Relatorio Tecnico

Gestdo Estratégica de
Tl Aplicada a Casos Reais

A

M. F da Silva

Computacdo Eletr

Nucleo de

NCE - 03/18

Universidade Federal do Rio de Janeiro



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO TERCIO PACCITI DE APLICACOES E PESQUISAS COMPUTACIONAIS

Relatorio Técnico, 03/2018

GESTAO ESTRATEGICA DE TI APLICADA A CASOS REAIS:
turma de 2018

Monica Ferreira da Silva

RIO DE JANEIRO
2018



EQUIPE TECNICA:
EQUIPE TECNICA

Organizadora
Monica Ferreira da Silva, D.Sc.
- Instituto Tércio Pacciti de Aplicacdes e Pesquisas Computacionais (NCE/UFRJ)
- Programa de Pds-Graduacdo em Informatica (PPGI/UFRJ)

Coordenadores

Mauro Lourengo Pedra
- Programa de P6s-Graduacdo em Informatica (PPGI)

Nathalia Miranda do Nascimento.
- Programa de P6s-Graduagdo em Informatica (PPGI)

Robson Pereira das Nupcias
- Programa de Pds-Graduagéo em Informatica (PPGI)

Washington Costa Pereira Correia
- Programa de P6s-Graduacdo em Informatica (PPGI)

Colaboradores
Ana Clara Monteiro de Oliveira - (Graduando em Ciéncias Matematicas e da Terra/UFRJ)
Carla da Conceicdo Fernandes Lima - (Graduando em Ciéncias Matematicas e da
Terra/UFRJ)
Cristiano Lopes Santos - (Graduando em Ciéncia da Computacao/UFRJ)
Daniel Lopes de Souza - (Graduando em Ciéncia da Computacdo/UFRJ)
Diego Machado de Souza - (Graduando em Ciéncia da Computa¢do/UFRJ)
Filipe Marques Moreira - (Graduando em Ciéncia da Computacdo/UFRJ)
Gabriel Rodrigues Andrade de Amorim - (Graduando em Defesa e Gestdo Estratégica
Internacional/UFRJ)
Jodo Pedro Barreto de Azeredo - (Graduando em Defesa e Gestéo Estratégica
Internacional/UFRJ)
José Roberto Espindola Correia Junior - (Graduando em Ciéncia da Computa¢do/UFRJ)
José Victor Medeiros - (Graduando em Ciéncia da Computacdo/UFRJ)
Leonardo Baido de Andrade e Silva - (Graduando em Ciéncia da Computagdo/UFRJ)
Lino Vinicius Martins de Souza - (Graduando em Ciéncias Matematicas e da Terra/UFRJ)
Matheus Correia da Silva Gomes - (Graduando em Ciéncias Matematicas e da Terra/UFRJ)
Murilo Augusto Pinto - (Graduando em Defesa e Gestdo Estratégica Internacional/UFRJ)
Rafaela Oliva Assungéo Vieira - (Graduando em Ciéncias Matematicas e da Terra/UFRJ)



RESUMO

O presente relatorio tem como objetivo apresentar algumas ferramentas de Gestdo Estratégica
de Tecnologia da Informacdo (TI) e exemplificar conceitos por meio da compilagdo dos
trabalhos elaborados pelos alunos do curso de graduacdo da UFRJ durante o curso da
disciplina “Introducdo a Gestdo Estratégica de TI — Turma 2018.1”. Dentre os conceitos de
gestdo estratégica de TI apresentados, encontra-se: 0s referenciais estratégicos mais
estudados, tais como as definicbes de neg6cio — missdo, visdo e valores e algumas
ferramentas de analise estratégica: analise SWOT, cinco forcas de Porter, modelo Delta,
analise estratégica de Mintzberg, Balanced Scorecard (BSC), concluindo com o alinhamento
estratégico de TI. Os trabalhos apresentados neste relatorio trazem a visdo de distintos
segmentos de negdcio e suas consideracdes referentes aos conceitos apresentados. A primeira
analise apresentada é referente ao ramo de servicos de tecnologia (Kendoo Solutions), o
segundo apresenta uma analise de empresa referente ao setor de servico de streaming
(Netflix) e, por ultimo, € apresentado o caso de uma empresa do setor de servigos financeiros
(Cielo).

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de TI. SWOT. Forgas de Porter. Modelo Delta. BSC.

ABSTRACT

This report aims to present some tools of Strategic Management of Information Technology
(IT) and to exemplify concepts through the compilation of the works elaborated by the
undergraduate students of UFRJ during the course of the discipline "Introduction to Strategic
IT Management — Class 2018.1". Among the concepts of strategic IT management presented
are: the most studied strategic references, such as business definitions — mission, vision and
values and some strategic analysis tools: SWOT analysis, Porter's five forces, Delta model,
Mintzberg strategic analysis, Balanced Scorecard (BSC), concluding with the strategic
alignment of IT. The work presented in this report brings the vision of different business
segments and their considerations regarding the presented concepts. The first analysis
presented is a branch of technology services (Kendoo Solutions), the second presents an
analysis of the company regarding the streaming service sector (Netflix) and, finally, the case
of a company in the financial services sector (Cielo).

Keywords: Strategic IT Management. SWOT. Forces of Porter. Delta model. BSC.
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1 INTRODUGCAO

A grande revolucdo tecnologica, em conjunto com o fenémeno da globalizacdo dos
mercados, reduziu barreiras comerciais e informacionais, consequentemente, aumentando a
concorréncia entre as organizacoes. A globalizacdo dos mercados influenciou profundamente
como as empresas competem entre si. Nesse sentido, a tecnologia esta se tornando o principal
fator para a competitividade empresarial (TERENCE, 2002; CONTO; ANTUNES JUNIOR;
VACCARO, 2016).

Esses novos desafios exigem que a alta dire¢cdo da organizacdo, possa ser capaz de
compreender a sua situacdo atual e projetar uma situacdo desejada. O planejamento
estratégico e, posteriormente, a gestdo estratégica ¢ uma das ferramentas que as organizacoes
podem utilizar para combater estas pressdes e atuar de forma a responder rapidamente a estes
desafios (BRODBEC; HOPPEN, 2003).

Neste contexto, as empresas precisam ser mais flexiveis e ageis para atender as
mudancas exigidas pelo negdcio, por isso 0 planejamento estratégico veio se firmando nas
empresas, como uma valiosa ferramenta de ajuda, pois possibilita nortear as acGes gerencias
da empresa, a se anteciparem as mudancas ou mesmo a se prepararem para tal (TERENCE,
2002; LAPENDA, 2012).

O planejamento Estratégico, ¢ uma ferramenta de gestdo que ajuda as empresas a se
prepararem para os desafios do mercado e contribui com analises do ambiente a procura de
seus pontos fortes. Seu foco volta-se para as medidas positivas que uma empresa podera
tomar para enfrentar ameacas e aproveitar as oportunidades encontradas em seu ambiente
(ALDAY, 2000).

Este relatorio apresenta ferramentas complementares que apoiam a elaboracdo de um
Planejamento Estratégico, através de conceitos aplicados em casos reais. A estrutura do
relatorio esta dividida em duas se¢des: a primeira secdo apresenta as ferramentas de apoio
para a elaboracdo de um Planejamento Estratégico, como a Analise SWOT, As 5 Forcas de
Porter, Modelo Delta, Andlise Estratégica de Mintzberg e Balanced Scorecard. A segunda
secdo descreve trés casos reais, elaborados pelos alunos de graduagdo da disciplina “Gestao
Estratégica de TI” ministrada em 2018.1, analisados a luz dos conceitos demonstrados na
primeira se¢do. Os casos analisados foram: a empresa Kendoo Solutions no segmento da
tecnologia, a Netflix do segmento de Servigo de streaming, e a Cielo no segmento Servicos

Financeiros.



2 CONCEITOS DE GESTAO ESTRATEGICAEMTI
2.1. DEFINICAO DO NEGOCIO (MISSAO, VISAO E VALORES)

O primeiro passo do planejamento estratégico € composto de trés pontos basicos que
dao o direcionamento inicial do negdcio, que sdo: missao, visdo, valores organizacionais.

Misséao:

Na missdo sdo definidos os dados sobre o que a organizacdo produz, sua previséo de
conquistas futuras e como ela pretende ser reconhecida pelos clientes, colaboradores e
acionistas (JUNIOR, 2008). A declaracdo da missdo serve como base para a elaboracdo da
estratégia (com objetivos, indicadores e metas), e para esclarecer o beneficio gerado pela
empresa ao seu publico-alvo (NAKAGAWA, 2012). Segundo Drucker (2006), a missao de
uma organizacao ndo precisa ser ambiciosa, ela tem que estipular o que a organizacdo julga
ser importante, e como pretende fazer a diferenca na economia e na sociedade.

Viséo:

Para Junior (2008) a visdo pode ser compreendida como a dire¢cdo que a organizagao
intenciona sequir, indicando uma proposta do que a empresa pretende ser tornar, em médio e
a longo prazo, e de como almeja ser vista por todos. Estabelecendo, uma identidade comum
guanto ao propdsito, orientando o comportamento dos membros quanto ao futuro que
pretende construir (CHIAVENATO, 2004). Dessa forma, a empresa estabelece objetivos para
atingir nos préximos anos, ajudando assim a nortear a organizacéo, indicando a situagdo em
gue a empresa deseja chegar (NAKAGAWA, 2012).

Valores:

Os valores compdem um dos mais importantes instrumentos para entender a cultura
organizacional. Sdo principios ou crencas valorizadas, enfatizadas pela empresa, em que
representam metas mais ou menos conscientes da organizacao. Tendo como funcgéo orientar a
vida da empresa, guiar o comportamento dos seus membros. Podem ser considerados como
um projeto para a organizacao e um esforgo para atingir as metas por ela fixadas (TAMAYO;
MENDES, 2000). Segundo Nakagawa (2012) valores representam as ideais de atitude,
comportamento e resultados que devem estar presentes nos colaboradores e nas relagdes da

empresa com seus clientes, fornecedores e parceiros.



2.2. ANALISE SWOT

Existem varios frameworks e abordagens utilizados na analise da posi¢do estratégica
de uma empresa, um dos mais simples é a anélise SWOT (HILL; WESTBROOK, 1997).
SWOT? é um acronimo das palavras Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas),
Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas).

A Matriz SWOT ¢ uma ferramenta utilizada para a gestdo e no planejamento das
empresas, seja ela de pequeno ou grande porte, utilizada para fazer analise de cenario (ou
analise de ambiente), proporcionando ao gestor ou até mesmo o pequeno empresario, perceber
as caracteristicas internas e externas do sistema que a empresa se encontra, permitindo
também perceber como estd sua empresa perante seus concorrentes fazendo assim que
conheca e estude o seu comportamento (FERNANDES, 2015).

A analise SWOT ¢ uma ferramenta que segundo Galvao (2008):

Ela se apresenta basicamente como uma analise de cenério e se divide em
ambiente interno (Forgas e Fraquezas) e ambiente externo (Oportunidades e
Ameagas). As forcas e fraquezas sdo determinadas pela posicdo atual da
empresa e se relacionam, quase sempre, a fatores internos. Ja as
oportunidades e ameacas sdo antecipagdes do futuro e estdo relacionadas a
fatores externos (GALVAO, 2008, p.121).

A Analise SWOT ¢ disposta em uma matriz baseada nos seguintes critérios:

¢ Analise do ambiente interno (Forca e Fraquezas):

Forca: As forgcas ou pontos fortes da organizagao sdo fatores internos positivos que a
empresa tem total controle (SILVA, 2011), as diferencas que a empresa possui, 0s quais
proporcionam uma vantagem operacional no ambiente em que atua (CANABARRO;
QUINTANA; ANDRETTI, 2008).

Fraqueza: As fraquezas ou pontos fracos sdo uma condi¢do interna da empresa
totalmente desfavoravel (SILVA, 2011), sdo situacOes inadequadas da empresa que veem a
proporcionar uma desvantagem operacional no ambiente empresarial (CANABARRO;
QUINTANA; ANDRETTI, 2008).

! No texto original, idioma inglés, esta: "straightforward".
2 Em portugués também é conhecida como matriz FOFA (Forcas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas).
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e Analise do Ambiente externo (Oportunidades e Ameacas):

Oportunidade: As oportunidades, sdo forcas ambientais incontrolaveis pela empresa,
que refletem a realidade externa da empresa que devesse observar, na maioria das vezes
podem favorecer positivamente, suas acles estratégicas, no ambiente interno (SILVA, 2011).

Ameacas: As ameacas sdo fatores impactam diretamente na empresa e ndo podem ser
controlados, criando obstaculos para a empresa, a sua acdo estratégica (CANABARRO;
QUINTANA; ANDRETTI, 2008).

Apos a identificacdo das informagdes acima, estes dados sdo colocados em uma tabela
(Figura 1), onde se busca confrontar/combinar estas ocorréncias em pares. A partir da analise
da Matriz SWOT o0s gerentes conseguem elaborar estratégias para obter vantagem
competitiva e melhor o desempenho organizacional.

Figura 1 - Matriz de posicionamento estratégico — SWOT

Analise Interna
Forgas Fraquezas
wn
[4h)
3
.‘g Estratégia Estratégia
S| 3 Forgas/Oportunidade Fraquezas/Oportunidades
8| 2
% | O
w
[+/]
L
\g %
< | g Estratégia Estratégia
= Forgas/Ameagcas Fraquezas/Ameagas
<

2.3. AS CINCO FORCAS DE PORTER

As cinco forgas de Porter € um modelo de andlise de competicdo entre empresas. Foi
criado em 1979 pelo professor Michael Porter (1979) e é muito usado na administragdo de
empresas e em estratégias de marketing.

