o bairro de
Bonsucesso o local mais préximo com atividades bancarias que fica a 4,7 km

de distancia.

® Capitulo produzido pelos alunos Alanderson Silva, Bruno Pavese, Diego Fernando, Ingrid Ortiga e
Loise Lobo.
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e Fomento: Realizando atividades através de seu aplicativo como pagamento
de contas, recarga de créditos e de vale transporte os usudrios ganham
palafitas, uma moeda virtual que pode ser usado com os comerciantes
parceiros da regido, incentivando a economia local.

e Investimento: A empresa tem parceria com a sede de moradores, investindo
em melhorias na infraestrutura da comunidade.

e Crescimento e expansdo: Os comerciantes poderdo se cadastrar como
credenciados para efetuar recargas rdpidas, impactando positivamente no
crescimento do comércio na regido além de ganharem cursos para educagao

financeira.

3.5.3. Andlise SWOT

Analise SWOT da empresa:

S
W

o FORCAS FRAQUEZAS
T

o Moeda propria, abre a Por pouco tempo de
P possibilidade de reter clientes | mercado, foi dificil pensar

o para a empresa. em um aspecto nesse

R plano.

T Inovacéo.

u

N Servicos gratuitos.

|

D

A

D

E

Ainda existe o outro lado da Credibilidade, que pode
moeda, a exigéncia de o6rgéos | ser consertada com mais
reguladores, pode acabar com | investimento em

essa vantagem da palafita. marketing.

nr-O0>rmz=Z>

Figura 20 — Analise SWOT Banco Digital Maré
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e Forgas:

1. Possui moeda propria, a Palafita, uma moeda virtual que tem cambio de um para
um com o Real. Com ela, é possivel fazer compras com os comerciantes parceiros, recarregar
créditos de celular e vale transporte. O estabelecimento da Palafita no comércio local
ajudaria a fortalecer o mesmo, mantendo o dinheiro 13, e futuramente funcionaria como
uma barreira para novos entrantes, podendo desencadear um circulo virtuoso.

2. Capacidade de Inovacdo por ser uma empresa nova e com forte proximidade do
cliente.

3. Servigo gratuito, os usuarios ndo pagam tarifa alguma para usufruir do servico
tanto na sede dos moradores quanto pelo aplicativo.

4. Eficiéncia e comodidade, os usudrios ndo precisam se deslocar 4,5 km para realizar
suas atividades financeiras.

5. Seguranca: possibilitando que os clientes ndao precisem mais se deslocar com
maiores quantias em espécie, oferece, assim, maior seguranca contra perdas e furtos.

6. Baixa burocracia: so é necessdrio cadastrar-se no aplicativo do Banco Digital Maré.

7. Facilidade de dispensa de maus funcionarios: Por ndo se tratar de empresa publica,

seus funcionarios ndo gozam de estabilidade.

e Fraqueza:
1. Credibilidade, por ser uma empresa jovem ainda é preciso de tempo para que a

populacdo comece a usar o servico com frequéncia ou implementando Marketing com peso.

e Oportunidade:

1. Apesar de ser um intermediador financeiro, com a ado¢ao do nome “Banco”,
consegue transmitir a imagem de um banco privado.

2. Clientes ociosos.

3. Aumento do uso da internet para realizacdo de servicos.

4. Personalizacdo dos servicos.

® Ameacas:
1. Grandes empresas comecarem a familiarizar-se com o mesmo publico-alvo.

2. Novas empresas com mesmo servico, porém com maior poder de investimento.



3. Exigéncias dos drgaos reguladores.

3.5.4. As Cinco Forgas de Porter

Andlise das Cinco Forgas de Porter no Banco Digital Maré:

Concorrentes diretos:
- Internet Banking

- Lotéricas

- Pequenos comércios

Precos atraentes, baixa burocracia,
praticidade, sdo algumas das vantagens ja
existentes contra seus concorrentes.

Novos entrantes:

- Grandes bancos

- Novas empresas com mesmo cunho
- Pequenas empresas.

Saber se adequar as leis, prevendo futuras
exigéncias de 6rgdos reguladores, pode ser
uma enorme vantagem contra novos
entrantes.

Compradores:

- Pessoas interessadas em facilitar
suas vidas financeiras através das
comodidades oferecidas (Clientes).

Os moradores da regido usam o servico
através do aplicativo ou indo até a
associacdo dos moradores.

Fornecedores:

- Google Play (hospedagem do aplicativo).
- Associacdo de moradores (espaco fisico).
- Investidores.

- Comerciantes.

Existem investidores que fornecem o capital
para a empresa investir em infraestrutura, a
sede da empresa é fornecida pela associacdo
dos moradores com a parceria entre eles
além de ter parceria com os comerciantes
locais, no qual os mesmos pagam tarifas
para poder receber vantagens em seu
comércio.

Substitutos:

- Pequenos comércios
- Bancos

- Lotéricas

Seu atendimento online supre a falta de
agéncias fisicas, porém, seu publico alvo
conta também com pessoas que ndo tém
acesso a internet.

