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RESUMO

O cenario atual do mercado de compras coletivas no Brasil e no mundo esta longe de
corresponder as expectativas criadas alguns anos atrds, com a superestimada avaliagio do
Groupon durante o seu IPO. Os valores de suas a¢des cairam vertiginosamente e os resultados

financeiros obtidos se mostram insuficientes,

O presente trabalho tem como objetivo analisar o funcionamento do modelo de
negocios de compras coletivas sob o ponto de vista estratégico e diagnosticar a situagio atual
do mercado ne Brasil € os problemas de uma empresa especifica deste mercado, onde a autora

realizou o seu estagio supervisionado durante 2012.

Primeiramente ¢ montado o cendrio atual para que o leitor possa se situar e entender
como funciona este modelo de negocio. Logo depois ¢ realizado um diagndstico, que inclui a
aplicagio de ferramentas de anélise estratégica. E apresentada uma série de problemas

enfrentados pela empresa em que o estagio foi realizado, e outros sinais do mercado.

As analises realizadas ao longo deste documento se fundamentam no conhecimento
adquirido durante o curso de graduag¢do em Engenharia de Producio, € também no dia-a-dia
do estagio, que proporcionou a realizagdo de pesquisas com consumidores ¢ pecas-chave
deste mercado. Foram aplicadas diversas ferramentas de analise estratégica, com o objetivo de
montar um diagndstico da inddstria e entender as diversas reagGes e agdes das empresas deste

mercado.

Por fim, é feita uma concluso e apresentacéo das possiveis solu¢des para a empresa.

Palavras Chave: Estratégia competitiva, Comeércio eletronico, Compras coletivas,

Modelo de negdcios, Inovacio de valor






ABSTRACT

The current market scenario of group buying in Brazil is far from meeting the
expectations which were built a few years ago, with the over estimated assessment of
Groupon during its IPO. Groupon’s shares value has dropped over the years and its financial

results are below the expected.

This monograph aims to analyze the group buying business model under a strategic
point of view, understand the current situation in the Brazilian market and identify the

problems of one specific group buying company, where the author did her internship during
2012.

First of all, a current scenario is created so the reader can understand how this
business model works, followed by a diagnosis that includes the application of a few strategic
analysis frameworks. This document presents a series of difficulties faced by a specific

company and other market signals.

All the analysis performed throughout this document are based on the knowledge
acquired during the Industrial Engineering degree, and also on the daily training at the
company, where the author was able to perform market researches and understand the
market’s key factors. Several strategic analysis tools were applied in order to put together a
diagnosis of the industry and to understand the different reactions and approaches of the

companties that compete in this market.
Finally, a conclusion is presented along with a few solutions for the company.

Keys words: Competitive strategy, E-commerce, Group buying, Business model,

Value mnovation
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1. Introducao

1.1.Mercado eletronico

De acordo com estudos feitos pela Euromonitor International (2011), empresa lider
em pesquisas de mercado consumidor, o acesso € uso da internet tem crescido em ritmo
acelerado nos mercados emergentes, o que favorece o crescimento econdmico nesses paises,
pois contribui para o aumento da produtividade do trabalho, permite alcance maior ao
conhectmento por parte dos consumidores, além de aumentar a competitividade geral do

mercado e criar indmeras oportunidades de negocio.

Segundo a mesma pesquisa, os 25 paises emergentes' que sdo considerados como
paises chave pela instituigdo tiveram um crescimento de 177% na utilizagio da internet entre
os anos de 2005 e 2010. Um numero muito acima do crescimento nos paises de economia
avancada, que foi de 26,7%. Com esse ritmo, espera-se que por volta de 2020, quase 60% dos

usuarios de internet estejam concentrados nesses 25 paises emergentes.

Também ¢é necessario avaliar a rapidez com que as conexdes de banda larga chegam
a esses paises, o que varia muito por conta da falta da infraestrutura necessaria. Em 2010, por
exemplo, a Polonia apresentava a maior taxa de penetragio de internet banda larga, 60,8% de
seus lares possuiam um computador com acesso a banda larga. Ja na Indonésia, esse niimero

era de apenas 1,6%.

No Brasil, o comércio eletrénico terminou o ano de 2012 com R$22.5 bilhoes de
faturamento, valor 20% maior que em 2011, de acordo com a 27* edigdo do relatorio
WebShoppers (2013} expedido pelo E-bit. No mesmo relatério, vé-se que o nimero de

transagdes (pedidos de compra), foram 24,2% maiores quando comparados com os valores de
2011.

A combinagio desses dados €, sem duvida, um grande atrativo para o mundo dos
negocios. Esse crescimento influencia os padrdes de consumo nesses paises, 0 comércio

mvade a plataforma digital e muitas oportunidades de negocio surgem, o que contribui para o

: Argentina, Brasil, Chile, China, Colémbia, Egito, Hungria, india, Indonésia,
Cazaquistdo, Malasia, México, Marrocos, Peru, Filipinas, Polonia, Roménia, Russia, Arabia
Saudita, Africa do Sul, Tailandia, Turquia, Emirados Arabes, Ucrania e Vietni.
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crescimento da economia. Além disso, os paises emergentes s3o muito mais populosos do que
os paises desenvolvidos. Por exemplo, apesar da porcentagem da populagdo que utiliza a
internet ser muito maior em paises desenvolvidos, em 2010 o total de pessoas com acesso a
internet nesses paises era 784 milhdes, enquanto nos paises emergentes, esse niimero era 954

milhdes.

Nesse cenario, o Brasil se tornou uma oportunidade muito interessante. Desde 2010,
observa-se uma grande invasdo de empresas ligadas a internet, com suporte proporcionado
por investimentos estrangetros. Muitos investidores europeus € norte americanos deixaram
seus paises de origem para investir em sfarfups no Brasil. Alguns exemplos de empresas que

se estabeleceram no Brasil e contam com a participagéio de investidores estrangeiros séo:

* Dafiti (www.dafiti.com.br), loja virtual especializada em moda;

* Baby (www.baby.com.br), loja virtual especializada em itens para bebés,
gestantes e criancas;

*  OPPA (www.oppa.com.br), site de comercializacdo de moveis;

*  VivaReal (www.vivareal.com.br), portal imobiliario de origem americana;

* Peixe Urbano (www.peixeurbano.com.br), site de compras coletivas;

*  Groupon (www.groupon.com.br), site de compras coletivas;

* Glossy Box (www.glossybox.com.br), site de distribuicdo de cosméticos por
assinatura,;

*  Mobly (www.mobly.com.br), loja virtual de méveis;

* Wimdu (www.windu.com.br), site de locagdo de acomodacgdes privativas em
qualquer parte do mundo;

*  Westwing (www.westwing.com.br) , site que oferece produtos de decoragio e

design com descontos.

A incubadora Rocket Internet tem origem alemd e hoje atua em diversos paises,
tendo o Brasil como um de seus “carros chefe”. A empresa é conhecida como “a maior, mais
rapida, mais bem sucedida incubadora internacional de empresas online” — “the largest,
fastest and most successful international online venture builder” (ROCKET INTERNET,
2013).

A Rocket Internet atua também fundando empresas de diversos ramos. No Brasil,
sdo elas Dafiti, Glossy box, Mobly, Westwing, Zocprint, Yepdoc Easy Taxi, Payeleven, entre

outras.
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Nesse ramo, ¢ muito comum a pratica de algo conhecido como copycat. Copycat é a
clonagem de empresas, ou melhor, de modelos de negocios. Copiar um modelo de negdcios
que tenha sido bem sucedido em algum pais ¢ uma maneira de diminuir os riscos quando se
cria uma startup. A Rocket Internet ¢ reconhecida por realizar essas copias com exceléncia.
Ahando um bom modelo de negocios, bons profissionais € a expertise da empresa, a Rocket
criou empresas como a Zalando, em Berlim, que foi inspirada na Zappos, empresa americana
que comercializa calgados e ¢ conhecida por prestar um servigo impecével ao consumidor e
prezar pela satisfacdo do cliente. A Zappos € usada como modelo de prestagio de servigos por
muitos empresarios. O seu CEO (Chief Executive Officer), Tony Hsieh, escreveu um livro que
conta a trajetdria da sva vida até chegar na venda de sua empresa para a Amazon. No Brasil, o

clone dessa empresa € a Dafiti.

Todo esse desenvolvimento do e-commerce no Brasil, também estimulou fortemente
as empresas que ja estavam estabelecidas com lojas fisicas, a entrarem no mundo da internet
através de lojas online. Podem ser citadas livrarias como Saraiva, Livraria Cultura, e também
comércio em geral, como Lojas Americanas (uma das primeiras empresas brasileiras a aderir
ao e-commerce) e Casas Bahia (que apenas recentemente passou a atuar no mercado

eletrénico).

1.2.Compras coletivas

Em 2000, foi fundada uma starfup chamada Mercata. Mercata foi um site de
coméreio eletrOnico que ja trazia a ideia de compras coletivas. Internamente, seu modelo de
negdcios era conhecido como “We commerce” (“nos fazemos comércio”). Assinantes online
deveriam se inscrever para comprar um produto, em geral eletrbnicos, € quanto maior fosse o
numero de compradores, maior seria o desconto dado na compra. Em 2001 a empresa fechou.
Seu insucesso pode ser atribuido a diversas razdes. Aparentemente seus descontos ndo eram
tio significativos, o que tornava a competicio com empresas como Wal-Mart e Amazon
invidvel. Além disso, as pessoas ndo viam razio em esperar algumas semanas para receber um

produto com pouco desconto, se poderiam ir compra-1o na mesma hora.

O termo Compras Coletivas, ou Group Buying como € conhecido nos Estados Unidos,
voltou a ser mencionado em 2008, com a funda¢do do Groupon. Seu fundador Andrew Mason

se atentou as dificuldades enfrentadas pelo Mercata e teve uma abordagem diferente: o foco
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do Groupon foram os pequenos provedores de servigos locais, evitando assim a competi¢io

com grandes empresas ja bem posicionadas no mercado.

De 2008 em diante, 0 modelo de negdcios de tornou muito popular em vdrios paises.
O sucesso do Groupon nos Estados Unidos, seguido do sucesso de competidores que
nasceram posteriormente como o Living Social, foi uma inspiragdo para diversos

empreendedores, que copiaram o modelo de negdcios em seus paises.

A Rocket Internet foi responsivel por grande parte da expansdo mundtal do modelo.
Inicialmente na Alemanha, a empresa criou um site chamado CityDeal, um copycat do
Groupon. O CityDeal expandiu sua operagio para varios paises da Europa, incluindo Franga,
Italia, Reino Unido, Espanha, Austria, Suécia, Holanda e Irlanda. Em maio de 2010, o
Groupon adquirin esse conjunto de clones criados pela Rocket, aumentando o seu quadro de
funcionéarios em cerca de 600 pessoas. Uma equipe de gestdo internacional, majoritariamente
alemd, foi formada com pessoas altamente capacitadas que pertenciam ao quadro de
funcionarios do CityDeal. Esse equipe se tornou responsavel pelo Groupon Internacional e

responsdvel pela expansio mundial.

Na Ameérica Latina, em Marco de 2010, o Groupon adquiriu o Clan Descuento,
empresa de compras coletivas que dominava o mercado chileno. Quando a equipe de gestdo
internacional foi formada, o controle dessa empresa passou para ela. Em Junho de 2010, fo1
fundado no Brasil o Clube Urbano, entdo hderado por essa mesma equipe. O Groupon
continuou a sua expansdo pela América Latina e pelo resto do mundo. Foram feitas muitas
aquisi¢des e também alguns langamentos. Aos poucos, todas essas empresas foram assumindo

o nome do Groupon.
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Figura 1: Expanséio Internacional do Groupon (elaboerado pela autora)

O crescimento rapido do Groupon influenciou todo o mercado. A concorréncia foi

obrigada a crescer agressivamente para sobreviver e ser competitiva. No Brasil, em Agosto

de 2011 ja eram quase 2000 sites em operacdo, porém, atualmente, sdo apenas 100.

1.2.1. O Modelo de Negocios

O modelo de negdcios dos sites de compras coletivas & similar ao modelo de

corretagem, onde o comprador é aproximado do anunciante, e o site faz o papel de facilitador,

recebendo uma comissdo pela realizag@io desse servigo.

O anunciante ¢ uma espécie de parceiro do site, uma vez que ambos possuem como

objetivo comum a venda do servigo para o consumidor final, aquele que estd a procura do

servigo oferecido.

Os parceiros, em geral, sio prestadores de servigo de varios ramos como:

gastronomia, estética, teatros, academias, saldes de beleza, buffets, lazer, pintura de paredes,

entre outros. Com o tempo, os sites expandiram as suas atividades também para pacotes de
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viagens ¢ produtos bem variados, como artigos de moda, decoragio, eletroeletrdnicos, etc.
Mas ¢ importante ter em mente que o modelo de negdcios nasceu como uma maneira dc trazer

o setor de servigos para o coméreios eletrdnico, a introdugio de produtos foi posterior.