As 5 forgas apresentadas pelo Porter séo os elementos de competicdo que devem ser
considerados, tendo como principal objetivo analisar o ambiente competitivo em que a
organizacdo esta enquadrada e determinar o melhor posicionamento do negdcio diante dos

concorrentes.
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A rivalidade é resultante de um contexto em que 0s concorrentes procuram agir
diretamente sobre os clientes, através de medidas agressivas de captagdo a curto prazo dessa
clientela.

Em geral, a rivalidade, ou pressdo competitiva, entre concorrentes diretos € mais
elevada quando:

e O numero de concorrentes é elevado e o seu poder é semelhante;

e A industria tem crescimento baixo;

e Existem custos fixos ou de armazenamento elevados;

e Os produtos dos diferentes concorrentes sédo pouco diferenciados entre si;
e Os clientes podem mudar de fornecedores a baixos custos.

O principal elemento concorrencial é o esmagamento das margens, através do
persistente corte nos precos e do aumento de descontos de quantidade.

A existéncia de produtos substitutos deve ser considerada dentro do horizonte
temporal do projeto de investimento e os produtos substitutos devem ser considerados sob
pontos de vista do cliente, e ndo sob o ponto de vista da industria.

Os principais elementos de entrada de substitutos sdo as novas tecnologias e novos
conceitos, pela substituicdo de tecnologia e conceitos ultrapassados, o que conduz a
potencialidades de aumento de margens.

Um elevado poder negocial dos fornecedores constitui um importante fator de
estrangulamento a rentabilidade da inddstria, sendo um parametro restritivo da sua
atratividade, tornando-se indispensavel estudar os fatores que o determinam. Os principais
elementos de negociacgdo séo o produto e a entrega, devido ao peso decisivo no preco final e a
exclusividade por parte do fornecedor.

O conceito de fornecedor designa aqui fonte de inputs de qualquer tipo, sendo o seu
poder potencialmente elevado quando:

e Existe um ntmero reduzido de fornecedores;

Né&o existem produtos substitutos para 0 nosso input;

e Compradores desta industria sdo pouco importantes para os fornecedores;

e Produtos fornecidos sdo muito importantes para 0 comprador;

e Custos elevados na mudanga de fornecedor.

A forca dos compradores € uma situacdo simétrica a do poder relativo dos

fornecedores, considerando-se que o poder dos clientes é em geral elevado quando:
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e A industria cliente é mais concentrada que a dos seus fornecedores;

e Ascompras sdo feitas em grandes volumes;

e Produtos adquiridos tém baixa diferenciacdo (o poder dos clientes aumenta);
e Clientes detém muita informacao sobre alternativas de mercado;

¢ Clientes tém alta sensibilidade ao preco do produto adquirido.

Neste caso, o principal elemento de negociagdo é o preco, direto e indireto, devido ao
peso decisivo no leque de clientes e a facilidade de substituicdo no mercado.

A forca dos novos entrantes € provavelmente o mais critico, refletindo a natureza dos
fatores competitivos fundamentais do negécio, assumindo barreiras & entrada de novos
concorrentes na industria.

A entrada de novos concorrentes na industria terd efeito imediato, diminuindo a
procura disponivel para os concorrentes instalados e consequentemente aumentando o nivel
de rivalidade. A inovacéo tecnoldgica pode ser o fator decisivo do novo concorrente para agir
sobre a nova industria, pois um novo processo tecnolégico, quer de producdo, quer de
comercializa¢do, pode tornar obsoletas as barreiras de entrada criadas por ou na industria e

inverter as condicdes determinantes de retaliacéo.

2.4. MODELO DELTA

Diferente do modelo de Porter, que objetiva o foco no produto, onde o cliente é um
componente adicional da cadeia produtiva com a denominacdo de comprador, 0 modelo Delta
(HAX, 2010) coloca a perspectiva do cliente no coracdo da estratégia da empresa e busca
atrair, satisfazer e reter de modo a atender as expectativas de consumo.

As trés opcdes de estratégias sdo apresentadas abaixo, na pratica sdo executadas de
forma combinada, sendo apresentada didaticamente como se fossem mutuamente excludentes,
a saber:

e Solucgdo voltada a padrdes proprietarios (Lock-in): Esta estratégia foca na utilizacéo de
padrdes proprietarios, onde uma vez adquirido, 0 custo de saida é bastante alto e
impactos na utilizacdo e adaptacdo a nova tecnologia pode gerar insatisfacdo e perda
de produtividade.

e Solucdo voltada ao Produto: Esta estratégia € o proprio modelo de Porter, onde tem-se
o foco na melhoria constante do produto e entende o cliente como parte da cadeia

produtiva.
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e Solucdo voltada ao Cliente: Esta solucdo é a grande contribuicdo do modelo Delta,
onde o cliente é a parte mais importante para a empresa. A fidelizacdo do mesmo e a
busca pela satisfacdo sdo pontos chave nesta estratégia.

Como forma de alinhar as atividades de execucdo com 0s requisitos especificos
inerentes ao posicionamento da estratégia escolhida, surgem trés processos de negdcio,
denominados processos adaptativos, que capturam as tarefas essenciais para execucdo da
estratégia. Estes processos de adaptacdo sdo capazes de responder continuamente a um
ambiente de incertezas.

e Processo adaptativos:

o Efetividade operacional: Responsavel pela entrega de produtos e
servigos ao cliente. Este processo € considerado o coracdo da cadeia
produtiva, bem como a fonte de capacidade e eficiéncia. Seu foco
primario é a infraestrutura para suportar as estratégias de negécio;

o Foco no cliente: Endereca os negdcios ao cliente, englobando as
atividades de atrair, satisfazer e reter os clientes, assegurando que o
relacionamento com o cliente seja efetivamente gerenciado.

o Inovagdo: Assegura a busca continua por novos produtos e servigos que
mantém a viabilidade futura dos negdcios. Mobiliza todos os recursos
criativos da empresa, desenvolvendo uma infraestrutura nova de

negaocio.

2.5. ANALISE ESTRATEGICA DE MINTZBERG

De acordo com Mintzberg (1987) a estratégia deve ser vista como um processo
complexo, pois somente assim ela agregara vantagem competitiva a organizacdo. Desta
forma, o autor propbe que a estratégia deve ser vista por cinco vieses fundamentais, 0s
chamados 5Ps: plano, pretexto, padréo, posi¢ao e perspectiva.

A estratégia é vista como um Plano, uma vez que as acles desenvolvidas séo
previamente pensadas antes de serem colocadas em pratica. Além disso, séo feitas de forma
consciente e ndo por impulsos.

A estratégia € um Pretexto quando se prople a enganar um concorrente ou
competidor. Segundo a teoria, a estratégia pode ser considerada como uma manobra,
funcionando especificamente como um “estratagema” que visa enfraquecer ou derrubar

oponentes ou outros competidores.
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A estratégia Padrdo é aquela que surge durante o planejamento estratégico. Neste caso
ela pode ser classificada como deliberativa, quando parte dos lideres para os liderados e
emergente, quando € utilizada para resolver uma questdo que precisa ser solucionada
imediatamente. A a¢do padréo confere consisténcia ao comportamento, podendo este até ser
rotulado como a prépria estratégia.

A estratégia como a Posicdo onde se localizam as empresas e organizacfes, 0S
ambientes onde estdo inseridas. Estratégia, segundo esta visdo, torna-se uma combinacao de
forcas entre a organizacdo e o0 meio ambiente onde ela esta, ou seja, entre 0 ambiente externo
e 0 seu ambiente interno.

Voltado aos aspectos internos da organizacdo, a Perspectiva coloca parametros
internos que sdo identificados por cultura ou ideologia, como uma forma de acdo que define o
modus operandi da organizacdo. Procura nas liderancas internas da organizacdo mecanismos
para formular estratégias que ampliem e melhorem a participacdo externa da empresa.

Conhecer a classificacdo da estratégia proposta por Mintzberg € muito importante para
gue as empresas saibam como se posicionar em cada situacao, tendo assim um planejamento
estratégico eficaz e bem alinhado.

Cada P tem sua funcdo especifica e o P que recebe maior importancia pelos
empresarios € o Plano. O Pretexto permite a cupula estratégica identificar a manobra que
permitird conduzir a organizacdo. O Padrdo é tudo aquilo que ja se tornou estratégico na
organizacdo e que nao pode ser mudado. A Posicdo identifica o nicho de mercado que a
instituicdo pretende atuar.

O P mais importante é o da Perspectiva, que seria a estratégia interiorizada, que requer
um periodo mais longo, de mudanca cultural das pessoas na Organizacao.

2.6. BALANCED SCORECARD

Criado no inicio de 1990 por Robert Kaplan e David Norton, com a intencdo de
resolver problemas referentes a capacidade de mensurar o desempenho de negdcios.
Principalmente em consideragdo ao problema de retratar tarefas que criem valor intangivel.
(KAPLAN; NORTON, 2000).

Segundo Kaplan e Norton (1996) os objetivos e medidas do Balanced Scorecard

destacam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas diferentes:
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Financeira: Indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execucao
estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros, geralmente relacionados
a lucratividade.

Clientes: Permite identificar os segmentos de clientes em que a empresa atuara.
Processos internos: Refere-se aos processos internos criticos, que mais causam
Impacto, nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia.

Aprendizagem e Crescimento: Consiste em trabalhar no conhecimento da empresa
para que ela possa alcancar seus objetivos. As empresas precisam investir na
reciclagem de funcionérios, no aperfeicoamento da tecnologia da informacéo e dos
sistemas e no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

No entanto Kaplan e Norton (2000) dizem que as empresas que utilizam o Balanced

Scorecard (BSC) foram além do que eles haviam imaginado, a mensuragdo de desempenho,

essas empresas passaram a utilizar o BSC para implementar novas estratégias.

O BSC utiliza perspectivas como maneiras diferentes de se enxergar as diversas areas

de negdcios da organizacdo. As perspectivas estabelecem quais tematicas sdo essenciais e
necessitam de ajustes (PAULA, 2015).

Essas perspectivas séo:

e Perspectiva Financeira: Planejamento que contém os objetivos relacionados
aos resultados financeiros. Ex: Faturamento, Lucro, Redugéo de custo.

e Perspectiva de Clientes: Objetivos relacionados a forma em que a organizagédo
se apresenta no mercado com quantidade e diversificacdo de produtos/servicos.
Ex: Volume total de vendas, Vendas por atendimento.

e Perspectiva de processos internos: Visa o aperfeicoamento do alinhamento dos
setores a fim de atingir os objetivos no mercado. Ex: Logistica, metas em
relacdo a prazos.

e Perspectiva de Aprendizagem e crescimento: Crescimento e manutenc¢do dos
recursos humanos na organizacdo. Ex: Quantidade de Planos de
Desenvolvimento Executados, Numero de Funcionarios Engajados em
Treinamentos (PAULA, 2016).

As perspectivas também podem ser percebidas através de perguntas, como a Figura 2 a baixo.



‘Para alcangarmos nossa
visdo, como sustentaremos
nossa capacidade de mudar

& melhorar?”

Figura 2 - As quatro perspectivas do BSC
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As perspectivas apresentam uma caracteristica de interdependéncia que podem ser

apresentadas como causa e efeito.

Fonte: Paula (2016)

Figura 3 - Causa e efeito das perspectivas
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2.7. ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (AETI)

O alinhamento estratégico de Tl é um processo continuo de ajustes que as
organizacOes utilizam para obter-se a interligacdo entre 0s objetivos e estratégias de negdocios
e 0s objetivos e estratégias da area de TI, com o intuito de obter vantagem competitiva. Ao
longo dos anos, diversos conceitos, metodologias e modelos ligados ao alinhamento
estratégico de sistemas de informacdes e de tecnologia da informacdo foram desenvolvidos
(AFFELDT; VANTI, 2009).

Analisando-se a perspectiva formal da estratégia como um plano, sugere-se a
elaboracdo de um planejamento a partir de decisdes estruturadas em um processo. Assim, 0
Planejamento Estratégico de Negdcio (PEN) pode ser considerado como um sistema
integrado de decisdes, capaz de produzir dados e informacdes para ajudar os gestores a pensar
estrategicamente, apoiando a articulacdo das estratégias ou visdes de futuro (MINTZBERG;
QUINN, 2001).

Da mesma forma que o PEN é formulado para o negocio, o Planejamento Estratégico
de TI (PETI) relaciona-se com a estratégia de Tecnologia da Informacdo. Consiste em um
conjunto de ferramentas e técnicas utilizadas para a identificacdo de elementos na area de TI
que possibilitam apoiar os neg6cios empresariais e 0 desenvolvimento de arquiteturas de
informacdo, objetivos, estratégias e aplicacGes estratégicas. As ferramentas e técnicas
utilizadas devem basear-se nas necessidades dos usuarios da TI, sendo o resultado do
processo um plano formal, semelhante ao PEN, para a area de TI (AFFELDT; VANTI, 2009).