3.5.5. O Modelo Delta

Lock-in

Produto

Cliente

Figura 21 — Modelo Delta - Banco Digital Maré
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O Banco Maré, posiciona-se nesse vértice, pois, mesmo que ele tenha sido criado
para solucionar problemas de um publico especifico, ele também possui uma vantagem
territorial e burocratica com relacdo aos concorrentes, tanto na esfera do cliente final,
quanto com os comerciantes locais, criando assim um circulo virtuoso, que podera ser

concretizado com o estabelecimento da sua moeda palafita.

Cliente final:

O cliente local seria o usudrio comum do banco. Para este cliente, a empresa oferece
servicos personalizados para o nicho sem a cobranca de taxas, facilidade e comodidade para
pagar contas e seguranca (por evitar que o cliente precise andar com dinheiro real). Além
disso, ndo exige que o cliente ja possua conta em um banco tradicional, simplificando o

acesso.

Comerciantes locais:
Com o comerciante local, o Banco Maré mantém parcerias, oferecendo vantagens
como cursos de capacitacdo. Além de manter o dinheiro circulando na comunidade e, assim,

fortalecer o comércio local.

3.5.6. Anadlise Estratégica de Mintzberg

Segundo Mintzberg a empresa segue o modelo bottom-up, pois a empresa ouve
diretamente seus clientes e ndo toma suas decisdes supondo o que os clientes querem.

Para alcangar os objetivos planejados é necessario atuar em diferentes frentes,
englobando diversos conceitos da palavra estratégia, assim, a empresa Banco Maré, segue
com duas dessas esferas.

A estratégia como posicionamento, onde o Banco Maré adotou o nome “banco”,
qguando por definicdo ele ndo se enquadra como tal, mas adotando-o em seu nome facilitaria

a aceitacdo das pessoas, para aquele tipo de servico.

3.5.7. Balanced Scorecard
O Banco maré ainda ndo tem seu Balanced Scorecard, por isso ficou inviabilizada tal

informacao.
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3.5.8. Alinhamento Estratégico

O Banco Digital Maré faz uso da Tecnologia de Informagao como base para prestar
seus servicos, facilitando e intermediando transacdes bancdarias de forma semelhante aos
servicos de internet banking prestados pelos bancos tradicionais. Porém, o uso da Tl na
empresa transpassa a commodity quando, por exemplo, utiliza de sua prdpria moeda digital,

dificultando, assim, a entrada de novos competidores na comunidade em que atua.

3.5.9. Propostas Estratégicas

Em empresas menores e com menor poder de investimento, a inovagdo e a
vantagem competitiva que a Tecnologia da Informacao pode oferecer ndo estdo necessaria e
exclusivamente relacionadas ao alto investimento em uma tecnologia nova, algo, em geral,
economicamente invidvel para o pequeno e médio empreendedor. Mas essas vantagens
podem estar na forma de tecnologias mais popularizadas e menos custosas que podem ser
aplicadas a fim de oferecer um diferencial as mesmas. Dessa forma, nossas propostas ao
Banco Digital Maré, em sua maioria, visam o uso de tecnologias mais popularizadas e
acessiveis que possam ser aplicadas de forma a potencializar e fazer melhor uso de suas
vantagens ja existentes.

Por se tratar de uma empresa focada em um nicho, a aplicacdo mais adequada da
Tecnologia da Informac¢dao de forma a oferecer vantagem competitiva deve ressaltar este
contexto. Entre as vantagens que a empresa apresenta em relagdo aos seus potenciais
concorrentes esta sua origem e proximidade a comunidade e o alcance a um grupo muitas
vezes inexplorado pelos grandes bancos. A partir deste ponto, o Banco Digital Maré pode
coletar dados importantes e conhecer melhor seus clientes e 0 meio em que atua, obtendo
entdao um conhecimento diferenciado do mercado.

Um ponto de destaque nesse cendrio é a integracdo da comunidade e o comércio
local, ambos clientes da empresa. E importante atrair a populacdo e tornar mais interessante
para a mesma o consumo na comunidade, consequentemente, tornando mais vantajosa a
adesdo do comércio local ao servico. Isso pode ser promovido através de um sistema de
“pontos” e vantagens.

A empresa também pode fazer uso da tecnologia como forma de aumentar sua

divulgacdo entre seus potenciais clientes. A divulgacdo através das redes sociais ofereceria
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uma solucdo de baixo custo e com significante alcance do seu nicho. Ela poderia ser
impulsionada por meio de promog¢des que geram compartilhamento da populagdao e
também de sua parceria com comerciantes locais. A promoc¢do do Banco Digital Maré por
paginas de sua regido, de comércio ou associagdes locais, ajudaria a alcangar seu publico
alvo e sua confiancga.

O uso do aplicativo para outras fungdes, além de acompanhar sua conta no Banco
Maré, como recarga de créditos do celular, Riocard e demais, também poderia atrair mais
clientes e facilitar a vida da populagao.

Outra forma interessante de reter clientes, € o conhecimento em massa através de
videos sobre como funcionam o Banco Maré e a palafita, ou até mesmo pessoas do prdprio
banco promovendo palestras e distribuicdo de panfletos, mostrando as vantagens de

integrar o Banco Maré.
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