Primeiramente, a empresa parceira oferece um produto ou servigo para ser anunciado
em um site de compras coletivas com um desconto agressivo, quc pode chegar a mais de
90%. O site reserva o direito a uma comissdo sobre as vendas. No fim, todos saem ganhando:
o consumidor usufrui de algo por um prego baixo; o comerciante tem um ganho em escala,
alta entrada de caixa e grande divulgacio de sua empresa; ¢ o site recebe o valor de sua

comissdo.

O modelo da compra coletiva basicamente se resume nos processos apresentados nas

figuras 2 e 3.

Como Funciona a Compra Coletiva?
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Figura 2: Como funciona a compra coletiva (Fonte: empresa X)
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Como é feita a parceria?
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Figura 3: Como é feita a parceria (Fonte: empresa X)

O site trabalha com a atividade de comercializagio virtual de servigos — servigos
pessoais, saude, entretenimento, lazer, educagdo, aluguel — tendo potencial de expansio para

mais atividades do setor de servigos.

Por sc tratar de uma industria que lida com uma atividade intermediaria na cadeia
produtiva, a gestdo de seus clientes ¢ complexa. A empresa vende um produto para seus
clientes finais, mas, por outro lado, também presta um servigo para seus parceiros. Parceiros

que sdo clientes de um grande servi¢o de divulgagdo e marketing alternativo, mas também

seus fornecedores,

Aos parceiros, a indistria oferece uma ferramenta de marketing direcionado, através
da internet, para alavancar uma quantidade significativa de novos clientes. Funciona como
uma campanha dc marketing que possui a qualidade de ter retorno garantido, uma vez que o

anunciante paga apenas por aqueles clientes que adquirirem a sua oferta.

Para os clientes finais, a vantagem ¢ simples: desfrutar de servigos ou comprar

mercadorias que, sem o desconto oferecido, talvez ndo fosse possivel.
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1.2.2. Compras Coletivas no Brasil

A estrutura socioecondmica do Brasil colocou o mercado local em posicio de grande
potencial de crescimento para as compras coletivas. A compra coletiva baseia-se num modelo
de negdcios que oferece descontos em massa para diversos tipos de servigos e produtos,
representando grande atratividade para as classes média e baixa. Por isso, o intenso

crescimento da classe C tornou o pais muito atraente para este negécio.

Em pouquissimo tempo surgiram varios (quase dois mil) sites de compras coletivas no
Brasil. No entanto, com a mesma rapidez com que toram criados, muitos encerraram suas
atividades. Atualmente, mesmo as maiores € principais empresas do rame, que no inicio
apresentaram crescimento vertiginoso, tiveram seu crescimento estabilizado ou apresentam

mudangas no seu modelo de negocio.

O site Bolsa de Ofertas costumava apresentar os dados semanais de acesso por site,
formando um ranking dos 50 sites mais populares no segmento. Os dados para tal ranking
eram fornecidos pela Alexa.com, empresa que monitora acessos € buscas na internet, entre

outras atividades. O Bolsa de Ofertas deixou de ser atualizado em Julho de 2012.

E apresentado na Figura 4 a lista dos 15 sites de compras coletivas mais visitados no
Brasil em Maio de 2012, acompanhados dos 10 agregadores mais visitados. Sites agregadores
sfo aqueles que buscam ofertas em diversos sites de compras coletivas e as apresentam juntas

ao consumidor, permitindo uma busca rapida por ofertas especificas.
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Figura 4: Ranking dos sites de compras coletivas mais acessados (Fonte: Bolsa de Ofertas, 2012)

Segundo o site Info SaveMe, em Margo de 2012, foram 17,5 mil ofertas anunciadas
no Brasil, trazendo um faturamento de R$138,277 milhdes ao longo do més, com 2,725

milhdes de cupons vendidos.

Ainda segundo o mesmo site, o faturamento isolado da primeira semana do més

subsequente revela um faturamento da ordem de R$23 milhdes (Tabela 1).
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Dados do Mercado Brasileiro de Compras Coletivas

Faturamento da semana: R$ 23.062.744.80
Cupons vendidos na semana: 266.254
Ticket médio na semana: RS 86,62

Valor economizado na semana: RS 49.587.902.39

Tabela 1: Dados do mercado brasileiro de compras coletivas, periodo de 01/04/2012 a 07/04/2012 (Fonte:
Info SaveMe, 2012)

Esses valores atualizados nfo foram localizados, porém a empresa X apresenta uma
reducdo de mais de 25% em seu faturamento do primeiro quadrimestre de 2013, em relacdio

ao mesmo periodo de 2012 (Grafico 1).

Faturamento empresa X - Comparativo 1° Quadrimestre
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Grifico 1: Comparagio entre o faturamento do 1° quadrimestre de 2012 e 2013 (Fonte: dados da empresa
X. Os nimeros foram multiplicados per um fater comum)

Segundo funciondrios da cmpresa X, atualmente o cendrio revela apenas 4 grandes
players que devem ser considerados; Peixe Urbano, Groupon, ClickOn e Hotel Urbano, sendo
que este ultimo atua apenas com ofertas de viagens. Os outros pequenos concorrentes do

mercado s@o em geral focados em um nicho muito pequeno, atuando em cidades especificas
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ou servigos especificos, ndo podendo ser comparados com as 4 empresas citadas, quanto a sua

parcela de mercado.

Além da redugiio de faturamento ocorrido na empresa X, observa-se que outros
grandes players como o Peixe Urbano e o agregador SaveMe estdo mudando o foco de seus
negdcios e investindo em outras frentes. Até mesmo blogs antes dedicados a compras
coletivas foram inativados ou apresentam dados de 2012. Muitas empresas passaram a
anunciar também produtos e ndio apenas servigos, muitos sites foram desativados e o Groupon

teve uma grande queda no valor de suas a¢des.

1.3.0 estagio ¢ a empresa

Para manter a confidencialidade das informagdes e dados divulgados ao longo desse
documento, o nome da empresa em que o estigio e o trabalho de formatura foram realizados

néo sera mencionado. Ao longo do texto, a empresa serd denominada como empresa X.

A empresa X € responsavel por um site de compras coletivas, e, no Brasil, foi uma

das empresas pioneiras do setor.

O periodo de estagio foi em maior parte realizado sob coordenagéio da diretoria de
operagdes da empresa X. A responsavel pelo estdgio cursou Engenharia de Producio na
Escola Politécnica da USP e iniciou sua carreira no BCG (Boston Consulting Group). Durante
seus anos como consultora, realizou um MBA em Harvard, nos Estados Unidos. Assumiu
como COO (Chief Operating Officer) na empresa X no segundo semestre de 2011, e se tornou
responsavel por toda a area de operagdes da empresa, o que inclui o SAC (Servigo de
Atendimento ao Cliente), Editorial, Qualidade, Geragio de Leads (criagio de base de clientes

para prospec¢io), Gestio de Parcerias, Marketing e TI (Tecnologia da Informacio).

O dia a dia proporcionado pelo estagio incluiu atividades diversas, colocando esta
autora em contato com varias atividades da empresa, agindo como consultora de operagdes,
seguindo orientacdes de sua chefe, que sempre esteve presente em todas as atividades. Essas
fungdes da autora foram fundamentais para a realizagfo deste trabalho, ja que permitiu a
autora observar toda a operagdo da empresa, facilitando a compreensio das limitagdes

operacionais que a mesma enfrenta, o que € parte importante para a definigdo da estratégia a
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ser adotada pela empresa e dos crros e acertos comumente encontrados no mercado de

compras coletivas.

No primeiro més, as atividades realizadas se concentraram no SAC, com a
implementacdo de um novo sistema de gestdo de entrada de reclamagdes, o Zendesk, e com a
criacio de treinamentos para os agentes, responsaveis por responder diretamente aos clientes.
Apos esse periodo de imersdo no SAC, foi dada a oportunidade a autora de participar de um
projeto com estudantes de MBA da Harvard University. Esse projeto foi desenvolvido na area
de Marketing, e teve como foco melhorar a imagem da empresa X frente aos consumidores

finais.

Logo apos esse projeto, surgiu uma nova demanda do entdo CEO da empresa X, que
buscava criar uma equipe de projetos internos para a empresa. Esta autora fez parte dessa
equipe durante o periodo de férias da universidade, por conta da disponibilidade de horarios,
trabalhando em um projeto para o levantamento das atividades e necessidade de aumentar o
staff para certas tarefas realizadas pelo setor comercial. A autora também participou da
criagdo de uma nova politica de remuneragfio para a equipe comercial da empresa, que previa
penalidades para contratos firmados que posteriormente apresentassem resultados negativos

para a cmpircsa.

Com a volta do periodo de aulas, o estdgio voltou-se novamente para a area de
operagdes, € durante 2 meses a autora ficou imersa no departamento editorial da empresa,
criando ¢ implementando padroes para as ofertas, além de calcular a capacidade de produgio
da equipe ¢ justificar novas contratagdes, com base em benchmarking realizado com as outras

empresas do ramo no Brasil e no mundo.

Os 1ltimos meses de estigio foram realizados em contato constante com o
departamento de TI, visando o desenvolvimento de novas ferramentas para atender a area de

operagdes, sempre desempenhando a funcdo de Project Owner.

Em geral, o estigio foi abrangente, dando a oportunidade & autora de assumir
responsabilidades e tomar decisdes com frequéncia, lidando com projetos importantes da
empresa € colocando em prética o aprendizado incorporado durante o curso de Engenharia de

Producio.
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1.4.Justificativa do tema

Dada a abrangéncia dos temas trabalbados durante o estagio, a recorréncia dos
desafios encontrados no mercado de compras coletivas, e o atual cendrio desacelerado deste
mercado, tornou-se interessante estudar o modelo de negécios de compras coletivas, sob uma
visdo estratégica. Dessa maneira, foi possivel analisar o contexto atual deste mercado sob

diversas dticas estudadas durante o curso de Engenharia de Produgéo.

O rumo tomado pelas atividades do estagio forneceu uma gama de opgdes para que a
autora, em conjunto com a supervisora do estigio, pudesse encontrar o tema adequado que
permitisse aplicar os diversos conceitos e definigdes estudados durante o curso de Engenharia
de Produg@o. Unindo a realidade do estdgio com o atual cendrio do mercado de compras
coletivas, torna-se vidvel identificar as possiveis razdes da atenuaco da taxa de crescimento

desse modelo no Brasil.

A autora teve acesso a dados e analises privilegiadas para executar tal estudo, uma
Vez que esteve em contato cotidiano com o setor operacional de uma das maiores empresas do
ramo, analisando informacdes importantes ¢ propondo estratégias para resolucio de

problemas como parte de suas fungdes profissionais.

1.5.0bjetivos do trabalho

O trabalho tem como objetivo geral analisar o modelo de negdcios de compras

coletivas aplicado no cenério brasileiro, com foco na empresa X.

Parte das informagdes utilizadas ao longo deste trabalho foram captadas durante
periodo de estigio Sdo observagdes tomadas durante o dia a dia e inferidas de acordo com os

problemas enfrentados.

Como objetivos especificos, pretende-se utilizar dados de outras empresas atantes
neste mercado, bem como dados da empresa criadora deste modelo nos Estados Unidos, que
permitam estabelecer um diagnéstico do mercado brasileiro, a posigio da empresa X e

encontrar pontos de melhoria em sua atuagio.
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Almeja-se ainda ao final deste trabalho, propor agdes em diversas dreas que tenham
como objetivo otimizar os processos da empresa X para que esta explore melhor as suas

oportunidades.

1.6.Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta dividido em 5 etapas principais. O primeiro capitulo trata-se
desta introdugio, fornecendo ao leitor dados do mercado eletrénico e de compras coletivas, ¢

o inserindo no contexto do estagio realizado pela autora.

No capitulo 2, € realizada uma revisio da literatura acerca de modelos ¢ ferramentas

de analise estratégica, entre elas a abordagem fundamental da Teoria do Oceano Azul.

O capitulo 3 versa sobre a problematica enfrentada no mercado, principalmente pela
empresa X, e apresenta a aplicagdo das ferramentas discutidas incluindo informagdes que a
autora pode assimilar durante o periodo de estagio, bem como sera apresentado o diagnostico

da inconsisténcia das operagdes da empresa estudada com o modelo de negocios adotado.

O capitulo 4 sdo propostas adequagdes operacionais € agdes recomendadas aos
departamentos responsaveis pelas dreas que apresentaram deficiéncias durante a fase de

diagndstico.

Por fim, no capitulo 5, s3o apresentadas as conclusdes sobre o presente estudo e as

consideragdes finais.
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2. Revisdo bibliografica

2.1.Estratégia competitiva

O ambiente empresarial € regido por seus objetivos, sendo esses defimdos de acordo
com o que a empresa define como sua estratégia. Essa forga diretriz que leva a empresa nem
sempre ¢ estabelecida formalmente, como no caso de algumas pequenas empresas, que
tendem a ser menos estruturadas. Mas em um mercado forte e atraente, seja por grandes
oportunidades de crescimento, alta lucratividade ou pelo tamanho do mercado consumidor, é
muito importante que a industria possua diretrizes bem estabelecidas, para nfio sucumbir a alta

concorréncia.