Henderson e Venkatraman (1993) criaram um modelo de alinhamento estratégico,
conforme Figura 4, com quatro dominios fundamentais: estratégia de negdcio, estratégia de Tl,
infraestrutura e processos organizacionais, e infraestrutura e processos de TI. Segundo 0s
autores, a estratégia de negocios contempla as escolhas sobre a abordagem competitiva,
produtos e mercados, e as decisdes sobre a estrutura e as capacidades que irdo executar as
escolhas de produtos e mercados. Ja a estratégia de Tl destaca as escolhas sobre os tipos de
tecnologias da informacéo a serem empregadas e seus meios de utilizagdo e de aquisicgéo,
assim como as decistes de como a Infraestrutura de TI deve ser configurada e gerenciada.
Além disso, os autores dividem basicamente em dois momentos de alinhamento, a adequacao
estratégica, que envolve a adequacdo bidirecional entre 0 PEN e o PETI e a integracéo

funcional, envolvendo as partes relativas a infraestrutura organizacional e de TI.
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Figura 4 - Modelo de Alinhamento Estratégico
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Uma boa arquitetura de TI orientada ao negocio é fundamental para o sucesso das

organizacOes e as colocam mais proximas de seus clientes, impulsionam os negocios e geram
conhecimento e inovacgdo. O processo de gestdo estratégica terd maior chance de sucesso se a
organizacdo estiver em sintonia com seu ambiente de negdcio. Alcancar o alinhamento
estratégico de TI €& um processo evoluciondrio e dindmico (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993).

Segundo Luftman e Brier (1999), o alinhamento estratégico é um conceito chave para
0s executivos de negdcios: refere-se a aplicacdo da Tl do modo correto, no tempo correto e
em harmonia com as estratégias de negocios. O alinhamento pode tanto mostrar como a T1 se
alinha ao neg6cio, quanto mostrar como o negécio pode se alinhar com a TlI.
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3 CONCEITOS APLICADOS A CASOS REAIS
3.1. TECNOLOGIA: CASO KENDOO SOLUTIONS?
3.1.1. Introducéo

As mais diversas a¢des diérias da sociedade - usuarios expressando suas opinides em
redes sociais, registros corporativos e movimentac6es financeiras - geram dados valiosos para
as organizacOes, que podem utiliza-los para conhecer melhor seus clientes, entenderem seu
comportamento de compra, ou até mesmo prenunciarem uma crise no setor, ou migracao de
cliente a concorréncia.

Neste cenario cada vez mais dinamico, ter acesso — antes dos rivais — as mudancas de
mercado € 0 comecgo para evitar problemas futuros. E é aqui que entra o segredo do sucesso
no trabalho com Big Data e Computagédo em Nuvem.

Para definir o termo Big Data, podemos contextualiza-lo como uma explicacéo breve,
ao dizer que estamos em um momento da historia tecnolégica que se produz mais dados a
todo ano do que ja criamos pela humanidade inteira em todos os tempos. Portanto, Big Data
nada mais é do que a andlise desse grande volume de dados a fim de compreender como
podem impactar nas organizacoes.

Ja a Computacdo em Nuvem, refere-se a possibilidade de acessar arquivos e executar
diferentes tarefas pela internet. Ndo ha necessidade de instalar aplicativos em seu computador
para acessar diferentes servicos online, porque eles ndo se encontram em um computador
especifico e sim na rede de dados.

A Kendoo Solutions define seu neg6cio como uma empresa de tecnologia
especializada no ramo da computacdo em nuvem, mas que também prové servicos de Big

Data, além de desenvolvimento e suporte web, todos com o apoio da computagdo em nuvem,
3.1.2. A Instituicdo Escolhida
A Kendoo Solutions é uma startup que surgiu entre amigos estudantes de engenharia

da Universidade Federal do Rio de Janeiro. Depois que algumas experiéncias nao
corresponderam ao esperado, em relacdo a TI (Tecnologia da Informagéo), os jovens se

% Secéo produzida pelos alunos Ana Clara Monteiro de Oliveira, Carla da Conceicao Fernandes Lima,
Cristiano Lopes Santos, Diego Machado de Souza, Filipe Marques Moreira e Lino Vinicius Martins de
Souza
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uniram para realizar uma vontade em comum, fazendo algo que mais gostavam: criar solucdes
para simplificar a vida dos clientes e de quem estivesse ao redor. Com essa unido e foco
comum surgiu a Kendoo Solutions, uma empresa especializada no desenvolvimento de
solucdes inteligentes de TI, que foi fundada em 1° de julho de 2013.
A Kendoo Solutions prega a seguinte frase:
“Respiramos inovacao e nos inspiramos na relacéo que a tecnologia passou a ter com
a vida pessoal e profissional de todos nds, para oferecer produtos e servi¢os de ponta de
forma compreensivel e customizada”
A Kendoo Solutions é uma empresa que desenvolve e auxilia, principalmente:
e Computagdo em Nuvem: migra¢do, manutencao, suporte e consultoria;
e Big Data: projetos desde a ingestdo até a visualizacao;
e Desenvolvimento Web: desenvolvimento web-responsivo multi-plataforma;
o Aplicagdes Moveis: aplicativos nativos hibridos para Android e 10S.

Ndo podemos falar da Kendoo Solutions e ndo citar seus parceiros no
desenvolvimento e comercializacdo de servicos, onde hé instituicbes como: Amazon, Coppe-
UFRJ, Dheka, Faperj, Finep e o Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Governo
Federal (KENDOO, 2018).

3.1.3. Missao, Visao e Valores

e Visdo: ser referéncia pela exceléncia na prestacdo de servicos de computacdo em
nuvem e Big Data na América Latina.

e Missdo: projetar, desenvolver e implantar solugcbes completas de computagdo em
nuvem e Big Data, entendendo a fundo os desafios dos nossos clientes e investindo
sempre na qualificacdo dos nossos colaboradores.

e Valores:

o Obsessdo pelo Cliente: trabalhar com determinagéo para conquistar e manter a
confianca do cliente

o Pensar grande: criar e comunicar uma dire¢do ousada que inspire resultado

o Frugalidade: fazer mais com menos

o Atitude de Dono: pensar a longo prazo e ndo sacrificar os valores de longo
prazo por resultados de curto prazo

o Fun in the fundamentals: trabalhar com paix&o
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3.1.4. Anélise SWOT
3.14.1. MatrizSWOT

Tabela 1 - Matriz SWOT aplicada a Kendoo

Fatores Positivos Fatores Negativos
" Forcas (S) Fraquezas (W)
E e Organizacao de startup ¢ Baixo foco, dispersao de
42 e Fortes relagdes interpessoais objetivos
o e Mao de obra especializada e Equipe reduzida
S e Habilidade e capacidade de
© inovacéo
[T
Oportunidades (O) Ameacas (T)

e Demanda crescente no mercado e Grande numero de competidores
§ dos servigos oferecidos e Ameagca de facilitacdo ao acesso
o e Mercado em crescimento por e aos provedores de recursos
5 conta do_aparecimento de novas e Ameaga de servigos serem
o tecnologias oferecidos diretamente pelos
5 provedores
K e Seguranca de dados

e Baixa oferta de méo de obra
capacitada em relacdo a demanda
e Forgas

Por ser uma organizacdo startup, a Kendoo Solutions obtém uma vantagem
competitiva por ter um ambiente agil e de facil comunicacdo, aumentando a facilidade de
relagBes interpessoais. Também se destaca a médo de obra especializada, dando oportunidade
de avango com o surgimento de novas tecnologias. Por altimo, com um mercado em
crescimento acelerado, a capacidade inovativa da empresa tende a ser bem acentuada.

e Fraquezas

O baixo foco do negdécio com pequenas divergéncias entre a gama de servicos
prestados e a missao e visdo, pode ser prejudicial ao desenvolvimento da companhia ao passo
que ndo se ha uma visibilidade consolidada dos objetivos. A equipe reduzida pode ser um

empecilho também para acompanhar a crescente demanda do mercado nessa area.
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e Oportunidades
Como ja citado, a demanda por servicos em nuvem e Big Data tem crescido
aceleradamente, o que torna o cenario extremamente oportuno para a empresa. Com esse
crescimento, a pesquisa na area também segue forte, facilitando o aparecimento de novas
tecnologias que também podem ser exploradas pela companhia.
e Ameacas
Em virtude do crescimento do mercado, 0 nUmero de concorrentes tende a aumentar,
seguindo a demanda pelos servigos de Big Data e migragdo de servi¢os para nuvem. Outro
cenario ndo favoravel é aquele em que os provedores dos recursos utilizados pela empresa
passem a oferecer os servigos diretamente, finalizando a necessidade de um mediador. A
escassez de especialistas em grande volume de dados e computacdo em nuvem também se
apresenta como um possivel obstaculo e ameaca para a companhia. Por fim, uma preocupacao
constante quando se trata de movimentacdo de dados e informagao € a seguranga que deve ser
sempre um ponto de atencéo e reforco.

3.1.5. Forcas de Porter

e Rivalidade entre os concorrentes
A rivalidade tende a ser alta no cenario em questdo. Ao passo em que 0s objetivos ndo
sdo bem definidos e o foco decai, a empresa passa a atuar em diversas areas a0 mesmo tempo,
ocasionando um crescimento no nimero de concorrentes e acentuando a rivalidade.
e Poder de barganha dos fornecedores
Na éarea de Big Data e processamento em nuvem, os fornecedores tém grande poder de
barganha, haja vista que, neste setor, a Kendoo Solutions atua mais como ponte de acesso aos
recursos do que vendedor propriamente dito. Entretanto, no cenario de desenvolvimento de
aplicacdes, web ou ndo, ndo ha poder de barganha por parte dos fornecedores, visto que 0s
recursos, em boa parte dos casos, sao abertos.
e Poder de barganha dos clientes
Consideramos que a Kendoo Solutions detém forte poder de barganha com seus
clientes, dado que a demanda pelo tipo de servicos oferecidos é alta e o preco pode ser
adaptado as necessidades do cliente. Seu poder de barganha também eleva-se cada vez mais
por proporcionar servicos aos clientes, onde os recursos sdo adquiridos a partir de canais

abertos, como por exemplo a AWS (Amazon Web Services). Isso torna a Kendoo Solutions
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uma grande influenciadora sobre seus clientes que detém poucas informagdes a respeito do
produto que desejam adquirir.
e Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes
No ambito de Big Data, a entrada de novos concorrentes é dificil pois, apesar do
constante crescimento do interesse pela area, o conhecimento ainda estd em um nivel alto e
um pouco mais escasso. Para a area de criacao de aplicativos, web ou ndo, a entrada de novos
concorrentes é razoavelmente aberta e a cada dia novas propostas surgem.
e Ameaca de Produtos Substitutos
Com o crescente desenvolvimento de solu¢des em nuvem e Big Data por parte das
grandes empresas, a ameaga de substitutos cresce. A nivel de exemplo, a Kendoo Solutions
oferece servicos baseados em solucBes propostas pela Amazon, que atualmente enfrenta

concorréncia de grandes empresas como Google e Microsoft.

3.1.6. Modelo Delta

A proposta da Kendoo Solutions é oferecer um pacote de servigos e produtos para seus
clientes de modo que os mesmos se adaptem para aproveitar todos aspectos que o sistema
oferece para facilitar o gerenciamento, melhorar e aprimorar seu negécio.

Utilizando-se o triangulo estratégico do modelo Delta, podemos definir a Kendoo

Solutions nas seguintes se¢es:

Figura 5 - Modelo Delta aplicado a Kendoo

A Kendoo
esta aqui!
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A Kendoo Solutions esta mais proxima para a solucdo total para o cliente, pois oferece
um servico customizado de acordo com as reais necessidades do cliente.

Concluimos que com os estudos do modelo Delta, a Kendoo Solutions se posicionaria
melhor entre o Lock-in do sistema e solucdo total para o cliente, pois o ideal seria criar suas
préprias ferramentas de solucdo para os clientes ndo precisando utilizar os servigos de outras

empresas, assim tornando-se independente.

3.1.7. Balanced Scorecard (BSC)

Figura 6 - Modelo BSC para Kendoo

* Facilitadores de acesso a recursos;

* Movimentacdo de capital com base
em geragdo ou manutengdo de
dados e informacdo;

* Foco em mdo de obra qualificada.

. v

Aprendizado e Crescimento Clientes

* Acompanhar o desenvolvimento * Prestadores de servigos de nuvem
das tecnologias e produtos; e Big Data de qualidade;

* Estar sempre alinhado com o * Alta qualidade de dados com
Mercado e suas necessidades; pregos competitivos;

* Investir constantemente em * Solugdes computacionais
capacita¢do de colaboradores. adequadas a cada cliente.

e o - >

Processos Internos

* Manuseio pleno dos diferentes
produtos a serem oferecidos;

* Alta capacidade de captura de
dados;

= Performance na criagdo de
solugdes.

3.1.8. Alinhamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo

Sistemas de T1 presentes na Kendoo Solutions
¢ Blog da Kendoo
PEN

e Estratégias: parcerias comerciais (Amazon) e aprimoramento profissional;
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Obijetivos: solucionar problemas a partir de um custo acessivel com seguranca e
disponibilidade possibilitando assim o desenvolvimento das empresas;
Metas: ser referéncia pela exceléncia na prestacdo de servicos de computacdo em

nuvem e Big Data na América Latina.

Infraestrutura: suporte no desenvolvimento e aprimoramento do produto para o0s
clientes e infraestrutura que parte desde apoio operacional a implementacdo e
acompanhamento;

Sistema: desde sistemas de inscricdo de alta demanda, até virtualizacdo através das
ferramentas AWS unidas com Docker e afins;

Processos: servico completamente conectado através do console da Amazon, seja
mineracdo de dados, virtualizacdo de instancias, otimizacdo de banco de dados entre
outros;

Obijetivo: garantir que as metas e objetivos da Tl estejam totalmente vinculados aos
objetivos do negdcio;

Conclusdo: alinhar oportunidades de negocios e as tecnologias disponiveis para tirar o

maior proveito.

Commodity

Visdo operacional da TI: permitir facil acesso a ferramentas de gerenciamento por
parte dos consumidores;

Visdo estratégica: possuir alta gama de recursos para tratamento de dados;

T1 como diferencial: suporte remoto;

Exploracdo de novas tecnologias: buscar melhorias de acordo com o avango
tecnoldgico (Machine Learning, Deep Learning etc.);

Reducéo de custos: otimizar tempo e gerenciamento de custos.

Na Kendoo, a Tl otimiza principalmente os custos e o tempo. Como prové ferramentas

de acesso remoto, facilita o gerenciamento por parte dos clientes.

Fatores inibidores do alinhamento

Problemas de comunicacdo: ma especificacdo dos parametros solicitados, falta de

transparéncia e visibilidade por parte do consumidor.

Fatores facilitadores do alinhamento
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e Comunicacao: proximidade entre funcionarios e CEO;
e Postura proativa e comprometimento da equipe: ideias novas e acompanhamento do

crescimento tecnologico.

3.1.9. Governangade TI

Por se tratar de uma empresa pequena, a Kendoo ndo possui uma face bem definida
em matéria de governanca de TI. De fato, um processo bem definido de governanca pode
auxiliar o desenvolvimento da empresa em pontos ja citados como barganha de clientes na
analise das forcas de Porter, processos internos além de aprendizado e crescimento na analise
de BSC.

3.1.10. Consideracdes Finais e Diretivas de Melhorias

Com base na consolidacdo das andlises nas diferentes modalidades, sugerimos
algumas ac0es estratégicas focando melhorar o desempenho da empresa e sua persisténcia no
mercado.

e A missdo e visdo da companhia que, por sua vez, possuem um foco em servigos de
nuvem e Big Data, encontram-se em conflito com o ramo de negécios perseguido.

Uma boa estratégia seria alinhar o desenvolvimento da empresa com sua misséo e

visdo, diminuindo o alcance de ramos ou expandindo e generalizando a missdo e a

visdo da empresa. Dessa forma, tornam-se mais claros os objetivos da empresa:

o para os acionistas, melhorando a situacéo de visao financeira citada na analise
de modelo BSC;

o para os colaboradores, facilitando seus alinhamentos com os valores e culturas
da empresa, criando uma forca interna pela anéalise SWOT e aumentando a
taxa de melhora de produto por consequéncia, deslocando a posi¢do do
negocio para a direita no modelo Delta;

o para os clientes, causando uma facilidade maior de identificagdo dos possiveis
servicos a serem contratados e dando mais confiabilidade nos mesmos,
contribuindo para o valor de confianga de clientes na analise BSC.

e Investir em capacitacdo de colaboradores é também benéfico ao passo que a area de

servigos em nuvem e Big Data exige conhecimentos com alto grau de profundidade e

especificacdo. Com isto, melhorando o desempenho dos colaboradores, melhora-se
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também a qualidade dos servicos e produtos e aumenta-se a fidelizagdo de clientes.
Além disso, uma capacitacdo oferecida pela companhia pode ser uma boa forma de
contornar 0 ponto negativo externo de baixa oferta de mao de obra capacitada em
relacdo a demanda enunciado pela matriz SWOT.

e Definicdo de um processo de desenvolvimento e governanga apenas para aprovacgao
dos investimentos em projetos, a fim de ndo alterar drasticamente o ritmo de startup da
empresa. Dada a ambicdo da empresa em ser referéncia pela exceléncia na prestacao
de servigos de computagdo em nuvem e Big Data na América Latina, a analise de
custos e aprovacao de processos por uma equipe dedicada torna-se essencial e tende a
melhorar muito o desempenho financeiro da empresa e a maior transparéncia nas
decisOes para o resto da companhia. Dessa forma, alguns pontos tendem a melhorar,
como:

o Visédo de acionistas, area financeira do modelo BSC: maior confiabilidade nas
operacdes financeiras da empresa. Melhor Vvisibilidade para possiveis
langamentos como Sociedade Andnima no mercado;

o Processo Interno BSC: melhor definicdo dos processos melhorando a
performance geral da empresa;

e Investir em infraestrutura e desenvolvimento de solugBes in-house. Dessa forma
ganha-se mais tecnologia para oferecer e desloca-se a empresa para cima no modelo

Delta, melhorando o Lock-In do sistema.
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3.2. SERVICO DE STREAMING: CASO NETFLIX*

3.2.1. Introducéo

O objetivo deste relatorio € realizar um estudo sobre o posicionamento estratégico da
Netflix, avaliando seus referenciais estratégicos (missdo, visao e valores) assim como vamos
utilizar as ferramentas estratégicas de Porter, e modelos de mapeamento de estratégia
desenvolvidos por Hax & Wilde, e a analise SWOT, estudados durante o curso de Gestdo
Estratégica da T.l, para conseguirmos avaliar o planejamento estratégico da empresa. Com
todas essas informac@es, poderemos entdo estudar o alinhamento dessa estratégica com a T.1,
e identificar onde ha possibilidades de melhoria deste alinhamento.

3.2.2. Descricdo da empresa e do setor
3.22.1. A Empresa

A Netflix é uma empresa norte-americana, fundada em 1997 por Reed Hastings e
Marc Randolph. Inicialmente, a Netflix funcionava como uma locadora que fornecia um
servico de aluguel de DVDs por correio, porém, em 2007, ela se transformou em uma
empresa do setor de streaming. No comeco dessa mudancga, a empresa possuia em torno de
4,5 milhdes de usuarios. Atualmente, o servi¢co conta com 125 milhdes de usuarios em 190
paises ao redor do mundo. A sua expansdo mundial teve seu inicio em 2010, quando a Netflix
anunciou que estaria disponibilizando seu servi¢o de streaming no Canada, cobrando uma
assinatura de US$7,99/més. Em 2011, ela chegou na América Latina, e apenas em 2012
chegou na Europa, especificamente no Reino Unido e na Irlanda. No final do mesmo ano, ela
ja estava disponivel na Dinamarca, Suécia, Finlandia e Noruega. Atualmente, a Netflix esta
disponivel em quase todos os paises ao redor do mundo, exceto na China, Siria, Coréia do
Norte e a regido da Crimeia, por razdes politicas.

Um dos maiores diferenciais da Netflix, ap6s sua grande mudanca de mercado, € a
producdo de filmes e séries originais, que sdo exclusivos aos seus assinantes. A primeira
producdo original da Netflix foi o seriado House Of Cards, que estreou no ano de 2013.

Desde entdo, a empresa tem investido e apostado em seus seriados, filmes e documentarios

* Secdo produzida pelos alunos Daniel Lopes de Souza, José Roberto Espindola Correia Junior, José
Victor Medeiros, Leonardo Baido de Andrade e Silva, Matheus Correia da Silva Gomes e Rafaela
Oliva Assuncéo Vieira



29

para fidelizar os seus assinantes, o que tém dado resultados positivos para a empresa, que

agora precisa lidar com novos concorrentes e situagdes juridicas em alguns paises.

3.2.2.2.  Descricao do Setor

O setor dos servigos de streaming surgiu com o advento da tecnologia de mesmo
nome. Streaming € um modo de compartilhar e consumir qualquer tipo de midia, sem que seja
necessario aguardar a transferéncia completa do conteddo para aproveita-lo ou que haja uma
demanda significativa e fixa do espa¢o no disco rigido do seu computador. Streaming é hoje o
meio mais utilizado para a distribuicdo digital de video através da Internet.

No mundo atual, onde temos acesso a internet até mesmo na rua, em nossos celulares
(gracas a internet mével) e com velocidade em constante crescente, as pessoas tém estado
cada vez mais conectadas e no controle daquilo que consomem, e com 0 que assistem nédo

seria diferente.

3.2.3. Planejamento Estratégico

3.2.3.1.  Referenciais Estratégicos

Neste tdpico, vamos apresentar os referenciais estratégicos da Netflix (Visdo, Misséo,
Valores e Cultura da empresa).

Misséo

A missdo oficial da Netflix ndo foi divulgada ao pablico. A empresa e seus diretores
costumam tomar como sua missdo uma combinacdo da visdo de futuro com os valores e
cultura da empresa — como sera abordado mais a frente. Apesar disso, existem duas missées,
uma delas mais antiga e outra mais relacionada com o cenario atual da Netflix, disponiveis
online.

A primeira delas é a seguinte:
“Nossa principal estratégia é aumentar nosso negocio de assinatura de streaming no
mercado doméstico e global. Estamos melhorando continuamente a experiéncia do cliente,
com foco na expansdo de nosso conteddo de streaming, aprimorando nossa interface de
usuario e estendendo nosso servigo de streaming a ainda mais dispositivos conectados a
Internet, mantendo-se dentro dos parametros de nossa receita liquida consolidada e metas de

lucro de contribui¢do do segmento operacional”.
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A segunda é mostrada a seguir:
“Nossa missdo é permitir que seja ridiculamente facil para todos ver seus filmes e
programas de TV favoritos”.

Porém, a empresa possui uma promessa e refere-se a ela como uma “quest” — busca,
cacada ou aventura. Muitos consideram essa promessa como a missdo propriamente dita da
Netflix. Essa promessa € definida da seguinte forma:

“Prometemos aos nossos clientes um servico estelar, aos nossos fornecedores um
parceiro valioso, aos nossos investidores as perspectivas de crescimento lucrativo sustentado
e aos nossos funcionarios, o fascinio do enorme impacto”.

Viséo

Na conferéncia de fundadores em Dublin — f.ounders conference — em outubro de
2011 o co-fundador e CEO da Netflix, Reed Hastings, apresentou uma visao de futuro clara
da organizacéo. Essa visao foi dividida em quatro pontos ou vertentes, expressos abaixo.

e Tornar-se o maior servico de distribuicdo de entretenimento do mundo.

e Licenciar contetdo de entretenimento ao redor do mundo

e Criar mercados acessiveis para diretores (“filmmakers”)

e Ajudar criadores de conteldo ao redor do mundo a encontrar uma audiéncia
global.

Valores

A principal filosofia da Netflix é pessoas antes de processos. Mais especificamente, a
empresa se orgulha de ter pessoas altamente qualificadas trabalhando juntas como um time
dos sonhos. Assim, a organizacdo é mais flexivel, estimulante e criativa.

Para isso, a Netflix possui valores reais que especificam 0s comportamentos e
habilidades mais valorizados, ao contrario de outras organizagfes cujos valores sao vagos e
ignorados. Assim, a empresa possui dez valores, com suas descri¢des escritas direcionadas a
seus colaboradores e possiveis candidatos as vagas oferecidas.

e Discernimento — Tomar decisdes sabias e usar dados para informar a intuicao,
além de pensar estrategicamente;

e Comunicacao — Ser articulado e conciso na fala e escrita, ouvir bem e oferecer
feedback sincero e oportuno aos colegas;

e Curiosidade — Aprender rapidamente e ansiosamente e procurar perspectivas

alternativas;
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e Coragem — Estar disposto a criticar e sair da zona de conforto, questionar agdes
inconsistente com os valores e assumir riscos;

e Paixdo — Ser otimista e tenaz, além de importar-se com 0s membros e Sucesso
da Netflix;

e Altruismo — Ter a mente aberta, fazer tempo para ajudar os colegas e
compartilhar informacdes de maneira aberta e proativa;

e Inovacdo — Criar novas ideias Uteis, descobrir solucdes para problemas e
desafiar as suposic¢des predominantes com melhores abordagens;

e Inclusdo — Colaborar efetivamente com todas as pessoas, abracar diferentes
perspectivas e concentrar-se nos valores e talentos ao invés da semelhanca
€oNnsigo mesmo;

e Integridade — Ser sincero, auténtico e transparente, admitir os préprios erros e
tratar as pessoas com respeito;

e Impacto — Demonstrar desempenho consistentemente forte, inspirar os colegas
a serem melhores e concentrar-se nos resultados em vez do processo.

Cultura

A Netflix é conhecida por possuir uma cultura diferente e ndo usual. Para a empresa,
que busca a exceléncia, a cultura desempenha papel importante em contribuir para a obtencéo
de tal status. E esta cultura, possui seis aspectos, desenvolvidos a seguir.

Dream Team:

Um dream team é um time em que todas as pessoas sdo extraordinarias no que fazem
e altamente efetivos. A satisfacdo de estar em um time assim é tremenda. Por isso, a Netflix
investe em tornar os seus colaboradores em um grande dream team, em que todos oS
colaboradores sdo altamente capacitados e geram grandes resultados.

Liberdade e Responsabilidade:

Dentro da organizagdo, uma sensacdo de pertencimento e responsabilidade por parte
dos colaboradores é um objetivo dos fundadores. Eles trabalham para que todo colaborador se
sinta igualmente dono da empresa e da marca Netflix. Assim, os funcionarios se tornam mais
motivados e engajados com o negdcio.

Sendo também donos da empresa, cada colaborador possui grande liberdade dentro do
ambiente da Netflix. N&o existem tantas regras quanto em outras empresas e cada colaborador
é livre para fazer o que achar que é melhor para o futuro da organizagdo. O foco da Netflix é

inspirar as pessoas, ao invés de gerencia-las.
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Capitaes informados:

Para cada decisdo significativa, ha um capitdo responsavel do navio que faz um
julgamento apds digerir as opinides dos outros. Mesmo quando estas envolvem diferentes
grupos e times, um capitdo ainda é apontado. A Netflix considera importante que as decisdes
sejam tomadas rapidamente e, por isso, Nd0 esperam por um consenso — apesar de ndo serem
tomadas decisdes impensadas ou drésticas demais. Quando o capitdo de um navio se sente
razoavelmente confiante de uma deciséo, ele decide e a organizagédo aposta nessa decisao.