E ficil compreender, entdo, que o termo estratégia estd intimamente ligado a
existéncia de concorréncia (CARVALHO; LAURINDO, 2010). De acordo com os autores, a
formulacéo da estratégia de uma empresa esta diretamente relacionada com o dominio de seus
recursos e conhecimento sobre o seu negocio. Essa € a Uinica maneira de tornar possivel o

pensamento a longo prazo e de propor um planejamento adequado a posi¢do que a empresa

almeja.

Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (1998) afirmam que a estratégia da empresa esta
lgada a muito mais do que apenas seus ambiente interno. Eles destacam que, além das
caracteristicas inerentes a empresa, deve-se levar em consideracio também o ambicnte em
que ela esta inserida, em todos os niveis. A andlise estratégica é complexa em sua esséncia, €
seu planejamento deve considerar ndo s6 o conteudo, mas também seus processos, para que a

implementacio seja vidvel.

Carvalho e Laurindo (2010) possuem uma visdo muito similar. A analise estratégica
deve ser completa, com uma visdo ampla da situa¢do da empresa e do mercado, localizando a
empresa em seu ambiente global. E importante conhecer o ambiente em que se esta inserido,
para entender as evolucdes do mercado e o posicionamento da concorréncia. Além disso, € de
extrema importincia a realizacio de uma analise intera, para compreender os pontos fortes e
fracos da empresa. E destacado pelos autores o uso de um modelo holistico, que engloba

todos os niveis de sua estratégia e a trata como parte de um meio continuo. Esse modelo leva
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em consideragdo uma analise detalhada do macroambiente, da industria, do mercado, das

caracteristica internas 4 empresa e da posi¢do que ela ocupa nesse ambiente.

A estratégia também deve ser vista como um processo. Ndo basta apenas estabelecer
seus objetivos, mas também ¢ importante entender e definir seus meios de implementacéo ¢
suas condigdes de contorno (CARVALHO; LAURINDOQ, 2010). Contando com as constantes
mudangas de tudo o que influencia a estratégia da empresa, ela deve viver sempre em um

processo dindmico de adaptagdo.

Henderson (1998) propde alguns itens para a formulagdo da estratégia competitiva

em uma empresa. Para ele, devem estar presentes os seguintes pontos:

* Ser capaz de entender o ambiente competitivo em que se estd inserido como
um sistema que apresenta intera¢do entre seus componentes (pessoas, clientes,
fornecedores, competidores, recursos e capital);

* Capacidade de usar esse entendimento para prever os efeitos de movimentos
estratégicos;

* Compreensio do comprometimento de outros usos dos recursos e de possiveis
beneficios ndo imediatos;

* Conseguir prever riscos e retornos que justifiquem o uso de novos recursos;

* Acdo.

A defini¢do conceitual de estratégia é bem ampla, e varia muito. Seu estudo se
iniciou com Andrews, em 1971 com seu livro “The concept of corporate strategy”. Nele, o
autor define estratégia como uma combinagdo entre o que a empresa consegue fazer e o
universo de possibilidades do que ela poderia fazer. Essa definigio nos leva aos pontos fortes
e fracos da empresa(o que ela consegue fazer) e as oportunidades e ameacas do ambiente(o
que poderia fazer). Esses conceitos sdo também discutidos por Carvalho e Laurindo (2010).
Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), estratégia ¢ um plano de acBes para um futuro
desejado por quem o elabora, incluindo também a sua execucgfio. Henderson (1989) tem uma
visdo muito parecida, dizendo que a estratégia é o desenvolvimento ¢ a aplicacdo de um plano

de acio.

Apesar da definigdo variar em palavras, a esséncia da maioria dos autores é a mesma,
observando-se que existe hoje uma grande inclinaciio para a visdo do todo, concentrando-se
bastante no ambiente em que a empresa estd inserida, ¢ nio s0 em suas caracteristicas

internas. Segundo Porter(2008), o papel do estrategista ¢ entender ¢ lidar com a concorréncia.



43

2.2.Analise Estrutural da Industria

A esséncia para a formulagio da estratégia competitiva ¢ a relagdo entre a
organizagdo ¢ 0 ambiente em que ela estd inserida (PORTER, 1980). Este ambiente ¢ muito
extenso, e, portanto, deve-se focar a andlise em pontos que sejam mais relevantes, como
forcas econdmicas e sociais. A estrutura da industria ¢ determinante para todo o ambiente

competitivo. E nesse contexto que se compreende as raizes da lucratividade do setor.

Existem frameworks que foram desenhados para ajudar na compreensio desse
ambiente, com o fim de neutralizar possivets ameacar ¢ identificar oportunidades. O

mapeamento dessa ambiente é essencial para a formulacdo de uma boa estratégia competitiva
(CARVALHO; LAURINDO, 2010).

O Modelo das Cinco Forcas de Porter consiste em examinar as cinco forgas
consideradas determinantes estruturais da competicdo e da lucratividade em um setor
industrial. N&o importa qual seja a industna em questdo, os drivers de lucratividade sfo os
mesmos, ¢ para entender esse ambiente, ¢ necessario estudar a estrutura da inddstria em

relacéo a essas cinco for¢as (PORTER, 2008).

Ingressantes
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Figura 5: Anilise estrutural da industria - Cinco Forgas de Porter (Fonte: Adaptado de Porter, 2008)
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Segundo Porter (2008), o comportamento dessas cinco forgas é que determina a
lucratividade e atratividade da industria a médio/longo prazo, e nio o quio madura ou

tecnologica ela €,

Identificar quais forcas sdio mais relevantes ndo é uma tarefa simples, porém isto é
importante para compreender a obtengdo de vantagem competitiva nesse setor. Para facilitar a

identificaco das forgas, € necessario ter em mente com clareza o que é cada uma delas.

Ingressantes potenciais

Novos concorrentes trazem ao mercado um aumento da capacidade produtiva, junto
com o desejo de ganhar uma parcela desse mercado, o que traz inimeras alteracdes para a
industria. O prego, o custo e investimentos tornam-se mais importantes para se manter a forca
competitiva. Se 0 novo ingressante for uma empresa ja estabelecida em outros mercados, ela
pode trazer seu fluxo de caixa e experiéneia, além de poder aproveitar seus canais de

distribuigdo, por exemplo, abalando os atuais competidores da inddstria (PORTER, 2008).

Sendo assim, os ingressantes potenciais sio a forca que forma o parimetro
determinante do potencial de lucro dessa indistria, pois conduz a distribuicio do mercado

entre seus participantes.

A dificuldade de entrada em um mercado se da pelo nimero ¢ forca das barreiras as
quais ele esta sujeito. Além disso, existe também a reac¢fio dos atuais competidores, que pode

indicar o futuro do novo entrante.
Em Porter (2008), as barreiras de entrada para um mercado sio enumeradas:

1. Economias de escala (Supply-side economies of scale): as empresas ja
estabelecidas € com grande produgfo possuem ganhos de escala por distribuirem
seus custos fixos em muitas unidades produzidas. Se as empresas que fazem
parte do mercado tem essa caracteristica, os novos entrantes sio forcados a
comegarem com grande produgio, para poder manter um pre¢o competitivo.

2. Beneficios de escala do lado da demanda (Demand-side benefits of scale): esse
fenémeno € também conhecido como efeito de rede. Em alguns mercados, o
desejo de compra do consumidor por uma marca especifica é proporcional ao
namero de consumidores que s3o adeptos dessa marca. O fato de muitas pessoas

se interessarem por uma certa marca passa um sentimento de confianca para o
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consumidor. Esse evento € uma barreira para o ingressante, que ainda precisa
ganhar market share.

3. Custos de mudangas do consumidor (Customer switching costs). quando se muda
de fornecedor, surgem novos custos fixos, pois existem mudangas de processos,
necessidade de tretnamentos, alteragdo de especifica¢des, etc. Quanto maior
forem esses custos, mais dificil € a entrada no mercado.

4. Investimento do capital necessdrio (Capital requirements). Para poder ser
competitivo, muitas vezes o valor do investimento inicial de capital é muito alto,
o que dificulta a entrada. Além disso, existem também os financiamentos para
clientes, valores em estoque, gastos com pesquisa, gastos com marketing, etc.

5. Vantagens das empresas Ja estabelecidas, independente do tamanho ({ncumbency
advantages independent of size): as empresas ja estabelecidas no mercado podem
ter vantagens em preco e qualidade, seja por causa da tecnologia disponivel,
acesso preferencial a matéria-prima, localizacdo privilegiada, identidade da
marca, experiéncia acumulada, etc.

6. Acesso desigual aos canais de distribuicdo (Unequal access to distribution
channels): Quanto mais restritos forem os canais de distribuiciio, maior é a
dificuldade do competidor ingressante, pois os atuais participantes terdo
prioridade.

7. Politica governamental restritiva (Restrictive government policy): Politicas
governamentais podem sozinhas banir ou facilitar a entrada de novas empresas

no mercado.

r

E importante que as empresas tenham consciéncia da configuracio que essas
barreiras ocupam em seu mercado de atuagdo, e que tenham em mente maneiras criativas de
como 0s novos enfrantes poderiam supera-las, podendo assim formular um plano de retaliagio

contra Qs novos entrantes.

Ainda segundo Porter (2008), a maneira como o0s possiveis ingressantes esperam que
os atuais dominantes do mercado reajam ¢ também determinante na sua decisdio de entrada.
Os atuais participantes podem se manifestar publicamente sobre a entrada de um novo player
no mercado, passando certas imagens aqueles que estavam pensando em ingressar. Para os
possiveis ingressantes, € comum apresentar receito de entrar no mercado quando em certas

situagées como:
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Atuais participantes do mercado ja houverem apresentado uma resposta firme a
outros novos entrantes;

Atuais participantes do mercado possuirem recursos suficientes para retaliagio,
como recursos econdmicos, capacidade de produgdo a expandir, novos clientes
ou canais de distribuigdo para atingir;

Provavel diminuicdo de preco dos atuais participantes, para manter market
share ou porque 0s custos fixos sdo altos, o que motiva a queda de preco para
preencher a capacidade de produgio;

Quando o crescimento do mercado € lento, e a tUnica maneira de ganbar

mercado ¢ tirando os consumidores dos atuais participantes;

Poder de Barganha dos Fornecedores

Existem algumas maneiras que permitem aos fornecedores ganhar maior valor na

cadeia de producdo. Quando o fornecedor detém o poder, seja porque € o tinico produtor de

tal componente, ou porque possui uma certa tecnologia, ele consegue demonstrar esse poder

cobrando pregos mais altos, limitando a qualidade e a prestagéo do seu servigo, ou passando

seus custos para o mercado (PORTER, 2008). Isso afeta a lucratividade da organizagéo,

principalmente quando, por exemplo, ndo pode repassar os aumentos de preco para seus

consumidores.

quando:

Porter (2008) rcssalta que os fornecedores apresentam alto poder de barganha

Mercado de forecedores € mais concentrado que o mercado comprador;

Os formecedores ndo dependem da industria para sobreviver. Eles atendem
diversos mercados;

As empresas enfrentam custos muito altos para trocar de fornecedor;
Fornecedores oferecem produtos diferenciados;

Fornecedores oferecem um produto que ndo apresenta substitutos;

Fornecedores apresenta uma ameaca de integracio vertical.
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Poder de Barganha dos Consumidores

Da mesma forma com que os formecedores podem apresentar poder de barganha, os
consumidores também podem ter o poder na relagio com a empresa. Porter (2008) diz que o
consumidor detém o poder quando ele é responsdvel pelos pregos serem mantidos baixos (ou
por abaixar esses precos), por demandar maior qualidade ou maior oferta de servigos e por

colocar os participantes do mercado em conflito.

Porter (2008} também define o que € que torna o consumidor uma figura de poder

frente & empresa:

* Em um mercado com poucos consumidores, quando cada um compra um
volume relativamente grande em relagio a produgio do fornecedor;

* Mercado de produtos padrio, com pouca diferenciagio, quando a empresa
responsavel pela produgdo ndo € importante;

*  Quando a troca de fornecedor no custar caro;

* Quando os consumidores forem uma ameaca ao vendedor pela possibilidade de

integrar a cadeia para tras.

Porter (2008) também ressalta que consumidores sensiveis ao pre¢o apresentam

poder na relagdo com a empresa. Um comprador ¢ sensivel ao prego quando:

* O msumo adquirido representa grande parcela de seus custos ou or¢camento;

* Seu lucro € baixo, ou esta precisando de dinheiro, ou sobre pressio para cortar
custos;

* A qualidade de seu produto final ndo depende ou é pouco afetada pela
qualidade do insumo;

* A qualidade do insumo tem pouco impacto nos demais custos da empresa, o

que torna o prego o principal parimetro para a decisdo.

Quando a for¢a do consumidor ¢ grande, os produtores tendem a encontrar maneiras
de se assegurar que essa forga ndo sera exercida. Porter (2008) cita o exemplo da DuPont, que
divulgou o seu produto para o consumidor final, mesmo vendendo para o intermediério, a
montadora de bicicletas. Com um nome forte entre os consumidores finais da cadeia, a
DuPont obrigou a montadora a usar o scu insumo, para tornar a sua bicicleta mais atrativa

para o cliente.
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As empresa devem sempre procurar maneiras para ludibriar o efeito da forca do

consumidor. Escolher para quem vender ¢ uma decisdo estratégica muito importante para a

empresa, ¢ sua postura estratégica pode melhorar quando ela escolhe um grupo de

compradores com baixo poder(PORTER, 1980).