Contexto ao inves de controle:

A Netflix, como organizacdo, quer que os funcionarios sejam grandes tomadores
independentes de decisdo e consultem o gerente apenas quando ndo tiverem certeza da
decisdo correta. O trabalho do lider em todos os niveis é definir um contexto claro para que 0s
outros tenham as informacdes certas para tomar as suas proprias decisoes.

Ou seja, os lideres e gerentes ndo estdo profundamente envolvidos nos processos de
decisdo. Como os funcionarios possuem liberdade dentro da organizacéo, eles apenas servem
como conselheiros. Oferecem a visdo e informagfes necessarias para 0s membros de suas
respectivas equipes, para que estes possam tomar as decisdes mais informadas, que serdo as
melhores para a empresa.

Altamente alinhados, folgadamente ligados (highly aligned, loosely coupled):

Conforme as empresas crescem, elas geralmente se tornam altamente centralizadas e
inflexiveis. Os processos se tornam mais complexos e cada decisdo precisa ser avaliada por
diversos niveis antes de ser tomada.

Na Netflix, toda essa situacdo € evitada. Muito tempo € gasto discutindo e decidindo a
estratégia da empresa, com todos os colaboradores, para entdo cada time executar a parte
tatica sem necessitar de aprovacdo ou grande fiscalizacdo. Ou seja, o Planejamento
Estratégico € feito com todos os colaboradores e departamentos e, depois de construido, 0s
times séo confiados com o Planejamento Tatico e Operacional.

Buscando exceléncia:

Por fim, a Netflix esta sempre em busca de melhorar suas atividades e servigos.
Mesmo a cultura e os valores da empresa — feitos em conjunto pelos préprios colaboradores
— s80 passiveis a essa busca por exceléncia. Assim, nem mesmo a cultura é fixa, mas pode

mudar de acordo com o perfil dos contribuintes da organizacéo.
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3.2.4. Anélise

Neste topico, iremos analisar o direcionamento estratéegico da empresa utilizando as
ferramentas estratégicas de Porter (As 5 forcas), assim como o modelo Delta de Hax & Wilde
e a analise SWOT.

3.2.4.1. Modelo Delta Para Netflix

Figura 7 - Modelo Delta Para Netflix

LOCK-IN

CLIENTE PRODUTO

Quando nos baseamos no “tridngulo de estratégias” definido pelo modelo Delta (Hax
& Wilde), podemos ver pela prépria definicdo de sua missdo, uma certa preocupacdo da
Netflix em relacdo ao bem-estar do cliente e na criagdo de um produto de baixo custo.

A companhia possui tecnologia de ponta na area de data science, que vai desde a
analise de horarios de pico, meios de acesso (smartphones, notebooks, etc.), feedbacks do
usuario e algoritmos de ranking de relevancia, que a auxilia na escolha dos seus titulos e das
estratégias para trazer a comodidade e facilidade que propfe para os seus assinantes. Além
disso, possui um tratamento diferencial e informal, meio puxado pra comédia, na sua
interacdo com o publico através de suas redes sociais como facebook e twitter, criando assim
uma relacdo descontraida e amigavel que atrai o publico mais jovem e tem se tornado a

identidade da empresa.
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Com um sistema de entretenimento moderno e tecnoldgico, a netflix procura
administrar uma plataforma de acesso a diferentes titulos em alta qualidade e com base nos
mais diversos nichos, criando assim um produto final de facil acesso que mantém a qualidade
do restante do mercado e um publico alvo bem abrangente e diversificado. Além disso, possui
um conjunto de titulos originais que sdo a chave do seu sucesso, tendo assim uma participacdo
no vértice da estratégia de melhor produto.

Embora possua titulos originais e conteddo exclusivo, a empresa ndo demonstra um
grande foco em uma estratégia de lock-in, onde pelo modelo proposto, se basearia na criacéo
de um ambiente fechado de produtos e de parcerias que “prenderiam” o cliente & marca, numa
suposta fidelidade, como vemos em empresas como a Apple e a Microsoft, que tem uma
gama de produtos que se interconectam gerando um certo obstadculo para as demais
concorrentes. Ao contrario disso, a Netflix se propde a conquistar o cliente através do foco
constante em entregar aquilo que ele deseja e na portabilidade que a tecnologia pode
proporcionar. Inclusive, devido aos seus pregos acessiveis a todas as classes sociais, 0 seu
produto tem entrado no portfélio dos seus assinantes como forma de complemento e nédo
como uma substituta para os outros meios de entretenimento existentes.

Com base nessa preocupacdo com o cliente e com a qualidade dos seus titulos, temos
que a Netflix se encontra na aresta que une as solugdes para o cliente e 0 melhor produto no
modelo de Hax & Wilde, tentando assim unificar algumas caracteristicas das duas estratégias

para promover o melhor dos dois mundos e garantir o sucesso sustentavel que tem até hoje.

3.2.4.2. Matriz SWOT para Netflix

Tabela 2 - Matriz SWOT aplicada a Netflix

Fatores Positivos Fatores Negativos
Forgas (S) Fraquezas (W)

e Diversidade de titulos e géneros e Demora na disponibilizacédo de
2 e Conteudo em diversas plataformas titulos recentes
E e Alta tecnologia o Diversidade de contedo em
= e Producdes originais e categorias especificas
*::3 independentes e Alto consumo de banda de
2  Repertorio baseado no perfil do internet
S usuario e Custos das produgdes proprias
=< e Reputacdo e visibilidade da marca

e Preco acessivel
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Ambiente Externo

Oportunidades (O) Ameacgas (T)
Parcerias com estudios e e Diminuicdo de titulos externos no
produtoras catélogo
Expansao do mercado de streaming e Surgimento de outros servicos de
de videos streaming On Demand (novos
Pablico diversificado entrantes)

e Pirataria online de contetdo

e Direitos de transmissao de
contetdo

e Legislagao de alguns locais ou
paises

Forca

Diversidade de titulos e géneros: possui uma grande variedade de filmes e
séries de géneros diversos e para todas as classificagcdes indicativas.

Contetdo em diversas plataformas: aplicativos disponiveis para Android, iOS,
Windows Phone, Desktop, SmartTv e players de midia digital (Chromecast e
Apple TV).

Alta tecnologia: Disponibilizacdo de videos em diversos padrdes de qualidade
(4Kk).

Producfes originais e independentes: Séries de produgdo independente
exclusiva da plataforma (producgéo propria).

Repertdrio baseado no perfil do usuario: algoritmo de recomendacéo de filmes
tomando em conta o que vocé assistiu.

Reputacéo e visibilidade da marca: devido a qualidade do servigo oferecido e o
fato de ser uma das pioneiras do ramo de streaming de videos, a Netflix possui
grande credibilidade com seus clientes, fidelizando os mesmos.

Preco acessivel: planos de servigo com diversas categorias de preco de modo a

atender pessoas de todas as classes sociais.

Oportunidade

Parcerias com estidios e produtoras: produtoras e estidios com contetdos
diversificados (desde filmes e séries a animes).

Expansdo do mercado de streaming de videos: gracas a grande expansédo e
avanco das redes de internet banda larga, streaming de videos tem se tornado

cada vez mais populares.



36

Publico diversificado: devido a diversidade do conteddo disponivel pela

plataforma, o pablico alvo é composto de todos os géneros e idades.

Fraqueza

Demora na disponibilizacdo de titulos recentes: o licenciamento do conteudo
por parte das produtoras geralmente é demorado, 0 que acarreta na demora da
disponibilizacédo de alguns titulos.

Diversidade de conteudo em categorias especificas: ha muito conteido em
algumas categorias, porém outras deixam a desejar, como contetdo oriental em
geral.

Alto consumo de banda de internet: devido ao formato dos videos do contetdo
disponibilizado ser relativamente grande, é exigido uma quantidade
consideravel de banda de internet para acessa-lo, o que pode ser ruim para
clientes que possuem uma internet limitada.

Custos das producgdes proprias: embora as produgdes proprias sejam um grande
diferencial da Netflix, os custos de producdo e mantimento das mesmas séo

extremamente altos.

Ameaca

Diminuicdo de titulos externos no catalogo: devido ao alto custo para se
manter titulos externos, em parte relacionado a licenca de disponibilidade,
alguns acabam tendo que ser removidos caso ndo se tenha uma audiéncia
satisfatoria.

Surgimento de outros servicos de streaming On Demand (novos entrantes): nos
ultimos anos tém surgido outros servigos de streaming On Demand, como
PrimeVideo da Amazon, Hulu, HBO Go.

Pirataria online de conteudo: ha diversas alternativas online ilegais de se obter
o mesmo conteudo oferecido pela Netflix nas quais alguns usuarios estdo
dispostos a usa-las mesmo correndo riscos de seguranca.

Direitos de transmissdo de conteudo: a disponibilizacdo de todo contetdo
externo € dependente de licenca do estudio/produtora que possui um prazo e
precisa ser renovada.

Legislacdo de alguns locais ou paises: alguns paises possuem uma legislacéo
bastante rigida em relacdo a disponibilizacdo de contetdo, sendo parte dele

passivel de censura.
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3.2.5. As5 Forgas de Porter Aplicadas a Netflix

Forca dos Substitutos:

Os principais substitutos da Netflix (como a televisdo a cabo, DVDs, Blu-rays e
cinema) apresentam grandes desvantagens em relacdo a diversas caracteristicas do Netflix,
como acessibilidade, comodidade, custo reduzido e um servigo altamente customizado. I1sso
faz com que a Netflix fique na frente em acessibilidade, conversando melhor com o usuario.
Outros servicos de entretenimento, como streaming de musica ou Facebook competem com o
tempo gasto na Netflix. A Netflix também enfrenta substitutos como a midia pirata.

Forga dos Fornecedores:

De acordo com dados coletados em 2017, a Netflix estd presente em 75% dos
domicilios com conexdo Wi-Fi nos EUA. Entretanto, mesmo com todo esse mercado, ela
ainda sofre constantemente com a presséo dos seus fornecedores. E para entender o maior
motivo é preciso conhecer os fornecedores da Netflix. Dentre os grandes criadores da Hulu,
sua concorrente, estdo grandes fornecedores da Netflix. Walt Disney Company’s Disney/ABC
TV Group, Twenty-First Century Fox’s Fox Broadcasting Company and Comcast's NBC
Universal Television Group séo alguns dos gigantes criadores do Hulu que também sdo
grandes criadores de conteido. A medida que grandes fornecedores criam servigos proprios
de streaming, a Netflix perde na negociagdo de conteudo para plataforma, de forma que esses
grandes fornecedores criam contratos menos vantajosos para ela, por terem cada vez menos
interesse na negociacao.

A Netflix, dentre algumas medidas, promove conteudo original produzido pelo servico
de streaming. Com isso, consegue lancar grandes titulos sem dificuldade de contratos ou
negociacdes com grandes produtoras concorrentes.

Forca dos Concorrentes Diretos:

Os concorrentes da Netflix sdo grande ameaga, pois sdo, também, ligados aos seus
fornecedores. Grandes redes de televisdo e produtoras ja tém seus servicos de streaming e
conteddo em outros dispositivos de streaming como Google Chromecast e Apple TV. Além
disso, a Netflix vem como uma rival da TV a cabo, substituindo e tomando lugar no mercado,
fazendo com que os concorrentes do servi¢o sejam maiores em numero. Além disso, 0 servigo
perde quando se trata de shows ao vivo. N&o exibe contetdo ao vivo, perdendo, assim, espaco
para redes de televisdo. O servico de streaming também perde para concorrentes no nimero
de titulos disponiveis. Ndo chega a ter a maior colecdo de filmes também. Mas ganha

resultado por conseguir atingir uma selegéo de titulos que sdo procurados pelos compradores.



38

Também perde no preco. Enquanto a Netflix pode chegar a valores de 120 dolares por ano, a
Amazon Prime fica disponivel por 99 dolares por ano com videos de alta definicéo.

Forca dos Compradores:

Como visto anteriormente, apesar da Netflix ser a lider do seu mercado com o maior
namero de assinantes, alguns domicilios nos EUA contratam servi¢os de outras empresas
além da Netflix. Isso se da, pois, as rivais, como Amazon Prime e Hulu possuem, assim como
a Netflix, um custo baixo de assinatura mensal e possibilitam facil acesso e facil saida do
servigo. Ou seja, € muito facil e barato testar e muito facil e barato parar de ser um assinante.
Por conta dessas politicas, a facilidade de mudanca de um servi¢o de streaming para outro é
alta. Sem contar que a maioria dos concorrentes possuem um més de teste gratis, facilitando
mais ainda a troca de servico.

Forca dos Novos Entrantes:

A empresa oferece mais de 7.500 videos em HD, que é quase o dobro do rival
Amazon Prime ofertas e cerca de 75% do seu catélogo de videos. No entanto, a Netflix tem
que continuar a construir esse nimero se for competir com alguns dos novos entrantes. A
empresa oferece contedo em audio e legendas com diferentes linguas, atingindo um maior
ndmero de publico. Assim também inova no trato com usuério para continuar sempre na
frente dos novos entrantes e da concorréncia. Com o aumento dos titulos originais da Netflix e
sendo uma marca ja bem consolidada no mercado de streaming de video, novos entrantes ndo
representam uma grande ameaca, porém também nao podem ser ignorados, ja que o setor por
si sO tende a ter aumento da competitividade e do nimero de plataformas com o tempo.
Novos entrantes de grandes companhias podem representar uma ameaca futura, ndo so
competindo diretamente. Servicos como Youtube Red, streaming de esporte e musica também

sdo concorrentes da Netflix.

3.2.6. Alinhamento da Tl

A Netflix é um exemplo de negdcio disruptivo, que ascendeu através de uma gestdo
estratégica da Tl bem executada para consolidar seus objetivos. Sua estratégia é promover o
crescimento do setor de streaming global (particularmente no segmento de video on demand,
onde atua), promovendo a melhoria crescente e continua da experiéncia dos clientes, focando
em expansdo da biblioteca de contetdo (se favorecendo da diversidade de interesses para
satisfazer as demandas dos mais diversos nichos e interesses), aplicando melhorias e

funcionalidades para uma melhor experiéncia de usuario durante a utilizacdo de seu produto e
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através da expansdo da acessibilidade/facilidade de acesso aos servicos para todo e qualquer
dispositivo conectado a Internet, seja um celular ou uma televisdo.

Além da evidente importancia da Tl durante a construcdo do modelo de negdcios da
empresa, Tl também apresenta uma importancia operacional enorme no cotidiano do Netflix:
atualmente, toda sua infraestrutura foi migrada para operar em servidores terceirizados da
Amazon, popularmente conhecidos como AWS (Amazon Web Services). Esses servidores sao
distribuidos em diferentes continentes e paises, garantindo que mesmo que haja instabilidade
de um desses servidor por alguma razéo, havera outro com o0 mesmo conteudo para garantir
que a demanda de acessos seja suprida e o contetdo entregue (mesmo que isso signifique um
delay ligeiramente maior do que o existente em relacdo ao servidor mais préximo). Isso
evidencia que hoje, atuando em escala mundial como a Netflix atua, com seu servi¢o de
streaming, seu modelo de negédcios seria impossivel se ndo fosse uma boa aplicacdo da
Tecnologia da Informacéo.

Para garantir que a sua capacidade operacional vai se manter estavel e capaz de suprir
a crescente demanda por parte dos usuarios, a Netflix concede investimentos significativos e
da um grande poder de decisdo ao departamento da TI. Um exemplo disso é a adoc¢do do
modelo Cloud Computing. A ado¢do deste modelo garante que varias preocupacdes referentes
a capacidade computacional e a seguranca da informacdo sejam sanadas.

Pelos fatores previamente citados, se torna evidente que a Netflix é um case de gestdo
estratégica bem-sucedido e um modelo de infraestrutura a ser seguido (ambos no ambito da
TI) para as demais empresas, sejam elas atuantes ou ndo do setor de streaming. Conclui-se

que a Netflix € uma empresa altamente alinhada (e dependente) da TI.

3.2.7. Sugestdes e Melhorias

Que a Netflix é excelente e uma gigante do setor de streaming € inegavel, porém isso
ndo evita o surgimento da necessidade de implementar melhorias para agradar aos seus
usuarios/clientes e de buscar novidades e inovacGes para atrair mais assinantes e garantir que
0S que ja possui vao se manter fieis a plataforma, ainda mais quando eles possuem um poder
de apelo tdo grande. Algumas das sugestdes mais pedidas séo:

e Fim da restricdo de conteudo com base em regides demograficas
o Todos sabemos que existem diferencas notaveis entre catalogos de
diferentes paises, e tudo isso se deve a maneira como a empresa conduz

parcerias e firma contratos de direitos autorais para ser permitida de
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disponibilizar o conteudo de terceiros via streaming, em sua
plataforma. Um desafio um tanto quanto significativo para a empresa e
consideravelmente irritante para a maior parcela dos usuarios.
e Diminuicdo da defasagem do contetdo com titulos mais recentes
o Lancamentos ndo autorais sdo definitivamente um ponto fraco
consideravel da plataforma da Netflix, j& que lancamentos e novidades
costumam demorar um tempo consideravel até chegar a plataforma.
Uma medida que atrairia um novo publico para a plataforma (os
“hypers”, pessoas que possuem maior interesse em consumir novidades
em datas préximas a seu langamento) e possibilitaria um maior alcance,
atingindo também as pessoas que nao assistiriam aos langamentos no
cinema por motivos diversos.
e Integracdo com plataformas de rankeamento de filmes
o A plataforma da Netflix conta com seu proprio algoritmo e seu sistema
de rankeamento de filmes, porém os usuarios poderiam se beneficiar
bastante de uma integracdo com servicos como IMDB e Rotten
Tomatoes, inclusive na hora de decidir se devem ou ndo assistir um
titulo e procurar por recomendacdes.
e Melhoria nas sugestfes
o Seguindo o viés do topico anterior, a Netflix apresenta sugestdes de
categorias e titulos que vocé talvez tenha interesse, mas esses sdo por
muitas vezes rasos e genéricos demais, apresentando para o usuario
uma quantidade enorme de titulos (a maioria ndo tdo relevante e nem
tdo parecida com o titulo que gerou a sugestao), dos quais normalmente
geram uma dificuldade de escolha na maior parte das pessoas. Um
melhor sistema de sugestdes beneficiaria ndo apenas o usuario, mas
também a plataforma, j& que com um direcionamento melhor dos
titulos aos verdadeiros interessados em assisti-los, ambas as partes
saem satisfeitas (além do produtor de conteido).
e Categorizacéo e filtros mais bem estruturados
o A existéncia de usuérios com o desejo de possuirem maior controle
sobre a ferramenta/plataforma/produto que usam € comum a qualquer

setor, com streaming ndo seria diferente. Reclamacgdes acerca dos
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filtros e da categorizacdo da Netflix sdo razoavelmente frequentes, ja
que € de interesse de muitos usuarios procurar filmes pelo nome de
atores/atrizes especifico e/ou diretores. A maneira como isso ocorre
atualmente néo é nada clara e € pouco eficaz.
e Melhorias e ajustes na interface

o Reclamacdes acerca da experiéncia do usuario e de escolhas infelizes
de interface de usuério s&o comuns na plataforma, que apesar do design
elegante e polido, ainda pode ser incrementado com medidas
especificas para aumentar o conforto e a facilidade de uso para 0s mais
diversos tipos de usuario. Customizacdo é um dos topicos muito
cobrados por uma quantidade consideravel de assinantes, além da
ocultacdo de titulos vistos recentemente em alguma das categorias das
sugestdes (onde eles por muitas vezes se repetem). As sugestdes de
melhorias de interface e ajustes sdo diversas, generalizando com um
panorama, a esmagadora maioria consiste em aumento da facilidade de
uso e de maior nimero de possibilidades de customizacéo.

Em relacdo ao modelo de negdcios, a Netflix apresenta um balanco ideal entre os
diferentes departamentos internos da empresa, sendo bem estruturada e consolidada tanto em
seu planejamento financeiro, como na estratégia adotada pela Tl para a manutencdo do
funcionamento de sua plataforma e das taticas de marketing adotadas pelos publicitarios a
servico da empresa, mantendo a empresa bem vista mediante as pessoas e promovendo 0
aumento do numero de assinantes. Por ser uma empresa claramente bem estruturada, as
sugestBes relativas a melhorias no modelo de negdcios sdo mais limitadas, porém ainda
existem, como por exemplo:

e Maior foco em produtores indie de contetido
o Pequenos produtores de conteudo com ideias originais e titulo
promissores ndo sdo necessariamente recorrentes, porém extremamente
possiveis, ainda mais quando o mercado de grandes titulos pouco
arrisca e reprisa mais do que inova. A Netflix ja tem feito parcerias
com pequenos estudios e produtoras, mas ainda em pequena escala.
Espera-se que isso se torne uma tendéncia crescente, ndo apenas pelo
aspecto da criacdo de oportunidades, mas também para garantir que o
mercado audiovisual esteja repleto de ideias originais e ndo genéricos

de receitas de sucesso ja defasadas.
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e Parceria com empresas de banda larga
o A maior parte do trafego da internet, especialmente em horéarios de
pico, é causado por streaming, especialmente de video, onde a Netflix
possui uma posicdo consideravel nessas estatisticas, o que torna a
plataforma um alvo das prestadoras de servicos de banda larga (aqui no
Brasil sdo as empresas de telecomunicag6es tradicionais, 0 que agrava
a situacdo) que ndo recebem nada a mais pelo trdfego extra gerado,
gracas a neutralidade da rede (adotada em diversos paises). Uma
parceria ou até mesmo a criacdo de uma empresa de telecomunicacdes
derivada da Netflix seria o ideal para lidar com possiveis problemas de
limite de trafego e sabotagens propositais, com objetivo de privilegiar
outros meios de entrega de conteddo audiovisual ou favorecer

concorrentes.
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3.3. FINANCEIRO: CASO CIELO®

3.3.1. Introducéo

O intuito do presente trabalho ¢ descrever a empresa Cielo sob a Otica das ferramentas
de Gestdo Estratégica de T.l. De inicio analisaremos a empresa, explicando seu processo de
formacdo e suas caracteristicas principais. Posteriormente, demonstraremos o setor no qual a
Cielo esta envolvida, mostrando também as principais questdes que envolvem esse mercado.
Depois, expomos os referenciais estratégicos da empresa, mais especificamente sua missao e
seus valores. Em seguida, realizamos a ferramenta de matriz SWOT, que engloba as anélises
do ambiente interno da empresa (Forcas e Fraquezas) e do macroambiente (Oportunidades e
Ameacas). Além disso, utilizamos as 5 forcas de Porter, que envolve o grau de rivalidade
entre as empresas do ramo, a ameaga dos novos entrantes e dos produtos substitutos, o poder
de barganha dos compradores e fornecedores e, paralelamente as possiveis parcerias. A ultima
ferramenta utilizada é o modelo delta, que mostra onde a empresa se encontra se analisada de
acordo com o0s clientes, produtos e estratégia de Lock-in. Por fim, descreveremos o
Alinhamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo além de propostas de melhorias no

alinhamento do planejamento estratégico de negdcio com o plano de T.1.

3.3.2. Sobre a Empresa

A Cielo SA (antiga VisaNet Brasil) foi fundada em 1995 com o apoio dos bancos
Bradesco, Banco do Brasil e Banco Real (Santander) e da bandeira de cartdes Visa. Nesse
cenario a empresa encontrou um grande oceano azul, tendo em vista que a utilizacdo dos
cartdes de crédito estava aumentando (por influéncia dos seus bancos fundadores).

A empresa, que ¢ amplamente conhecida no mercado brasileiro por suas maquinas,
que realizam transacBes com cartdes de credito, se apresenta como uma empresa de
tecnologia e servicos para o varejo. Na pratica, a Cielo se enquadra em uma empresa de
adquiréncia, que faz a ponte entre o portador do cartdo e o banco emissor do mesmo com o
lojista, possibilitando a realizacdo de compras de produtos ou servigos.

Além disso, através de uma pesquisa no site da empresa conseguimos identificar o que

consideramos como o entendimento sobre o negécio no qual a Cielo esta inserida: " Somos

® Secéo produzida pelos alunos Gabriel Rodrigues Andrade de Amorim, Jodo Pedro Barreto de
Azeredo e Murilo Augusto Pinto
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mais do que uma maquina, somos uma empresa de tecnologia e servicos para o varejo.
Lideramos o segmento de pagamentos eletrénicos na América Latina e nos tornamos uma das
dez maiores do Brasil em valor de mercado. Oferecemos um portfélio de soluc@es inteligentes
e conectadas entre si para atender as necessidades dos nossos mais de 1,7 milhdo de clientes

ativos, desde empreendedores até os maiores varejistas do pais”.

3.3.3. Sobre o setor

A lucro desse setor advém de trés fontes principais: percentual por transacéo, aluguel
de méaquinas e antecipacdo de recebiveis. A cada transacao realizada a Cielo cobra do lojista
um percentual, que pode variar de 2 a 5 por cento do valor total da venda, ou seja, quanto
mais vendas sdo realizadas maior a receita arrecadada. Para ter posse dessa maquina, o lojista
paga uma taxa mensal para a Cielo, conhecida como aluguel. Algumas concorrentes
trabalham com a venda da maquina, ou seja, a pessoa que se interessar pode pagar um valor
para ter seu equipamento e ndo precisar ser descontado de taxas mensais. Além disso,
algumas adquirentes (incluindo a Cielo) possibilita o lojista de adiantar seus pagamentos. Em
uma venda a crédito, a Cielo repassaria o valor em trinta dias para seu cliente; com esse
servigo ele pode antecipar seu prazo de recebimento e ird pagar uma taxa percentual por isso.

Para a operacdo de uma empresa de adquiréncia existem VAarias necessidades, néo
somente a maquina em si (hardware). Para o funcionamento da mesma é necessario um
sistema chamado de “autorizador de transacdes”, que ¢é responsavel por fazer o contato da
maquina com o banco emissor do cartdo em questbes de segundos. Além disso, existe a
necessidade de conex@o com a internet que ¢ feita principalmente via chips conectados ao
equipamento e, também, o fornecimento aos clientes da bobina, rolo de papel utilizado para
emitir o comprovante da venda. Um outro ponto essencial para o funcionamento da empresa ¢
0 suporte aos seus clientes, seja por conta de problemas em transagfes ou em eventuais
duvidas sobre o produto e funcionalidades, o que obriga a existéncia da area de
relacionamento com o cliente, que se torna ponto importante para o setor tendo em vista que
pode ser uma vantagem competitiva.

Desta forma, podemos compreender que ndo se trata somente da venda de uma
maquina que realiza transagdes, uma empresa desse ramo deve ser munida de areas como TI,
atendimento ao cliente, logistica, antecipagdo de recebiveis; além de areas que empresas de
todos os setores devem possuir, como financeiro, juridico, projetos e recursos humanos, por

exemplo.



45

3.3.4. Misséo, Visdo e Valores
Missdo: "Nossa missdo é encantar nossos clientes com as melhores solu¢des de uma
empresa lider, rentavel e sustentavel com colaboradores apaixonados.”
Valores:
e Atitude, espirito de equipe e paixdo
e Exceléncia na execugéo
e Cliente encantado
e Inovacdo com resultados
e Atitude de dono
e Sustentabilidade e Responsabilidade

e Etica em todas as relacdes

A visdo da empresa ndo ¢ divulgada em seu site nem em nenhum outro meio de

consulta publica.