Rivalidade entre Concorrentes Existentes

A rivalidade entre os competidores € observada a partir de diversas taticas utilizadas

pelas empresas: realizacdo de agdes de descontos, introducdo de novos produtos no mercado,

campanhas de marketing e melhoria de seus servigos . A rivalidade acontece sempre que

existe pressdo entre os concorrentes do mercado, ou quando algum vé uma oportunidade de se

destacar (PORTER, 1980).

quando:

De acordo com Porter (1980), a intensidade da concorréncia em um mercado é maior

Existe alto nimero de competidores, ou estes possuem tamanho e poder
similares;

O crescimento da industria € lento, o que gera brigas por market share;

As barreiras de saida do mercado sdo altas (alto custo fixo);

Competidores sdo altamente comprometidos com o mercado € possuem

aspiragdes de se tornar o lider de mercado;

Quando as empresas brigam por mercado com seu atributo principal sendo o prego, o

consumidor acaba encontrando beneficios e a lucratividade da industria fica ameacada. Porter

(2008) afirma que a competi¢do baseada no prego ocorre quando:

Falta de diferenciacdo ou custos de troca de fornecedor. Se o produto ¢ visto
como uma commodity, a escolha do cliente € baseada no prego;

Custos fixos sio altos ¢ custos marginais sdo baixos, o que estimula uma queda
nos pre¢os, mesmo abaixo de seu custo, para ganhar mercado e cobrir os
custos fixos;

A capacidade s6 pode ser expandida com altos incrementos de produgio para
conseguir methor eficiéncia operacional;

Os produtos sdo pereciveis, o que cria uma certa pressdo para baixar os precos

com a imtengio de nfo sobrar estoque sem valor.
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Porter (2008) destaca ainda que quando a competi¢édo ndo se baseia no prego — e sim
em qualidade, funcdes especiais, assisténcia prestada, fortalecimento da marca, tempo de
entrega, etc. — a lucrattvidade ndo € afetada, pois essas caracteristicas agregam maior valor ao

produto e permitem que a empresa sobre mais por ele.

A rivalidade por ser algo bom, principalmente quando cada competidor tem como
objetivo um segmento diferente de consumndores, tentando agradar esse segmento especifico
com diversos pregos, qualidade, mix de produtos e identidade da marca. E uma oportunidade

de manter altos lucros e servir um variado mix de clientes.

Ameaca de Produtos/Servigos Substitutos

Um produto ou servigo substituto € aquele que possui a mesma funcdo, ou fungido
semelhante, daquele produzido por certo mercado, porém a executa de maneira diversa
(PORTER, 2008).

Quanto mais atrativa for a relagdo performance-prego do substituto, maior sera o
entrave para o lucro da indutstria (PORTER, 1980). Assim, a indistria se torna menos atrativa,

e perde sua forga para a industria substituta.

’

Porter(2008) ressalta que muitas vezes a amecaca de substitutos ¢ indireta. Como
exemplo, cita a indistria de softwares para agéncias de viagem. Com a substitui¢do das
agéncias por servigos online, esses softwares perderam grande parte de sua demanda. Porter

(2008) ainda define o que € necessario para que a ameaga de substitutos seja alta:

* Produto/servi¢o substituto apresenta uma relagdo performance-preco melhor
do que a industria;

* A valor a ser gasto pelo consumidor para trocar de fornecedor € baixo;

E necessario manter a atencio ¢ estar sempre a procura de produtos ou servigos que
possam desempenhar a mesma fungfio do produto de sua indistria. Esta pode ser uma tarefa
sutil, pois muitas vezes esses produtos sdo encontrados em industrias que, aparentemente,

estdo muito distantes do negdcio em questiio (PORTER, 1980).
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2.3.Analise SWOT

Dentro de uma industria, € possivel identificar grupos estratégicos. Um grupo
estratégico ¢ formado por empresas que seguem a mesma estratégia, ou semelhante, ¢ diferem
apenas em suas abordagens de produto e/ou marketing. Em algumas indstrias existe apenas

um grupo estratégico, mas isso ndo é comum (CARVALHO; LAURINDOQ, 2010).

As barreiras de entrada de uma industria, abordadas em 2.2 Analise Estrutural da
[ndistria, variam de acordo com o grupo estratégico que o ingressante almejar se ligar. E,
assim, existem também as barreiras de mobilidade entre grupos estratégicos, que dependem
da facilidade ou dificuldade das empresas em alterar a sua posi¢do estratégica (CARVALHO:;

LAURINDO, 2010).

A analise SWOT(Strength, Weakness, Opportunities and Threats) ¢ um modelo
utilizado para ajudar na compreensio da situa¢io da empresa na industria, ¢ mais
detalhadamente em seu grupo estratégico. E um exercicio para reconhecimento dos pontos
fortes da empresa e compreensio de seus limitantes. Além disso, monitora as oportunidades e
ameagas no ambiente competitivo (CARVALHO; LAURINDO, 2010). Diferentemente da
analise das cinco forgas de Porter, a andlisc SWOT busca descrever a posigio estratégica de

uma empresa especitica em um mercado.

Ajuida Atrapaiha
g Pontos Fortes rontps Fracos
- (Strengif)y { Wegknessy
= Oporunidades Ameagas
=
{Opportumities) (Threats)

Figura 6: Matriz SWOT (Fonte: Adaptado de Carvatho e Laurindo, 2010)
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Para montar a matriz, é necessaria uma analise interna da empresa para identificar os
pontos fortes e as suas fraquezas, bem como um estudo aprofundado do mercado para

entender pontos de oportunidade e ameagas que essa empresa pode sofrer. Carvalho e
Laurindo (2010) definem:

Internos & empresa

* Pontos fortes: todo ¢ qualquer fator que demonstra o poder da empresa em
relagdo aos envolvidos na cadeia. Forga de negociacdo frente a seus
compradores ¢ fornecedores; for¢a que torna a empresa imune, ou apenas um
tanto superior, a concorréncia; fatores que formam barreiras de mobilidade;
mator escala de producdio dentro de seu grupo estratégico; mobilidade;
recursos ¢ habilidades diferenciados; maior capacidade de execucdo de sua
estratégia. Isto €, todos aqueles pontos que representam vantagem competitiva
para a empresa ¢ que devem ser fomentados.

* Pontos fracos: sdo aqueles fatores que irdo implicar de forma negativa no
desempenho da empresa. Pontos gque enfraguecem a empresa em relagio a sen
poder de negociagdo com seus compradores e fornecedores; pontos que tornam
a empresa mais suscetivel a rivalidade de seus competidores; fatores que
destroem as barreiras de mobilidade; escala menor em relagfio a seu grupo
estratégico; fatores que levam a empresa a ter custos maiores de entrada em
seu grupo estratégico; menor capacidade de executar sua estratégia; falta de

recursos ¢ habilidades que destaquem a empresa das demais.

Externos 2 empresa

* Oportunidades: na industria, sio todas as situagéo, eventos ou tendéncias que
permitem a uma empresa se atirar em um novo caminho, sendo esse caminho
uma mudanga favoravel. Criagdo de um novo grupo estratégico; mudanca para
um grupo estratégico mais interessante para a empresa; maior forca em sva
posi¢do no grupo, ou, at€é mesmo, na posicdo do grupo do qual faz parte;
mudanca para um novo grupo, levando a este grupo maior forga dentro do

mercado.
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* Ameagas: situagdes, eventos ou tendéncias da indiistria que possam prejudicar
a empresa ¢ que merecem ser enderecadas. Ameaga de outras empresas
entrarem em seu grupo estratégico; fatores que possam causar a redugdo das
barreiras de mobilidade do grupo estratégico, ou que possam causar a perda da
forca em relagdo a seus compradores e fornecedores; fatores que levam a
empresa a ser exposta a maior rivalidade; situacdes que levem sen produto a
posicio inferior a de seus substitutos; outras empresas em tentativa de

mobilidade para grupos estratégicos mais interessantes, ou novos.

O exercicio de montar a matriz SWOT deve ser realizado pelas empresas com certa
frequéncia, pois cada vez mais 0 mundo corporativo se torna dindmico. A ferramenta ajuda a

identificar esses 4 grupos de fatores, para que planos de agfio possam ser montados.

2.4.Internet e estratégia

A internet ¢ uma tecnologia muito importante, e cada vez mais recebe a atengdo de
investidores, empreendedores, executivos e outros interessados no mundo dos negdcios
(POTER, 2001). A internet mudou o mundo empresarial, ¢ muitos assumiram que as leis que

regem esse mundo também deixariam de ser as mesmas.

Mas segundo Porter (2001), esse pensamento levou a muitas mas decisdes, que
prejudicaram suas posigbes competitivas. Algumas organizagdes alteraram o foco de sua
vantagem competitiva da qualidade, preco, para o uso da internet. Porter (2001) afirma que a
nternet ¢ uma ferramenta muito poderosa que pode ser usada em quase todas as industrias,
como parte de quase todas as posigdes estratégicas, e ndo deve ser vista apenas como “a
indistria da internet”, “e-business” ¢ “nova economia”. Porter (2001) ainda apresenta uma
davida: serd que a internet ird aumentar a capacidade de ganhar vantagens sustentaveis em
relagio aos competidores? Para ele, a questio niio é se a internet deve ou ndo ser utilizada

pela indilstria, mas sim como isso deve ser feito.

Porter (2001) acredita que as empresas que irfio obter sucesso sio aquelas que ndo
irio desmembrar a suas iniciativas na internet de sua operagiio. O que ndo faz com que as
empresas ponto com nao possam ter sucesso. Elas apenas devem compreender as diferencas
entre as operagdes tradicionais e sua operacdo, tragando estratégias distintas. Nesse caso, a

estratégia tem importincia ainda major.
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De inicio, as empresas ponto com precisaram oferecer algo vantajoso ao cliente. para
que ele visse um motivo em trocar uma empresa tradicional, por uma empresa ponto com.
Essa vantagem, na maioria das vezes, estd relacionada ao prego ¢ 4 comodtdade. Porter (2001)
cita o exemplo da Amazom.com, que oferece um preco melhor ou igual ao preco de seus
concorrentes da industria tradicional, além de oferecer o frete gratis, que traz a comodidade de
ndo precisar sair de casa para o cliente. Assim, o cliente sente-se inclinado a testar o servico
dessa empresa. Existe a divida, porém, do que pode acontecer caso esses subsidios acabem.

Talvez o chente iria voltar para a industria tradicional.

A sustentabilidade com comércio eletrdnico é questionavel. Parte de seus lucros
aparece no valor de suas agdes e ndo em dinheiro vivo, o que causa inseguranga, uma vez que
o mercado de agdes € instavel. Além disso, os custos sdo considerados ‘“‘falsos”,
principalmente no inicio, quando muitos fornecedores querem se afiliar a uma plataforma
onhne e oferecem condigbes especiais. Tudo isso cria um ambiente com retornos, custos e

valores das ag¢des distorcidos (PORTER, 2001).

Para Porter (2001), naquele momento era possivel tirar duas conclusdes sobre 0 uso
da internet nas empresas. A primeira era que muitas dessas empresas ponto com sio negocios
artificias, com capital que até entdo estava disponivel. A segunda conclusio foi que em
periodo de transigfio, as regras de negdcio parecem se alterar, como se nada mais fosse do
mesmo jeito. Porém, com o desenrolar da situacdo, a criacido de valor volta a ser um fator

importante para o sucesso. Porter (2001) aponta dois fatores fundamentais para a

lucratividade:

* A estrutura da industria;

*  Vantagem competitiva sustentavel.

A estrutura da indudstria € determinante para o desempenho dos competidores dessa
indistria, enquanto a sustentabilidade da vantagem competitiva é o fator que permite que uma

empresa tenha melhor resultados que as outras.

A Internet e a Estrutura da Indistria

Segundo Porter (2001), a infernet criou novos mercados, mas também foi
fundamental para a reconfiguracdo de outros ji existentes, sendo apenas o novo rosto do

negdcio. A estrutura da inddstria que usa a intemnet tem a sua atratividade determinada pelos
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mesmos fatores discutidos em 2.2 Analise Estrutural da Indudstria, as cinco forgas de Porter,

que combinadas determinam como o valor econdmico ¢ criado.

Ingressanies 4+ Redugio das barveiras de entrada
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Figura 7: Como a internet influencia a estrutura da indistria (Fonte: adaptado de Porter, 2001)
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2.5.Estratégia para empresas diversificadas

Empresas com uma gama diversificada de produtos/servicos apresentam maior
complexidade durante a formulagdo de sua estratégia, seu plano a longo prazo. Segundo
Carvalho e Laurindo (2010), em casos assim, deve-se separar a estratégia em duas categorias:
corporativa e competitiva. A segunda trata do que ja foi discutido aqui, pensando nos setores
em que a empresa atua de maneira separada. Ja a primeira se foca na organizacdo como um
todo, se responsabilizando por assunitos como os mercados que ela deve participar, fusdes e

aquisigdes, priorizacdo entre as unidades de negdcios.

Salter e Porter (1986) afirmam que para empresas diversificadas, a estratégia é mais
do que apenas a soma das posigdes estratégicas de suas unidades de neg6cio. Sdo cinco os

componentes importantes para a estratégia de uma empresa diversificada.

Comeetio de = . Conceto da Comporacdo
- . + =] .
Aderéncia enire os de Crestao das Unidades
Negdcins e Negoio
Metazs da
Corporagio
Concento de £ S Politizas
Montagem do Funcionas
Pantfdlia Lieniricas

Figura 8: Componentes da estratégia de empresas diversificadas (Fonte: adaptado de Carvalho e
Laurindo, 2010)
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Para que a empresa corresponda aos valores propostos como meta da corporagio,
todos os outros quatro componentes devem sc relacionar com cssas metas de maneira

posifiva.

As metas da corporagdo sfio as metas em nivel corporativo, equivalente as metas de
cada unidade de negdcio. Em geral, compreendem a homologacio de seus objetivos
econdmicos ¢ nio econdmicos, como lucratividade, crescimento, estabilidade e
responsabilidade social. Sdo o reflexo de como a diretoria planeja criar valor para os

investidores e servir aos interesses de seus stakeholders.
Conceito de aderéncia entre os negécios:

Grau de relacionamento entre as varias umidades de negocio da empresa, sendo em

ambito tecnolégico, de seus produtos e outros.
Conceito da corporacio de gestio de unidades de negocios:

Relacionado a estrutura organizacional da empresa, ao papel da gestdo e das
unidades de negdcio. Toda empresa diversificada deve conduzir o relacionamento entre sua
diretoria e as unidades de negdcio, possuindo uma estrutura organizacional, controles e

incentivos.
Conceito de montagem do portfélio:

Como a empresa conduz o processo de desenvolvimento ou aquisi¢do de novas
unidades de negocio para adicionar a seu portfolio. Esse conceito possui diferentes niveis de
tratamento. Em um nivel mais abrangente, ¢ a escolha de seu mix de negécios. Em um nivel
mais profundo, a empresa precisa pensar também na operacionalizagio de suas escolhas,
como, por exemplo, montar um departamento para analise de aquisicdes, caso a empresa

pense em diversificar seu portfélio adquirindo outros negocios.
Politicas funcionais genéricas:

Filosofia corporativa ou maneira de enderegar a gestdo de certas areas funcionais da
empresa. As mais comuns sao as leis trabalhistas e contdbeis. Empresas diversificadas

normalmente sdo centralizadas quanto ao seguimento dessas politicas.

A aderéncia entre os negocios e a montagem correta do portfolio sdo responsaveis
pela sinergia da empresa. Ja os dois ultimos fatores sdo correspondentes a capacidade de

administrar as diversidades encontradas na empresa.
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Existem quatro conceitos de estratégia coorporativa (PORTER, 1987). A gestio de
portfolio esta ligada a aquisi¢io de negdcios atrativos, que geralmente sio mantidos como
negocio independente € ndo sofrem muitas intervengdes. J4 a estratégia de reestruturagio esta
ligada a aquisi¢io de negodcios em desenvolvimento, ou que apresentam falhas, que devem
passar por grande intervengdo da empresa compradora. Nos dois casos, a empresa tem como
objetivo criar valor a partir do novo relacionamento criado entre as suas unidades de
negécios. Os outros dois conceitos tem como objetivo explorar o relacionamento entre a
corporagdo ¢ a unidade adquirida. Quando existem similaridades entre esses dois negécios, ¢
possivel transferir habilidades entre eles. Quando se fala em compartilhamento de

habilidades, supde-se que tanto aquisi¢do de um negocio como desenvolvimento interno.

Para analisar o portfolio de uma empresa, pode-se utilizar a matriz de

crescimento/parcela, também conhecida como matriz BCG.

Alta

.

Crescimento/Uso de caixa
i
i

Baixo

Alta Baixa

Parcela de mercado/Geracdo de caixa

Figura 9: Matriz de Crescimento/Parcela (Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurinde, 2010)
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O seu eixo vertical representa o crescimento da inddstria, enquanto seu eixo
horizontal representa a posi¢io competitiva que a empresa se encontra frente ao mercado (seu
market share). Aos quatro quadrantes foram dados os nomes de vaca leiteira, estrela, ponto de

interrogacio ¢ cio.
Vaca leiteira

Negdcios mais competitivos em mercados que ndo crescem muito. Sdo aqueles
negdcios em que a empresa possui grande parte do market share e que a indastria esta
estabilizada em geral, nio demandam grandes investimentos e apresentam um bom fluxo de

caixa. Assim, o seu resultado pode ser usado para investimentos em outros negocios.
Estrela

Os negdcios estrala sdo aqueles em que a empresa possui grande parte do markef
share ¢ que a industria ainda apresenta grande crescimento. S&o negodcios ideals, porém

demandam investimento, para sustentar o crescimento do mercado.
Ponto de interrogagio

O ponto de interrogacio representa agueles negdcios em que a empresa possul uma
baixa parcela do mercado, sendo que este mercado ¢ crescente. Podem ser negoécios
promissores, mas por causa do crescimento da industria, demanda investimentos altos. Como
a sua posi¢fio no mercado néio € favoravel, a entrada de caixa tem dificuldade em sustentar a

quantidade de investimentos necessarios.

Cio

O cio representa aqueles negocios que fazem parte de uma industria menos atrativa,
por ter baixo crescimento, € que s3o menos competitivos para a empresa, uma vez que ela

possui baixa parcela deste mercado. E também uma caracteristica desses negocios ser um

usuario modesto de caixa.

2.6.0 Oceano Azul

Um livro muito bem conceituado no mundo do empreendedorismo € A Estratégia do
Oceano Azul, de W. Chan Kim e Renée Mauborgne. O livro defende a existéncia de uma

segmentacio estratégica clara: o oceano azul e o oceano vermelho.
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Segundo os autores, o oceano vermetho é representado pelas indistrias que existem
hoje, ou seja, é o mercado conhecido, que possui limites definidos e que nio apresenta
mistérios para os envolvidos. Nesse mercado, a maneira de se destacar é dominar o Market
Share, e tentar sempre atender a parte da demanda que uma vez era coberta por seus
concorrentes. Nesse ambiente. o crescimento € limitado. Nos mercados altamente
competitivos € lotados, as empresas tendem a apresentar produtos mais similares, o que leva o
consumidor a basear a sua escolha no prego. Diferenciar a sua marca fica mais dificil, a

industria € automaticamente convertida para a estratégia de lideranca em custo.

O oceano azul, como definem os autores, sfo as indistrias que nfio existem ainda,
onde ndo ha concorréncia. Nesse ambiente, a demanda é criada, e ndo disputada. E uma
grande oportunidade de crescimento rapido e rentdvel. Um exemplo utilizado no livro é o
Cirque du Soleil. O circo é uma industria decadente: as criangas agora preferem jogar video
game a irem ao circo; suas principais atragdes, que eram baseadas em animais, sio muito
custosas ¢ comegaram a ser mal vistas pela populagio que comegava a pensar na protecio aos
animais. Assim, o Cirque du Soleil precisou quebrar barreiras e se aproximar do teatro,
criando uma nova demanda para um servigo mais artistico e de alta qualidade, pelo qual um

novo publico estaria disposto a pagar muito mais.

Um oceano azul pode ter um impacto muito grande no faturamento de uma empresa.
Os autores realizaram uma pesquisa com 108 empresas, e os langamentos que elas fizeram.
Concluiram que de todos os lancamentos, apenas 14% visavam a criagio de um novo
mercado. Todos os outros 86% eram apenas melhorias incrementais. O resultado mais
importante, ¢ que apesar do oceano azul se resumir a 14% dos lancamentos e 38% do
faturamento, ele foi responsavel por 61% dos lucros, mostrando ser um ambiente muito mais

rentavel.

Kim e Mauborgne (2005) dizem que existem duas maneiras de criar um oceano azul.
O mais comum ¢ que a oportunidade nas¢a de uma industria ja existente, quando uma
empresa decide estender ou alterar os limites do seu setor. Mas algumas vezes, ele nasce a

partir de uma empresa totalmente nova no mercado.

Segundo Kim e Mauborgne (2005), o responsavel pelo surgimento de oceanos azuis
¢ uma combinagio de fatores. O aumento da produtividade e facilidade de produzir através da
tecnologia criou um aumento na competitividade dos setores, ¢ um aumento da oferta, que
nem sempre € acompanhada por um aumento na demanda. Com a globalizacio, os

monopélios de empresas locais foram destruidos, ¢ cada vez mais, os produtos se tornam
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commodities. Dessa maneira, as marcas deixam de ser diferenciadas, os produtos de tornam-

se semelhantes, € o fator de decisfio para o comprador passa a ser 0 preco.

Peters ¢ Waterman (1982) estudaram diversas empresas que passaram por situagoes
de sucesso, em que haviam criado o que hoje ¢ chamado de oceano azul. Mas o que foi
constatado ¢ que, cinco anos ap6s a publicagdo do livro, dois tercos dessas empresas ja néo
estavam na mesma situacdo e estavam caindo. Alguns anos depois, um estudo similar foi
conduzido por Collins e Porras (1994). Dessa vez, apenas empresas com mais de 40 anos de
mercado foram escolhidas, tentando fugir do erro cometido por Peters e Waterman (1982). O
resultado foi que havia uma ligagdo muito grande entre o sucesso da empresa € o sucesso do

mercado em que ela estava inserida.

Os estudos conduzidos por Peters ¢ Waterman (1982) e Collins e Porras (1994)
mostraram que ¢ dificil encontrar algo em comum entre as empresas responsaveis pela criagao
de oceanos azuis, e também entre as indistrias em que isso ocorreu. Kim e Mauborgne (2005)
entdo perceberam que a unidade que eles deviam estudar ndo era nem a empresa, nem a

induistria.

Para fugir desse ciclo do mar vermelho, os autores de A Estratégia do Oceano Azul
defendem que é necessaria uma movimentagdo estratégica da empresa. Estudando diversas
situagdes e mais de 30 empresas, eles perceberam que ndo ¢ possivel estabelecer uma
caracteristica organizacional em comum entre as empresas que criaram OCEanos azuls, Nem
mesmo algo em comum no mercado em que elas athavam no momento em que romperam as
barreiras do oceano vermelho. Ficou claro para os autores que a inica coisa em comum entre
as situa¢Bes que criaram oceanos azuis era a combinagio de agdes e decisdes gerenciais pelo

qual esse rompimento estava envolvido.

Kim e Mauborgne (2005) encontraram um padrdo consistente entre as agoes
estratégicas que permeiam a criagdo de um oceano azul. As empresas ndo utilizam seus
concorrentes como benchmark, e sim tentam fazer com que a concorréncia se torne
irrelevante para elas. O foco deixa de ser bater a concorréncia. A ideia central disso € criar um
salto de valor para os compradores, que faga com que uma nova demanda e mercado sejam

criados.

Dentro desse contexto, nasceu o que ¢ chamado de Inovagdo de Valor. Kim e
Mauborgne (2005) dizem que ndo basta adicionar valor a algo (inovacéo incremental), nem

mesmo apenas criar uma inovacio sem valor para o consumidor. E necessario alinhar
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imovacdo, utilidade, preco e custo, para alcangar a inovagio de valor. Assim. o comum trade-
off entre custo e diferenciacdo passa a ser ignorado, e as empresas buscam obter os dois
fatores ao mesmo tempo. Em geral, é possivel baixar os custos ao eliminar ou reduzir
caracteristicas da inddstria em que a empresa atuava até o momento. Enquanto, para criar
maior valor para o consumidor, é necessario criar novos elementos que essa industria nio

oferecia ainda.

Inovagdo de

Valor

Figura 10: Busea simultinea de diferenciacao e baixo custo (Fonte: adaptade de Kim ¢ Mauborgne, 2005)

A inovagéo de valor ¢ construida em cima de um mercado que ndo possui fronteiras,
¢ de uma industria que ainda nfo possui uma estrutura. Tudo sera criado e defimido pelos
responsaveis por esse novo oceano azul. As melhores praticas ainda serdo encontradas e a

concepcio cabe aos criadores desse novo mercado.

A Tabela 2 apresenta um resumo das diferencas entre a estratégia convencional e a

abordagem segundo a teoria do oceano azul.
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bord 0 &
Competir  em um  mercado | Criar um novo mercado e moldar as
Induistria existente, onde as condi¢des sdo | suas condicdes.
conhecidas.
Bater a concorréncia através de | Tornar a concorréncia irrelevante.
Estratégia .
vantagem competitiva.
Mercado Explorar a demanda ja existente. Criar nova demanda.
Recursos Trade-off entre baixo custo e | Quebrar o trade-off entre baixo
para ganhar | diferenciacfo. | custo e diferenciacdo e buscar
mercado ambos.
Toda a empresa deve estar alinhada | Toda a empresa deve buscar baixo
Organizacio | quanto a sua escolha estratégica | custo ¢ diferenciacdo.
entre baixo custo e diferenciacgfo.
Maximizar a oferta entre as | Oferecer algo nunca oferecido
fronteiras da indastria. Em geral, | antes, quebrando as fronteiras da
Oferta

1ss0  acontece tomando parte da

demanda dos concorrentes.

industria e criando nova demanda

potencial.