3.3.5. Matriz SWOT

3.3.5.1. Andlise do Macroambiente

O macroambiente inclui dimensdes que afetam a sociedade como um todo. Nessa
analise é englobado os fatores politicos, legais, econémicos, socioculturais, demograficos,
tecnoldgicos e ambientais, principalmente.

Oportunidades:

Com relacdo as oportunidades a serem aproveitadas pela Cielo, podemos destacar a
pouca quantidade de concorrentes presentes nesse setor, o que facilita a organizagdo no
sentido de ter que se esforcar menos em disputas.

Outra questdo importante ¢ o forte crescimento do uso de cartbes de crédito e de
débito, que obviamente ¢ interessante para uma empresa operadora este tipo de produto.
Paralelamente, vale citar o aumento do nimero de servigos de entrega, como ¢ o caso do
aplicativo Ifood, especializado em delivery de comidas, por exemplo. Tal fato obriga
restaurantes e bares a adquirirem maquinas de cartdo, levando em consideracdo as

necessidades de seus clientes.
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Podemos citar a ideia de se tornar mais que uma adquirente, apresentar solugfes para
auxiliar na administracdo do negdcio ou varejo, através do fornecimento de produtos
complementares, como sistemas de gestdo de estoque, controle financeiro e de vendas, entre
outros.

Além disso, a Cielo pode oferecer solucBes de parcerias com bancos e/ou empresas de
internet, tendo em mente que as maquinas de cartdo precisam estar conectadas a rede, via wi-
fi ou 2G, visando principalmente vantagens econdmicas.

E notavel que, em situacbes de desemprego, como ¢ o caso do Brasil,
automaticamente as pessoas buscam empregos alternativos, 0 que causa um aumento
significativo de empreendedores naquela determinada regido, gerando um crescimento da
demanda por maquinas de cartéo.

O investimento em novas tecnologias deve ser tratado com uma questdo de extrema
importancia pela organizagdo, como explicaremos mais a frente. Investir em pesquisa e
desenvolvimento fazendo parcerias com institutos tecnoldgicos e/ou universidades ¢ uma
ideia interessante, tendo em mente que, com isso, serdo geradas inovagdes que serao aplicadas
no mercado, trazendo diversos tipos de vantagens para a organizagao.

No universo corporativo atual, é possivel perceber um aumento do nimero de clientes
que priorizam fidelidade e bom relacionamento com seus fornecedores. Com isso, parcerias a
longo prazo séo oportunidades interessantes a serem aproveitadas pela empresa.

Por ultimo, vale destacar a forga econémica que a Cielo possui, tendo em mente o
investimento realizado por grandes bancos na empresa, como ¢ o caso do Bradesco e do
Banco do Brasil. Dessa forma, a organizacdo possui 0 poder de comprar empresas
concorrentes que estejam crescendo vertiginosamente, antecipando uma possivel ameaca a
sua hegemonia.

Ameacas:

Com relagdo as ameacas provindas do macroambiente, destacamos seis principais. A
primeira delas ¢ mudanca de habito do consumidor, uma vez que, se por algum motivo o uso
de cartOes seja visto como menos vantajoso do que algum outro meio de pagamento, como € o
caso de bitcoins por exemplo, a Cielo sofrera consequéncias negativas.

Como segunda ameaca, destacamos as fraudes envolvendo cartdes, que hoje em dia
acontecem em grande parte por meios virtuais, utilizando dados do dono do cartdo. Essa
atividade pode gerar diversos transtornos, tanto para os clientes quanto para a empresa.

Na mesma vertente, como terceiro ponto temos as fraudes envolvendo as proprias

maquinas, que também geram diversos prejuizos. Existem alguns casos relatados de
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fraudadores que se direcionaram com uma maquina ao um estabelecimento que possui um
equipamento de mesmo modelo e, sem o lojista perceber, trocou as maquinas. Desta forma,
todas as vendas realizadas pelo estabelecimento foram pagas para o fraudador, causando
prejuizo financeiro consideravel.

A quarta ameaca ¢ o aparecimento de novas tecnologias, como ja supracitado, tendo
como exemplo principal o blockchain, que podem gerar mudancas de h&bitos no consumidor.
Esses novos métodos de pagamentos podem ser utilizados como produtos substitutos as
maquinas de cartdo, o que poderia ocasionar uma crise na Cielo.

Além disso, podemos ressaltar o marco legal de 2010. Antes desse ano o mercado de
maquininha de cartdes era composto apenas por dois atores, a Cielo e a Rede, ndo sendo
possivel a entrada de outras empresas no setor. Neste ano, por uma decisdo do Banco Central
essa exclusividade chegou ao fim, permitindo o surgimento de novos concorrentes. Desta
forma, a Cielo teve que competir e apresentar servicos e precos melhores para ndo perder
clientela.

Por fim, vale destacar as situacfes de crise financeira que pode gerar mudancas de
habito do consumidor, que pode enxergar os produtos substitutos e alternativos como mais

estratégicos financeiramente, dependendo obviamente da situacéo de cada individuo.

3.3.5.2. Andlise do Ambiente Interno

Forcas:

Em relacdo as forcas obtidas pela organizacdo ao longo dos anos, podemos destacar o
forte reconhecimento de sua marca, do produto e da empresa. A Cielo ¢ a maior empresa do
segmento em toda a América Latina, além de estarem entre as 10 primeiras no Brasil em valor
de mercado. Por isso, seu home e marca sdo mais fortes se comparado aos seus concorrentes.

Além disso, a empresa possui um efetivo poder de divulgagéo, tendo em mente a sua
alta participacdo em redes sociais, além das parcerias com pessoas famosas que propagam a
marca e os produtos da Cielo. Outra questdo interessante ¢ o alcance geografico que a
organizacdo possui, estando presente em diversas regides do pais, cobrindo uma grande
extensdo territorial. Ademais, a empresa conta com um banco de dados bem estruturado e
eficiente.

Vale destacar o investimento de grandes bancos na empresa Cielo como uma grande
vantagem em relacdo aos seus concorrentes. Como j& supracitado, o Banco do Brasil e 0

Bradesco aplicam grandes quantidades de capitais na organizacdo, o que possibilita grandes
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beneficios econdbmicos no setor de administragdo de cartdes. Além disso, a empresa trabalha
com um modelo de negdcios que oferece diferentes produtos de acordo com o perfil do
cliente, o que atrai o consumidor tendo em mente um servico, atendimento e experiéncia
personalizados.

A Cielo esta homologada com as principais bandeiras do mercado, — do Brasil e do
mundo — como ¢é o caso de Visa, Mastercard, Hipercard, entre diversas outras. E importante
salientar que, durante muito tempo, as maquinas da Cielo eram as Unicas que aceitavam a
bandeira Elo, muito utilizada nos dias atuais.

Um ponto positivo e que € elogiado por seus clientes (foi constatado através de relatos
de obtidos por membros do grupo com empreendedores que sdo clientes da empresa) ¢ o
portal do cliente, que desempenha suas fungdes de maneira eficaz. Através dele, seus clientes
podem checar suas vendas, verificar pagamentos, taxas, solicitar equipamentos adicionais,
dentre outros. Tal fator esta diretamente ligado a um dos valores da empresa e a sua misséo,
que inclui "encantar seus clientes". Outro fator importante ¢ a antecipacdo de recebiveis,
método utilizado pela empresa que pode trazer diversos beneficios, como é o caso de maior
rapidez na liberacdo de recursos.

Em relagdo a alguns servicos alternativos que a empresa oferece, podemos citar a
recarga de celular e utilizacdo de tecnologia NFC (a sigla NFC deriva de Near Field
Communication, ou seja, Comunicacdo por Campo de Proximidade, tendo como objetivo a
troca de informaces entre dispositivos que possuam chip compativel, sem o uso de fios), que
possibilita pagamentos através do seu préprio celular, necessitando apenas aproxima-lo de
uma maquina leitora de cartdes.

Por fim, devemos destacar que a Cielo é a Unica empresa do ramo de administracao de
cartbes de crédito e de débito que possui ac¢les, ou seja, ¢ uma organizacdo de mercado
aberto, que permite consequentemente o investimento provindo de fora.

Fraquezas:

Ja em relacdo as fraquezas existentes no ambito interno da empresa, destacamos 3
principais. A primeira seria o setor de atendimento ao cliente, que ¢ considerado fraco, o que
acaba por ferir um dos valores da organizagdo e a sua missdo. Tal questdo influencia
diretamente na segunda fraqueza, que consiste nas muitas reclamacdes observadas no site
Reclame Aqui®, especializado em publicar experiéncias de clientes com determinada empresa.

Mais uma vez, contradiz um dos valores e a misséo proposta pela Cielo.

® Reclame aqui. Disponivel em: <https://www.reclameaqui.com.br>. Acesso em: 30 ago. 2018.


https://www.reclameaqui.com.br/
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A Ultima fraqueza observada seria a pouca seguranca em relagdo a fraudes envolvendo
maquinas, que como j& supracitado podem trazer diversos prejuizos, tanto financeiros quanto
logisticos e de credibilidade da empresa, 0 que pode acarretar futuramente em perda de
clientes.

Desta forma, para tornar o entendimento das oportunidades, ameagas, forcas e
fraquezas mais simples e visual, segue Tabela 3 com as informagdes:

Tabela 3 - Matriz SWOT da Cielo

Oportunidades (O) Ameagas (T)
e Poucos concorrentes no mercado ¢ Mudancas de habitos do consumidor
e Crescimento do uso do cartdo de e Fraudes envolvendo cartbes
crédito e débito ¢ Fraudes envolvendo maquinas
e Aumento do nimero de servigos de e Novas tecnologias (blockchain)
entrega (necessariamente 0s e Marco legal (abertura do mercado
estabelecimentos precisardo de mais em 2010) - entrada de novos
maquinas de cartdo) concorrentes
e Se tornar mais do que uma adquirente, | e Crise financeira que leva a
apresentar uma solucao para mudancas de habitos de consumo
administrar o negocio
e Oferecer uma solugédo de parceria
juntamente com o banco ou com
empresas de internet (maquina deve
estar conectada a internet — wifi ou
2G)
e Com o desemprego, 0 nimero de
empreendedores esta crescendo novas
tecnologias (investirem P e D,
geracdo de inovacdes e aplicacdo do
conhecimento)
e Aumento do nimero de clientes que
priorizam fidelidade e bom
relacionamento
e Aquisigéo de concorrentes
Forcas (S) Fraquezas (W)
e Reconhecimento da marca da e Relacionamento com o cliente ruim
organizacéo, do produto e da empresa (afeta um dos valores da empresa e a
e Boa divulgacdo (midia, pessoas Miss&o)
famosas) e Muitas reclamacdes no Reclame
e Alcance geogréafico Aqui (afeta um dos valores da
e Estruturacdo dos bancos de dados empresa e a missao)
e Investimento de bancos (Bradesco e  Pouca seguranca em relacao a
BB) fraudes envolvendo maquinas
e Produtos diferentes de acordo com o
perfil do cliente (relacionado a
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definicdo do negdcio)

e Bandeira de cartdo ligada a marca
(Elo)

e Homologada com as principais
bandeiras do mercado

e Portal do cliente elogiado (ligado a
um dos valores da empresa e a
mMissao)

e Antecipagdo de recebiveis

e Servigo de recarga de celular

e Tecnologia NFC

e Unica do ramo que possui acdes, de
mercado aberto

3.3.5.3. Andlise SWOT

Exploracéo dos pontos fortes para aproveitar as oportunidades (alavancagem da
capacidade ofensiva):

Primeiro, observamos que com uma maior demanda por maquinas de cartdo de crédito
e de débito no mercado (crescimento do ndmero de empreendedores), um bom
reconhecimento da marca auxilia no ganho de mercado.

Além disso, destacamos que a existéncia de um pequeno grupo de concorrentes, em
paralelo a forga da marca Cielo, favorece a permanéncia da empresa como lider de mercado.

Por fim, salientamos que a existéncia de um investimento feito pelo capital fornecido
por grandes bancos favorece a empresa como lider de mercado, tendo em mente a existéncia
de poucos concorrentes no setor, que desfrutam desse tipo de apoio de maneira menos intensa,
além de em muitos casos ele néo existir.

Exploracéo dos pontos fortes para mitigar as ameacas (capacidades defensivas):

O investimento feito pelo capital fornecido por grandes bancos auxilia fortemente em
um cenario de surgimento de uma nova tecnologia, que pode ser cara, podendo vir a se tornar
uma ameaca, caso um ou mais concorrentes a adotem. Com isso, esse apoio financeiro
possibilita que a empresa, caso veja necessidade, a adquira, ndo estando consequentemente,
em desvantagem no setor.

Além disso, o suporte financeiro oferecido por bancos parceiros (Bradesco e Banco do
Brasil) em momentos de crise econdmica, auxilia fortemente a empresa a ndo sentir de
maneira tdo grande os efeitos desse contexto de instabilidade.

Correcao dos pontos fracos que impedem o aproveitamento das oportunidades
(restricOes e debilidades):
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Aqui, identificamos uma questéo principal que consiste basicamente no aumento do
namero de clientes que priorizam fidelidade e bom relacionamento com o consumidor como
sendo um bom argumento para a melhoria no departamento de atendimento ao consumidor,
que ¢ considerado fraco, como ja explicado anteriormente.