Tabela 2: Abordagem convencional versus abordagem do oceano azu! (Fonte: adaptado de Kim e

Mauborgne, 2005)

A estratégia do oceano azul estd associada a varios riscos. Chris Zook (2004)

defende que quando uma empresa se arrisca fora de seu core business, o risco é grande e as

chances de sucesso s@o menores. Steven P. Schanaars (1994) mostra que as empresas

pioneiras normalmente ocupam posi¢do menos vantajosa em comparagio as gue vieram em

seguida. Assim, apesar do ambiente ser propicio para crescimento ilimitado, os riscos sdo

altos. Kim e Mauborgne (2005) ressaltam que € necessario conhecer maneiras para maximizar

a oportunidade e minimizar o risco para a criagdo e manutengdo de um oceano azul, caso

contrario, a chance de fracasso ¢ enorme. Como os frameworks mais conhecidos sdo

moldados para serem usados em oceanos vermelhos, muitas empresas decidem por nfic tomar

as acdes ¢ decisdes necessarias para criar uma nova oportunidade. E comum ter medo do

desconhecido.
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2.6.1. Principios e frameworks da estratégia do oceano azul

Kim e Mauborgne (2005) tentam demonstrar a viabilidade da sua teoria através do
desenvolvimento de principios e frameworks de andlise que possam ser utilizados nos
chamados oceanos aznis, com objetivo de tornar esse ambiente mais claro e sistematico. No
ambiente dos oceanos vermelhos, existem inimeras ferramentas estratégicas, algumas citadas
no 1nicio desse capitulo, que ajudam as empresas a se orientarem, o que ainda estava faltando

para as empresas que buscavam a inovagio de valor.

Em Kim e Mauborgne (2005), sio propostas ferramentas que ajudem as empresas a
tomar decisdes e agdes que possam mudar a indistria e/ou o mercado em que atuam, e essas
ferramentas séo fundamentadas na analise da oportunidade versus o risco. Uma boa cstratégia

¢ aquela que consegue minimizar o risco.

Segundo Kim e Mauborgne (2005), os principios da estratégia do oceano azul sdo seis, e cada um deles é
responsavel por atenuar um possivel risco. A Tabela 3: Principios da estratégia de oceano azul (Fonte:
adaptado de Kim ¢ Mauborgne, 2005)

mostra esses principios e respectivos riscos enderegados.

Principios de Formulacéo

Reconstruir dos limites do mercado WRiscos da pesquisa

Foco generalista: ndo se ater aos nitmeros WRisco do plancjamento
Exceder a demanda atual WRisco da escala

Sequéncia estratégica WRisco do modelo de negécios

Principios de Execucdo

| Superar barreiras organizacionais WRisco Organizacional

Incluir a execugio na estratégia WRisco da gestio

Tabela 3: Principios da estratégia do oceano azul (Fonte: adaptado de Kim e Mauborgne, 2005)

Matriz de Avaliacdo de Valor

A matriz avaliagdo de valor ¢ tanto uma ferramenta de diagnostico quanto um

modelo para o desenvolvimento de uma estratégia de oceano azul. A primeira ideia € capturar
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e entender o ambiente em que a empresa compete no momento. Para isso, é necessario
reconhecer os investimentos feitos pela concorréncia, reconhecer os atributos que sdo
importantes em seus produtos e/ou servigos, e como os clientes percebem esses fatores (KIM;

MAUBORGNE, 2005).

De acordo com Kim e Mauborgne (2005), o foco da orientagdo estratégica deve
deixar de ser os competidores do mercado em que a empresa atua. Ela deve deixar de usar a
concorréncia como benchmark e comecar a buscar o baixo custo e a diferenciacio ao mesmo
tempo. Assim, seu foco deve passar para solugdes alternativas, buscando um novo grupo de
consumidores, que ainda ndo fazem parte desse mercado, o que a ajuda a redefinir scus

atributos pois agora seu publico alvo ¢ outro.

As informagdes do mercados ¢ seus atributos podem ser colocados em um grafico.
Voltando ao exemplo citado pelos autores, a matriz a seguir coloca os atributos que foram

considerados pelo Cirque du Soleil quando em concepgio de sua estratégia.

Essa matriz ajuda a empresa a definir as curvas de valor do seu mercado. Para
exemplificar, usa-se a industria do circo, antes do Cirque de Soleil redefinir a sua estratégia.

O eixo y das curvas ¢ representado pelo valor dado a cada atributo, quanto mais alto, maior o

valor,
Circo Premium  “**=Circos Regionais
Alto
e
=
=
g S— ;f' L =
Baixo B . . T
Prego Astros  Afragdes com Descontos  Picadeiros Comédiae  Suspensee Picadeiro
famosos de animais para grupos  diferentes diversio atracdes linice
ramo para ¢ada perigosas
atraciio
Atributos

Grifico 2; Matriz de avaliaciio de valor da inddstria do circo antes da redefini¢io do Cirque du Soleil
(Fonte; adaptado de Kim e Mauborgne, 2005)
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Framework das Quatro Acdes

Kim e Mauborgne (2005) desenvolveram quatro perguntas que devem ser indagadas
dentro de um empresa para redefinir o valor dos atributos que os consumidores procuram no

mercado.
1. Quais sdo os atributos que devem ser eliminados?

O objetivo dessa pergunta ¢ identificar todos aqueles elementos que sempre fizeram
parte do ambiente competitivo, mas que para o piblico consumidor pode ndo ter valor algum,
ou até mesmo ser prejudicial. Prender-se ao benchmarking pode fazer com que a empresa nio

veja a mudanca de valores pela qual seus consumidores estdo passando.
2. Quais atributos devem ser reduzidos?

A segunda pergunta serve para ajudar a empresa a entender se o seu produto ou
servigo possul algumas caracteristicas com niveis extrapolados. Muitas vezes, para bater a
concorréncia, alguns atributos podem ser exagerados, o que leva a empresa a gastar mais do

que o necessario. Essa ¢ uma oportunidade de cortar custos.
3. Quais atributos devem ser melhorados?

Com a terceira pergunta, o objetivo € encontrar aqueles atributos que forcam os
clientes da indistria a comprometerem algo em troca do produto ou servigo. Melhorando

essas fatores, garantimos maior satisfacdo do chente.
4. Quais atributos devem ser criados?

A intensdo da quarta pergunta ¢ ajudar a empresa a chegar em novos atributos que
sejam fontes de valor para o que ela oferece e que ajudem a criar nova demanda. Esses fatores
sdo responsavers por alteragdes de precificag@o, sendo eles suficientes para aumentar o valor

do que é oferecido.

Essas quatro perguntas servem como orienta¢do para as empresas. As duas primeiras
aJudam a encontrar fatores para a reducio de custos, enquanto as outras sdo responsaveis pela

diferenciacio. Dessa forma, a empresa obedece o conceito de inovacio de valor.

Para ajudar as empresas a tomarem a¢Ocs com base nessas perguntas, Kim e

Mauborgne (2005) sugerem a utiliza¢do de um modelo.
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Redugdo de Custos Diferencia¢do
Reduzir Aumentar
Nova Curva
N de Valor -
Eliminar Criar

Figura 11: Framework das guatro a¢des (Fonte: adaptado de Kim e Mauborgne, 2005)

Com ajuda do framework das quatro ac¢des, o Cirque de Soleil pode identificar as

respostas para as quatro perguntas ¢ chegar a sua nova curva de valor, que pode ser vista no

Grafico 3.

=#=Circo Premium  =#=Circos Regionais =Cirque du Soleil

Alio

/ —-x\\’/l;:h e -

—y

£ ,. \
i .,.«ﬂ"" N ~— y'?
/ _m

Virias produges

Valor

Baixo - s
Atragbes com animais  Pieadeivos diferentes para Suspense € afragdes Apresentacdes tematicas

Preco
cada atragio perigosas

Atributes

Grifico 3: Matriz avaliag¢io de valor do Cirque du Soleil (Fonte: adaptado de Kim ¢ Mauborgne, 2005)
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No Grafico 3, vé-se como a indistria seguia um padido unico: as duas curvas sfo
similares, estando apenas em niveis diferentes de qualidade. O que o Cirque du Soleil fez foi
criar a sua estratégia do oceano azul, fazendo a sua curva ser bem diferente da industria, com

novos atributos e niveis diferentes de valor.

Interpretando a Matriz Avaliacio de Valor

A matriz avaliagdo de valor pode ajudar a empresa a descobrir se 0 oceano azul que
ela quer criar tem chances altas de sucesso. Os critérios que definem uma boa estratégia de

oceano azul sfo trés: foco, singularidade ¢ um bom slogan, que passe uma mensagem

consistente ao mercado (KIM; MAUBORGNE, 2005).

Foco: quando falta foco, os custos costumam estourar, ¢ 0 modelo de negocios se

torna extremamente complexo e de dificil implementacio.

Singularidade: se faltar a singularidade, e estratégia da empresa ndo passa de mais
uma dentro de um oceano vermelho, e ela nfo apresenta nada que a faca se destacar das

demais.

Slogan: sem que haja uma boa frase de impacto, as chances do produto ou servico

ser apenas uma inovagio, sem valor para o consumidor e sem apelo comercial, sdo grandes.

De acordo com Kim e Mauborgne (2005), segue uma lista de possiveis

interpretacdes que possam significar que o modelo apresenta problemas (Tabela 4).
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Caracteristicas da

Curva de Valor

Significado

Curva similar a

concorréncia

A estrat¢gia ndo difere de seus competidores e a empresa ndo ird
conseguir sair do oceano vermelho, onde a competi¢do € acirrada.
A ndo ser que a industria esteja em pleno crescimento, esse € um

sinal que a empresa tera crescimento lento.

Curva muito alta para

todos os atributos

Pode ser um sinal de que a empresa esteja oferecendo muito mais
do que os consumidores estdo dispostos a receber. A empresa

precisa se perguntar se o investimento tera retorno.

Curva com aparéncia

de ziguezague

A estratégia pode ser inconsistente. Esse tipo de curva pode acusar

a existéncia de varias estratégias independentes.

Curva com

contradices de valor

Pode ser uma indicagio de que seus atributo ndo serdo sustentados
por outros. Se a curva ¢ em geral mais baixa que a curva da

concorréncia, mas o pre¢o € mais alto, algo pode estar errado.

Linguagem usada

para os atributos

Usar termos muitos técnicos pode nos mostrar que a empresa possut
uma visdo estratégica pouco voltada para o seu publico, possui uma

visdo muito interna.

Tabela 4: Interpretagio da matriz de avaliagio de valor (Fonte: adaptado de Kim e Mauborgne, 2005)

Redefinindo as Fronteiras do Mercado: O Modelo dos Seis Passos

Kim e Mauborgne (2005) encontraram um padrdo comum entre as empresas que

redefiniram suas fronteiras de mercado, criando oceanos azuis. Chamaram esse padrio de

modelo dos scis passos. Os seis passos sdo questionamenios de seis pressupostos que

normalmente escoram a estratégia de muitas empresas. Os seis passos sdo:

. Analisar os mercados alternativos: a maioria das empresas ficam presas nos

oceanos vermelhos pois definem seu setor de atuacio de maneira semelhante aos

demais concorrentes ¢ empenha-se em ser o methor entre eles. Essa passo tem

como objetivo ndo permitir que a empresa cometa esse erro. Ela deve expandir o

seu mercado a alternativas, e ndo s a substitutos.
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Analisar os grupos estratégicos dentro do mesmo mercado: as empresas tendem a

analisar apenas o seu proprio grupo estratégico, e acredita que outros grupos nio
sd0 seus concorrentes (por exemplo: carros de luxo versus carros econdmicos). E
importante considerar todos esses grupos e entender quais sdo os pontos de decisdo
que fazem o consurnidor escolher entre eles.

Analisar toda a cadeia de consumidores: as empresa comumente deixam de lado

toda a cadeia de consumidores e se focam apenas nos usuarios finais, quando
deveriam satisfazer a todos os envolvidos.

Analisar a oferta de produtos e servicos complementares: os produtos e servigos

raramente sdo usados de maneira independente. A oferta de produtos e servigos
complementares afeta o valor que o consumidor da a um produto ou servigo. As
empresas geralmente ndo dio atengdo aos complementares quando criam o escopo

de seus produtes ou servigos.

Analisar além das funcionalidades ou apelos emocionais do setor: € comum que o0s
setores se atenham ha um tipo de apelo: funcional ou emocional. O apelo funcional
€ extremamente racional, o mercado tende a levar fatores de utilidade e preco em
consideracéio. Ja o apelo emocional ¢ ligado aos sentimentos. As empresas tendem
a cada vez mais se ater a um desses apelos. Por isso, para a criacio de um oceano
azul, a empresa ndo deve se prender ao que a industria tem feito nem aceitar o que
0 setor propoe, o que muitas vezes a leva a mudar o apelo do segmento.

Analisar além das fronteiras de fempo: A maioria das empresas costumam agir de

maneira reativa a partir dos eventos pelos quais ela passa. Na formulagdo da
estratégia, concentram-se no mesmo ponto no tempo — e geralmente nas atuais

ameacas competitivas.