Correcdo dos pontos fracos que impedem a defesa diante das ameacas (crise e
vulnerabilidade):

Neste ultimo quadro, destacamos que a acdo de fraudadores de cartdes acaba sendo
potencializada pela debilidade do sistema de seguranca nesse quesito. Além disso, o
relacionamento pouco encantador com os clientes, paralelo a entrada de novos concorrentes
apos o marco legal de 2010, pode acarretar em uma forte perda de mercado, visto que um
bom setor de atendimento ao cliente é visto como questdo fundamental por muitos
consumidores, no momento da escolha de qual empresa contratar.

Segue

Tabela 4 para facilitar a visualizacdo da analise:

Tabela 4 - Analise SWOT da Cielo

Andlise Interna

Forca Fraqueza
e Lidar com o surgimento de novas | e A acdo de fraudadores é
tecnologias. potencializada pelo sistema de

© e Suporte financeiro oferecido por seguranca falho.
3 o bancos parceiros em momentos de | ¢ O relacionamento pouco
N & crise econdmica para lidar com encantador com os clientes,
2 £ novas tecnologias. paralelo a entrada de novos
‘Q <t concorrentes apds o marco legal de
< 2010, contribui para a perda de

mercado.




52

e Com uma maior demanda por e O aumento do nimero de clientes
maquinas no mercado que priorizam fidelidade ¢ bom
(Crescimento do numero de relacionamento com o fornecedor é
empreendedores), um bom um bom argumento para a
reconhecimento da marca auxilia melhoria no departamento de
no ganho de mercado. atendimento ao consumidor.

e A existéncia de um pequeno
grupo de concorrentes, em
paralelo a forga da marca Cielo
favorece a permanéncia da
empresa como lider de mercado.

e Capital fornecido por grandes
bancos favorece a empresa como
lider de mercado devido ao
numero de concorrentes no setor.

Oportunidades

3.3.6. Forcas de Porter

Grau de Rivalidade:

A empresa que estiver nesse ramo tera altos custos fixos com: Data Center, nimero de
funcionarios, atendimento, infraestrutura, logistica de entrega de maquinas, suporte, etc. O
segmento tem propensdo a guerra de precos devido a auséncia de custos de mudanca de uma
empresa para a outra por parte do cliente. Além disso, 0s concorrentes dependem muito do
negdcio em que estdo atuando, pois, a maioria trabalha somente com esse ramo de atividade.
Sendo assim, o grau de rivalidade ¢ alto pois a competicdo ¢ intensa.

Ameaca dos novos entrantes:

O mercado possui um historico de retaliacdo de novos entrantes, por parte da propria
Cielo, tendo como exemplo a criagdo da bandeira Elo. Existem empresas com alto
comprometimento com a indUstria e com recursos substanciais para sustentar retaliacfes. Os
produtos tém uma alta complexidade tecnoldgica e que precisam de grandes investimentos
iniciais. Existem também um controle de mercado pela prépria Cielo. Sendo assim, a ameaca
de um novo concorrente surgir ¢ classificada como média, pois esse novo player pode surgir
com algum diferencial, seja atrelado ao preco ou a qualidade do servico.

Ameaca dos produtos substitutos:

Existem poucos produtos substitutos, destacam-se: dinheiro, cheque e bitcoin, porém,
¢ necessaria uma mudanca brusca de cultura para que ocorra uma ameaca. Portanto, a ameaca
no cenario atual é baixa.

Poder de barganha dos compradores:
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A Cielo trabalha com o aluguel ou venda de méaquinas que realizam vendas com
cartdes de crédito, produto que é padronizado e seus concorrentes oferecem basicamente um
produto igual, com poucas modificacdes. Aliado a isso, 0 custo de mudanca, ou seja, 0 custo
que o cliente da empresa possui para trocar a Cielo por alguma concorrente, € baixo, pois o
cliente precisa somente deixar de utilizar a maquina e solicitar de alguma outra marca, sem ter
que pagar nenhuma multa ou algo do tipo. Sendo assim, o poder de negociacdo dos
compradores ¢ alto, pois o cliente pode solicitar uma negociacdo de suas taxas ameacando
cancelar sua “parceria”.

Poder de barganha do fornecedor:

Ha poucos fornecedores para esse mercado (pensando em hardware, software, papel e
chip), no entanto, possuem importancia estratégica para a industria, o que faz com que o
poder de barganha dos fornecedores seja alto.

Para tornar a visualizacdo das cinco forcas mais facil, segue Figura 8 contendo o
contetido explicitado acima:

Figura 8 - As cinco forgas de Porter aplicada a Cielo

Ameaga dos Novos Entrantes:

Ameaca dos produtos substitutos:

- Dinheiro
- Cheque

- Bitcoin

- Histérico de retaliagdo

- Empresas com recursos substancials
para sustentar grandes retaliagbes

Empresas com alto
comprometimento com a industria

Complexidade tecnoldgica para
produtos
- Altos investimentos iniciais
Grau de Rivalidade:
- Altos custos fixos (Data Center,
numero de funciondrios,
atendimento)

Controle de mercado (Cielo)

Poder de Barganha dos
Fornecedores

- Existéncia de poucos fornecedores

- Guerra de pregos

-Auséncia de custos de mudanca
- Os fornecedores possuem
importancia estratégica para a
indastria

- Concorrentes que dependem muito
do negécio que estdo atuando

Poder de barganha dos
compradores:

- O produto fabricado pela empresa
é padronizado

Os custos da mudanga para outro
fornecedor sdo baixos

Parcerias:

O que ¢é chamado de sexta forca de Porter ¢ a relacdo de parceria que a empresa
desenvolve com outra empresas e entidades. Através de parcerias com centros de tecnologia
de universidades, empresas fornecedoras da prépria maquina (hardware) ou também
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empresas de papel para a filipeta da maquina, ou empresas provedoras de internet, a Cielo
pode atingir o que chamamos de sexta forca.

3.3.7. Modelo Delta

O direcionamento estratégico da Cielo, segundo o Modelo Delta, nos fornece uma
visdo de que a empresa esta apoiada principalmente nos Vvértices de produto e cliente, com
maior atencdo ao produto. Quanto ao produto podemos verificar que Cielo busca a exceléncia
do mesmo, tendo diferenciagdo no que tange a aceitacdo de todas as bandeiras e de
tecnologias complementares, como o NFC. Além disso, podemos citar os valores “Inovacao
com resultados” e “Exceléncia na execucdo” que afirmam o foco no produto ¢ resultado do
mesmo. O apoio também ¢ realizado no cliente, de uma forma um pouco mais fraca por conta
do atendimento que ndo é excepcional, pois as solucGes sdo pensadas para eles, para 0s
lojistas e suas necessidades de realizarem vendas atraves de cartdes de crédito.

Entretanto, podemos ver um movimento recente da Cielo de tentar desenvolver um
modelo de Lock-in. Podemos identificar essa questdo na nova maquina desenvolvida pela
empresa, a Cielo Lio, que através de um sistema de gestdo de estoque fornece um servico
complementar ao da maquina de processamento de vendas, buscando assim “aprisionar” o
cliente dentro da sua solucéo.

Desta forma, como veremos na Figura 9 a seguir, a Cielo esta apoiada nos trés vértices
do triangulo da seguinte forma: fortemente no produto, de maneira moderada no cliente e
fraca na infraestrutura de Lock-in.

Figura 9 - Modelo Delta aplicado a Cielo

Infraestrutura de Lock-in

Cliente Produto
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3.3.8. Alinhamento Estratégico de Tecnologia da Informagéo

O conceito de tecnologia da informacdo (TI) vem ganhando relevancia para as
organizacbes. O uso eficiente da Tl e a integracdo entre sua estratégia e a estratégia de
negdcios vdo além da ideia de que se trate de uma mera ferramenta para tornar processos
autdbnomos ou de aumento da produtividade empresarial. Através do alinhamento estratégico
de TI, busca-se o0 ajuste tanto das estratégias de negdcios e de TI, quanto das estruturas
internas da empresa. Para Brodbeck, a Tl deve ser vista como um recurso corporativo que
poderia tanto apoiar as estratégias em nivel operacional, quanto direciona-las num nivel mais
alto, trazendo vantagem competitiva para os negocios (BRODBECK et al., 2005).

Na Cielo, a impressdo obtida através das movimentac6es de novos produtos e solugdes
desenvolvidas que o plano de negécios (PEN) ¢ alinhado com o plano de TI (PETI). Desta
forma, ¢ possivel reconhecer que as estratégias do PETI estdo apoiando a missdo e objetivos
do PEN e o PEN com o PETI também. Isso acontece pois para a Cielo (que se considera
abertamente uma empresa de tecnologia) ter uma diferenciacdo dos concorrentes (vantagem
competitiva), ¢ preciso que esses planos estejam muito bem alinhados para que as inovagoes
ocorram.

Como o setor ¢ de alta competitividade, essas inovacOes sdo completamente
necessarias para o funcionamento da empresa como a maquina Cielo LIO (inovou com
diversas funcionalidades incluindo cadastrar estoques, faz o pedido e finaliza a conta direto na
maquina, emite nota fiscal, fecha o caixa com um clique, cadastra vendas em dinheiro, etc)
além da Cielo store, uma loja criada pela Cielo com mais de 90 aplicativos desenvolvidos
para a Cielo L10. Entretanto, certas tecnologias que sdo lancadas sdo meramente supérfluas e
ilusorias devido a um esgotamento do mercado pois com tantas empresas vendendo a mesma
coisa (maquinas de cartdo), ¢ preciso que ocorra inovagdes — que muitas vezes ndo sao
necessarias. Nesse sentido, o plano de negdcios é muito bem alinhado com o de TI devido
justamente a esse esgotamento de mercado.

Como j4 citado, uma atual tecnologia da Cielo ¢ o NFC. Com essa nova tecnologia, a
Cielo pode aderir a métodos de pagamento baseados no NFC como o Apple Pay, Samsung
Pay e Santander Pay. Isso acontece, pois, para a Cielo ter uma diferenciacdo dos concorrentes
s80 necessarias essas inovagfes. Outra caracteristica indicativa do plano estratégico alinhado
¢ o portal do cliente bom e elogiado, um portal bom, esta alinhado com o plano de negocios
pois a atencdo e valorizacdo dos clientes sdo valores da empresa. Nesse sentido, a Tecnologia

de Informacdo é uma variavel muito valorizada pela empresa e uma ferramenta valiosissima
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para criar vantagens competitivas. A Cielo tem forte presenca também na &rea de e-commerce
que ¢ um tipo de alinhamento também pois envolve muita Tl e ndo séo todas as empresas que

investem nessa area, pois precisa de um suporte robusto por parte do setor de TI.

3.3.9. Consideragdes Finais e Diretivas de Melhorias

Alguns fatores que devem ser considerados para alcancar uma melhoria no
alinhamento do planejamento estratégico de negocio com o de TI sdo: Governanga;
Comunicagéo; Parcerias; Habilidades; entre outros. Contudo, levando em consideracdo a falta
de materiais disponiveis relativos a esses topicos, além da impossibilidade de contato com a
organizacdo Cielo, decidimos apresentar nossa analise nos baseando nas caracteristicas do
setor no qual a empresa esta inserida, alem das informacfes disponiveis abertamente na
internet relacionadas a essa quest&o.

Dessa forma, listamos algumas sugestdes para a empresa, no sentido de utilizar e
aprimorar de maneira efetiva o seu setor de TI, objetivando o ganho de vantagens estratégicas
em relacdo aos seus concorrentes. Primeiramente, é recomendado que a empresa invista em
melhorias no sistema de seguran¢a de suas maquinas, tendo em mente a acéo de fraudadores,
que se aproveitam fortemente da fragilidade desse sistema, utilizando muitas vezes
dispositivos de sensores, permitindo o roubo de senhas e outras informacg6es confidenciais.

Além disso, uma ferramenta interessante a ser implementada pela empresa é o chatbot,
um assistente virtual que administra a troca de mensagens, tornando mais dinamico e eficiente
o relacionamento com o cliente. Podem ser utilizados para fungdes mais simples, como
responder as duvidas mais frequentes apresentadas pelos consumidores, ou de maneiras mais
complexas, utilizando como base a inteligéncia artificial. Ademais, podem ser utilizados tanto
nos portais eletrénicos da organizacdo, como sites e aplicativos, como no préprio atendimento
por telefone, o que torna possivel uma melhoria na experiéncia vivenciada pelo cliente. Tanto
na questdo do atendimento quanto do portal do cliente verificamos que a area de TI esta
fortemente presente, tendo em vista que essas solugdes sdo desenvolvidas e suportadas por
ela.

Em maio desse ano (2018), a empresa Pagseguro, que também ¢ um player do mesmo
mercado que a Cielo, deu sinais da criagdo de um novo servico, o banking, que serd um
servigco complementar ao de maquinhas para realizar transagdes e favorecera o lock-in, ou
seja, seus clientes ficardo cada vez mais inseridas em suas solugdes. Com esse movimento

criativo de um ator desse mercado, provavelmente outros tentardo desenvolver a mesma
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solugdo para seus clientes e possiveis clientes. Desta forma, a Cielo pode aproveitar por ter
bancos patrocinadores e o know-how de seus colaboradores e desenvolver o projeto ja
anunciado por seus concorrentes.

Vale frisar que tendo em mente um maior alinhamento com o setor de TI, visando o
estabelecimento de vantagens estratégicas, ¢ de extrema importéncia a busca por novos
produtos, de forma complementar ou até mesmo substituta, objetivando melhorias. Para
exemplificar, vale lembrar a implementacdo do Cielo Lio, como supracitado, produto de

tecnologia inovadora que traz diferenciacdo a empresa, Se comparado aos concorrentes.
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