70

3. Metodologia e diagnostico

0O modelo de negécios das compras coletivas teve uma vida turbulenta. Cresceu
muito rapido, acompanhando o crescimento da empresa pioneira (Groupon), passou por

diversas alteragdes e perdeu seu foco inicial, que era a comercializacio online de servigos.

E possivel observar que o modelo passou por grandes mudancas e seus periodos sdo

bem definidos.
Nascimento
Modelo inovador, modelo de negdécios diferente, criagio de um novo mercado.
Crescimento e aumento da competitividade

Propagacio do modelo de negécios ao redor do mundo, com grande expansdo das
empresas. O modelo deixou de ser algo novo, e passou a ser reconhecido como um mercado

altamente competitivo.
Alteracdes

As empresas comecaram a diversificar seus negocios. Diferentes ofertas e produtos.

3.1.Nascimento de um oceano azul

O modelo de negdcios das compras coletivas nasceu na era do e-commerce, embora
possa ter sido influenciado também pelo mercado de cupons (ndo relevante no Brasil, mas
muito forte nos EUA). Analisar-se-a4 o surgimento do Groupon, por ter sido a empresa

piongira neste ramo.

Como visto no capitulo 0, em 2000 a empresa chamada Mercata comegou a partir do
modelo de e-commerce, mas introduziu a compra em grupo, para obter descontos de escala. O
problema que encontrou foi que ela ndo conseguiu quebrar a barreira do oceano vermelho, ou
seja, continuou brigando por mercado dentro do setor de e-commerce, competindo com

grandes empresas como a Amazon e o Wal-Mart,

Durante o estdgio na empresa X, a autora deste trabalho de formatura participou na

elaboracdo e execugiio de algumas pesquisas com clientes finais. Uma delas, foi realizada
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com o intuito de compreender melhor o que o cliente entende do mercado, e qual o valor que
ele da aos atributos desse mercado. Uma comparagdo com sites de e-commerce também foi

realizada. Para mais detalhes sobre essa pesquisa, ver o apéndice A.

A partir dessa pesquisa, foi possivel montar uma lista de atributos importantes para os

clientes e entédo desdobra-los para chegar a uma lista de valores da industria.

Atributos citados pelos clientes Desdobramento para a empresa

Pre¢o baixo -
Numero minimo de compradores (para
| garantir o desconto)

Preco baixo

Descontos de escala

Facilidade de compra Facilidade de compra

Variedade de produtos

Variedade de produtos

Variedade de servigos (parceiros)

Rapidez da entrega

Rapidez da entrega Estoque proprio

Ofertas de comerciantes locais

Seguranga do site

Seguranga do site

Informagoes sobre o produto

Informagdes sobre o produto e entrega
Informagdes sobre o parceiro

Baixo custo do frete Baixo custo do frete

Layout do site
Layout do site —
Plataforma interativa

Formas de pagamento variadas Formas de pagamento variadas

Atendimento ao consumidor Atendimento 20 consuinilis

Transparéncia nas informagdes Transparéncia nas informagdes

Qualidade do produto (ou servigo) ofertado | Qualidade do parceiro

Tabela 5: Desdobramentes dos atributos definidos pelos clientes (Fonte: empresa X}
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Através de entrevistas realizadas com a gestdo da empresa X, que inclui profissionais
que ja atuaram em muitos tipos de e-commerces (ver apéndice B), foram atribuidos os valores

para essas curvas. A curva da empresa Mercata foi elaborada pela autora do trabalho.

Segue a matriz avaliagdo de valor da empresa Mercata ¢ para ajudar na compreensdo e

identificacdo de seu fracasso.

=+=E.commerce =#=Mercata

Alto _ -

Valor

Baixo

Atributos

Gréfico 4: Matriz avaliacao de valor da Mercata (elaborado pela autora)

Seguindo o modelo das quatro agdes (reduzir, eliminar, aumentar e criar), vé-se quc a
empresa claramente diminuiu e eliminou alguns atributos, criando mais outros dois que
caracterizam as compras coletivas (o numero minimo de compradores para garantir os
descontos em escala). Ao observar a curva de valor criada pela empresa Mercata, vé-se que
ela se assemelha a curva comum de e-commerces. Apesar de ter introduzido novos atributos,
perdeu-se valor em outros atributos que sfo essenciais para o consumidor, como a rapidez de
entrega. Aos olhos do consumidor, a rapidez da entrega estd intimamente relacionada a sua
satisfacdo. Além disso, o desconto obtido pela compra coletiva estava diretamente ligado a

quantidade de produtos vendidos, ou seja, o desconto se tornava possivel por um baixo custo
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de aquisi¢io em escala. Mas os grandes competidores do mercado online, seja o produto que
for, conseguem oferecer pregos similares, pois sfo empresas que ji possuem um
relacionamento longo com seus fornecedores, e compram grandes quantidades para estocar,

Dessa forma, o prego, principal atrativo da empresa Mercata, era facilmente batido pelos seus

concorrentes.

No fim, essa nova empresa no conseguiu criar um novo mercado e n3o conseguiu se
tornar forte o suficiente para competir no oceano vermelho. Foi uma tentativa fracassada de

criar um oceano azul,

Anos depois, em 2008, surgiu o Groupon. A empresa nasceu nos Estados Unidos e em
2010, ja havia adquirido diversas empresas copycats ao redor do mundo, se tornando presente

no mundo todo (hoje sdo quase 50 paises).

O fundador do Groupon, Andrew Mason, criou uma empresa chamada The Point, de
cunho social, que pretendia juntar pessoas que gostariam de apoiar a mesma causa social e
usar esse poder coletivo para soluciona-las. Aos poucos, Andrew Mason e outros investidores,
perceberam que esta empresa ndo se tornaria lucrativa. Com o tempo, €ssa empresa se tornou

o Groupon.

A ideia inicial do fundador era promover pequenos comerciantes locais, torna-los
conhecidos. O foco era trazer para a internet a comercializagio de servigos, algo que até entdio
ndo era visto. Dessa forma, o Groupon ndo cairia na mesma armaditha que o Mercata caiu, ou
seja, visou fugir da competigdo com grandes empresas do coméreio eletrdnico, que se focam

em produtos como eletroeletronicos, artigos para casa, decoragiio, roupas, etc,

No inicio, os parceiros eram, em geral, prestadores de servico de vérios ramos como:
gastronomia, estética, teatros, academias, saldes de beleza, buffets, lazer, pintura de paredes,
prestagdo de servicos em geral. O modelo de negdcios nascen como uma ferramenta de

promogdo para as empresas parceiras, que anunciam as suas ofertas no site.

Assim, esse modelo de negécios foge do modelo de e-commerce € se aproxima a uma
ferramenta de marketing, uma tentativa de substituicio das malas diretas ou antncios em
Jornais, revista e até mesmo na internet. O site de compras coletivas funciona como um portal
de anuncios para esses parceiros, como o modelo dos portais imobilidrios, por exemplo. Mas
a grande diferenga € o fato da transagdo financeira ocorrer no site, ou seja, o cliente final ndo
usa o site como um local para encontrar um servi¢o, e sim como uma maneira de comprar o

servigo. Dessa forma, o site € responsavel por dois clientes: o cliente final ¢ o anunciante.
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Os atributos e a linguagem que deve ser usada em uma curva de valor devem sempre se
aproximar ao maximo do que o cliente enxerga como valor, por isso ndo parece fazer sentido
criar apenas uma curva de valor para este modelo de negdcios. Os valores dos anunciantes ¢
dos clientes finais sdo muito diferentes, o produto ¢ enxcrgado de uma maneira totalmente
diversa. Assim, ¢ intcressante pensar nas compras coletivas sempre com as duas visdes: do

cliente ¢ do anunciante parceiro.

Para o cliente final, os valores incluem também a qualidade dos parceiros anunciados.

=+=E-commerce Compras Coletivas
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Grifico 5: Matriz avaliagfio de valor das compras coletivas (elaborado pela autora)

A curva de valores das compras coletivas difere da curva de valor do e-commerce,
principalmente porque tem foco em um produto difcrente, ¢ explora um novo mercado. A
variedade de produtos foi praticamente eliminada, enquanto surgiu a variedade de parceiros,
que significa variedade de servigos ofertados — a oferta de produtos sera discutida
posteriormente — no nascimento do modelo de negdcios, a comercializagdo era restrita a

servicos. A curva também agrega novos atributos, tais como detalhes sobre o parceiro,
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informagdes € a sua qualidade, a importdncia dos comerciantes locais, ¢ a variedade de

SEIvigos.

Para as empresas anunciantes, os parceiros, o servico oferecido pelo site de compras
coletivas € uma ferramenta de marketing. Em 2011, a empresa X realizou uma pesquisa com
parceiros para compreender o que eles valorizavam em uma ferramenta de marketing. Os
resultados dessa pesquisa foram desanimadores, pois foi constatado que o parceiro néo
enxerga os sites de compra coletiva como uma ferramenta de marketing, ¢ sim como uma
maneira rapida de gerar caixa e garantir a ocupacgdo de seus estabelecimentos. Nesse ponto do
trabalho, analisa-se 0 modelo como uma ferramenta de marketing em um mundo “ideal”, no
qual o parceiro enxerga o valor do servigo, pois ele foi criado para funcionar desta maneira.

As razdes de isso néo ter acontecido na empresa X serfo discutidas mais adiante.

Sob a visdo de um parceiro anunciante, que utiliza o site para promover o seu negdcio,
foi elaborada a curva de valor abaixo, comparando as compras coletivas com outras

ferramentas comumente utilizadas.
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Grafico 6: Matriz avaliagiio de valor das compras coletivas sob a visfio do anunciante (elaborado pela
autora)
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O marketing online ¢ uma das ferramentas mais utilizadas hoje em dia e possui
inimeros atrativos. O alcance do marketing online é facilmente mensuravel, pois é possivel
saber quantas pessoas visualizaram e chlicaram no antincio. Além disso, as formas de
pagamento sdo proporcionais ao alcance, o que torma o retorno muito interessante —
pagamento por clique (PPC), pagamento por conversdo (PPA), pagamento por impressio

(PPM).

O servigco vendido ao parceiro pelo site ainda proporciona o conhecimento de sua base de
clientes. O site pode fornecer ao parceiro um estudo completo do perfil de seus clientes, pois &

necessdrio criar um cadastro para efetuar as compras. Esse é um ponto muito positivo.

A Tabela 6 resume os atributos para cada midia.



Atributos

Alcance

Midia

Mala direta postal

Anutncio Revista
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Observacio

Enviado para uma grande quantidade de
enderegos. Mas € comum que muitos sejam
extraviados antes de chegar ao consumidor

Chega apenas aos leitores. Muitos leitores ndo
sao parte do publico alvo

Aplincio TV

E-mail marketing

Grande alcance porém nio garante o pablico
alvo
Enviado apenas para a base de e-mail que o
anunciante possuir

Grande alcance. O Facebook possui mais de 70

Facebook Ads miJhdes de usuarios no Brasil
Como o amancio ¢ ligado a busca feita do
Google, se a campanha for bem feita o alcance
Google AdWords | sera alto e bem direcionado
Grande alcance através das Newletters, além de
também incluir anincios no Google e Facebook,
Compras e o publico que busca diretamente no site
Coletivas (limitado).

Custo para o
anunciante

Mala direta postal

Custo fixo

Anuncio Revista

Custo fixo

Anuncio TV

: __(E sto fixo

E-mail marketing

Custo proporcional a base de e-mails do
anunciante

Retorno mensuravel

Facebook Ads Custo por clique
Google AdWords | Custo por clique
Compras

Coletivas Custo por aquisi¢éio, mas ¢ alto
Mala direta postal | Dificil

Anuncio Revista Dificil

Anincio TV Dificil

E-mail marketing | Dificil
Facebook Ads Sim

Google AdWords | Sim

Compras

Coletivas Sim

{

Dados sobre os
clientes

Mala direta postal

Anuincio Revista

Anuncio TV

E-mail marketing

Facebook Ads

Google AdWords

Compras
Coletivas

O anunciante pode ter acesso ao perfil de seus
compradores.

Tabela 6: Atributos da curva de valor das compras coletivas sob a visdo do anunciante {elaborado pela

autora)
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As compras coletivas tiveram um crescimento muito acelerado, provocado pela
rapidez da empresa pioneira. O Groupon, empresa pioneira, possui um slogan muito forte. B

conhecida como a empresa de crescimento mais rapido ("The fastest growing company”).

Avaliacdo do Groupon

4 —— ik e Groupon

Mar 2011 tala sobre
TPOa Us
{ - S o - 525 talhdes
; el Groupon ganha
Jan 201 mvestimenta de CSI950
methdes
=5 53

Iwowv 2010 Lioogle kenta comprar a

Groupon por USS6 bilhdes

-t

Tt . Rumaores de que o Yahao
Oue 2010 quor comprar o Groupon

Ao 2010 Mlatera na Forbes sobre o (Groupon: empresa a
shi-L alcangar o valor de +-US31 bilhao mals rapada

Abr 2010 Giroupwn fecha imnvestimento de US% 135 rmlhaes
Dez 2009 Ciroupon consegue investimentas da LTSSWE milhaes
| A A — S — .

' |
$5.000 510000 S15.000  S20.000 $25.000

Walor em milhdes

Grifico 7; Valor da empresa Groupon ao longo dos anos (Fonte: traduzido de Business Insider, 2011)

Como os valores mostram, o modelo de negécios criado pelo Groupon em 2008,
expandiu de forma acelerada. No final de 2009, a empresa arrecadou investimentos de mais
de 30 milhdes de dolares, entdo, em novembro de 2010, o Google oferece US$6 milhdes para
comprar a empresa e, um ano depois, em Novembro de 2011, a empresa faz seu [PQ “Initial
Public Offering”- primeira oferta de agSes na bolsa), sendo avaliada em US$25 milhdes. Com
apenas trés anos de vida, a empresa conseguiu chegar a esse valor ¢ é por isso que &

conhecida como a empresa que cresceu mais rapido.

Sua operagiio acompanhou cssa velocidade. Primeiramente, a empresa expandiu a
sua operagdo para diversas cidades dos Estados Unidos. O sucesso que 2 empresa obteve em
seu primeiro ano atraiu os olhares de diversos investidores ao redor do mundo para esse

modelo de negocios, e com isso nasceram as inlimeras copycats, como ji foi mencionado.

Como visto no capitulo 2, no final de 2010, o Groupon j& havia adquirido empresas

cm varios paises do mundo, e entdo continuou com varios lancamentos.
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No Brasil, as copias comegaram a surgir em margo de 2010.

= - O nimera de sites de
Compras Coletivas no Brasil compras caletivas na
Brasil ¢ai para B
Langaments Peixe
* Urhano 14

Lancamentse Clabe
Urbana (Groapon BR)

4 Lantamente Clickikn

ID0E 2804 pA D] 2011 012 b1

0 Brasil chega a IR90

& Lancamente Fy itos
LivingSocial Bl il
Lzngaments Groupoan i Groupon adguiri
T [KAEY e MyCityDeal .

Apenas 100 sites de
compras coletivas
operam ng Brasil

Figura 12: Linha do tempo das compras coletivas com foco no Brasil (elaborada pela autora)

Com o tempo, os produtos anunciados comecaram a se diversificar e os sites
comegaram a oferecer também produtos como eletroeletronicos, eletrodomésticos, artigos de

moda, etc., fugindo do modelo proposto inicialmente.

Observando algumas as empresas que se arriscaram no Brasil com esse modelo de
negocios, ¢ possivel estabelecer algumas diferengas. Algumas se focaram em mercados
menores € mais especializados, outras foram mais abrangentes. Algumas empresas cresceram
de forma orgénica, outras, através de aquisi¢des. Essa diversifica¢io fez com que o modelo de
negoécios fosse mal compreendido pelo publico, e todos os sites com descontos agressivos
passaram a fazer parte do mesmo poo! de empresas aos olhos do consumidor: as compras

coletivas,
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Estratégia Produto Exemplo

Produto especifico  Pacotes de viagem  www.hotclurbano.com.br

Produtos www.pank.com.br
Maior alcance Servigos, viagens ¢ www.groupon.com.br
produtos

www.peixeurbano.com.br

www.clickon.com.br

Tabela 7: Exemplos de sites e seu foco (elaborada pela autora)

Com essa expansdo, as empresas comegaram a concotrrer por uma unica demanda, e o

cenario mudou com a mesma rapidez de que foi criado.

3.2.Compras coletivas como oceano vermelho

Uma vez que o mercado j4 foi criado, e tornou-se um ambicnte competitivo, ele nio
pode mais ser visto como um oceano azul. Todas as caracteristicas de um oceano azul ja
foram perdidas. O mercado j4 ndo é novo, existe competicdo, a demanda explorada é a

existente, ha briga pela maximizacéo da oferta da empresa entre as frontciras desse mercado.

Tomando esse ponto de vista, é possivel enxergar esse mercado como um oceano
vermelho ¢ aplicar nele as ferramentas de estratégia j4 conhecidas e citadas no estudo

bibliografico realizado no capitulo 2 deste trabalho de formatura.

O mercado de compras coletivas apresenta dois clientes: seus parceiros e seu clicnte

final. Isso torna a sua operagfio complexa ¢ de dificil compreensio.

Os parceiros podem ser vistos como clientes a partir do momento que eles passam a
comprar um servi¢o da empresa, ¢ ndo a lucrar com a revenda de seus servigos na plataforma
da empresa de compras coletivas. E um relacionamento complicado, e, na maioria das vezes,

ndo ¢ totalmente compreendido por ambas as partes, principalmente pelo parceiro.

Ao parceiro ¢ vendido um servigo de marketing, uma maneira de divulgar sua marca
para novos clientes. A ideia inicial das compras coletivas era apresentar ao cliente final a

possibilidade de conhecer novos servigos em sua regifio. Estabelecimentos novos seriam
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divulgados, e estabelecimentos que, em condigdes normais, sem o desconto, poderiam ser
inacessiveis a algumas pessoas, tornar-se-iam acessiveis, possibilitando o conhecimento do
local, e possivel interesse em voltar. Além disso, para os parceiros haveria também o interesse

de vender outros servigos/produtos durante a visita do cliente de compras coletivas.

O que acontece na realidade € bem diferente. Os parceiros veem as compras coletivas
como uma maneira rapida de conseguir caixa para a sua empresa, 0 que , muitas vezes, acaba
em 1nsatisfa¢do, pois a comissio das empresas de compras coletiva é alta, e muitas vezes o

parceiro ndo ira obter hucro na prestacgdo do servigo.

Perceber valor no que a empresa X estd vendendo para o parceiro € uma parte

essencial de seu modelo de negdcios.

A empresa X oferece um servico de divulgago, muito similar a um portal
imobilidrio, por exemplo. O anunciante paga um valor ao site em troca de ter o seu servigo ou
produto anunciado para obter o alcance desejado. Pode também ser comparados com os links
patrocinados do Google, e que o anunciante deve pagar por clique — se um cliente clicar em
seu anuncio, ela paga uma valor ao Google. No caso das compras coletivas, a empresa paga

um valor ao site a cada venda efetuada.

No Brasil, o modelo de negécios se replicou de forma tio acelerada, que seus
anunciantes ndo puderam assimilar este mercado e entender o servigo que o site de compras

coletivas presta a eles. O rapido crescimento pode ser visto como um problema deste

mercado.

A autora identificou que a empresa X muitas vezes utilizava um discurso equivoco
no momento em que estava tentando assinar um contrato de parceria. Sua for¢a de vendas
usava como principal argumento o fato de que o anunciante realizaria um nimero alto de
vendas em um curto periodo de tempo, e que isso geraria caixa para esse parceiro de maneira
muito rapida. O uso prolongado deste discurso pela empresa X implicou em parcerias de
baixa qualidade, que envolviam parceiros com problemas financeiros, ou que estavam

preocupados apenas no valor a curto prazo que as vendas trariam para cle.

Assim, o servigo inicial que o modelo de negécios da empresa X se propds a prestar
a seus anunciantes ndo foi difundido entre o mercado da maneira correta. As empresas
parceiras veem a comissiio cobrada pelo site como um valor perdido de suas vendas, e nfio
como um invesiimento de marketing. Sem atribuir o valor devido ao site de compras

coletivas, é comum que o parceiro nio respeite o contrato existente entre eles.



82

As vendas fora da plataforma da empresa X s@io um recorrente problema para a
empresa. A comissdio cobrada pelo site € alta (cerca de 50%) e por isso a venda ndo
intermediada ¢ mais vantajosa para o parceiro. Assim, muitos parceiros acabam fechando
vendas diretamente com o cliente, obedecendo o desconto oferecido no site. Por isso, é

importante para a empresa X, evitar qualquer contato pré-venda entre o cliente e o parceiro.

Distribuicio Monetaria do Cupom

Desconto
~—  percebido pele
cliente

Comissio
cobrada pelo site
de compras
coletivas

Valor original de venda  Valor apds desconto Valoi recebido pela
oferecido pelo site empresa parceira

Figura 13: Distribui¢iio do valor do cupom (elaborada pela autora)

Vender diretamente ao cliente € um ponto discutido em contrato, assim como outros
detalhes da parceria. Por exemplo, uma empresa que anuncia com a empresa X nio pode
anunciar em qualquer outro site concorrente por 6 meses apds sua Ultima publicacdo na
empresa X. E facil observar que 1sso ndo ¢ cumprido pelas empresas parceiras, basta visitar os
sites de compras coletivas. Encontra-se com facilidade ofertas similares, e até mesmo
idénticas.

’

Encontrar ¢ manter bons parceiros ndo ¢ uma tarefa facil para as empresas de
compras coletivas. O mercado é bem instavel e ndo ha uma grandes motivos para que uma

empresa mantenha a parceria apenas com um site. S3o dois os principais pontos que o

anunciante leva em consideragio:
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I.  Valor da comissdo cobrada pelo site,

II.  Alcance do site — niimero de visitas por dia.2

Para a empresa X, ndo é ficil manter suas parcerias, nem mesmo a exclusividade
delas. A empresa X investe pouco nessa atividade. O departamento responsavel pelo suporte
ao parceiro tem cerca de um décimo do numero de funciondrios da 4rea de vendas. Oferecer
maior suporte ao parceiro pode ser uma maneira de aumentar o valor agregado de seus

Servicos.

O modelo de negécios nasceu com a ideia de promover os pequenos comerciantes
locais no mercado online. O fundador da empresa pioneira queria funcionar como um guia de
servicos das cidades, onde o consumidor pudesse encontrar servigos como restaurantes e
saldes de beleza, por exemplo. As ofertas ficavam disponiveis por 24 horas, e cada cidade
oferecia apenas uma oferta por dia. O layout inicial do site possuia apenas quatro opgdes no

menu, além da op¢io para escolher a cidade para qual queria uma oferta.

Na Figura 14, pode-se observar, no quadro amarelo, o local para escolher a cidade.
No quadro vermelho, ficava o menu do site. As opgdes contemplavam apenas a oferta do dia
(*Today’s Deal”), as ofertas anteriores (“Recent Deals”), que ndo podiam ser compradas. As
outras opgdes do menu sdo para ajuda — como funciona o site (“How Groupon Works™) e um

topico de discussdes (“Discussion’).

Visit More Cities « Get Dally Groupon

Collective Buying Power Chicago

Today's Deal: $46 for an Evening Tour
or Glide at Night Tour with Chicago
Segway Tour (Up to $75 Value)

g— [

Vahae Dhoourt  You Save
§75 9% $29

Figura 14: Layout do site do Groupon (Fonte: Groupen, 2011)
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Atualmente, o modelo de negocios evoluiu, e o produto que o site oferece para o
cliente final é muito mais variado. Isso ndo aconteceu apenas no Groupon, foi uma

movimentagdo do mercado inteiro.

As ofertas hoje sdo muito variadas, e o modelo também foi alterado. As empresas de
compras coletivas possuem intmeras ofertas por dia. Com o nimere de parcerias
aumentando, foi possivel montar uma base de ofertas, e reaproveita-las sempre que houver

guantidade de cupons disponivel para venda, e o parceiro concordar.
Sdo exemplos de produtos e servigos ofertados pela empresa X:

* Servicos (local)
¢ Restaurantes;
o Servigos de estética (massagem, limpeza de pele, secagem de
vasinhos);
o Cabelereiro (corte de cabelo, manicure, etc.);
o Buffet para festas — tanto apenas o fornecimento da comida, como a
festa completa (comida, locagdo do local, acessérios);
o Ensaio fotografico;
o Servigos automotivos (troca de 6leo, balanceamento, lavagem, etc.);
o Mensalidades de academias ¢ outras atividades fisicas;
o Ingressos para cinema, teatro e shows.
*  Viagens (nacional}
o Estadias em hotéis;
o Estadia + passagem aérea.
* Produtos (nacional)
o Magquinas fotograficas;
o Home theater;
o Celulares;
o Secadores de cabelos;
o Bicicletas;
o Fones de ouvido;
o GPS;

o Reldgios.
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A categoria de produtos € muito variada, e em geral ¢ diferenciada da categoria de

servigos por ser uma oferta valida para todo o Brasil. Ndo € uma categoria dependente da

localidade.

A empresa X estd organizada em unidades de negdcios. Cada segmento de ofertas é

uma unidade comercial independente e responde a seu respectivo diretor.

Organograma da Empresa X

Presidéncia

Empresa X
Time de Projetos Financeiro
Comunicaciio Risco e Cancelamentos
| | | I I 1
Planejamento Hotéis e - RHe
e BI s rodatos Viagens . Operacdes Recrutamento
Editorial
SAC
Tec. e T1
Marketing
Sales Ops. Parceiros
Qualidade
Lead
Generation

Figura 15: Organegrama da empresa X (elaborado pela antora)
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Sendo assim, a empresa X tem caracteristicas de uma empresa diversificada, o que
dificulta a execucdo da sua estratégia de longo prazo. Seus maiores concorrentes na indistria

possuem a mesma gama de produtos, e também se enquadram como empresas diversificadas.

Assim, é necessario que uma empresa de compras coletivas tenha sua estratégia bem
definida, e que fique clara a diferenca entre a sua estratégia coorporativa € competitiva. Os
objetivos a longo prazo devem ser definidos e o ambiente em que ela esta inserida deve ser

compreendido.

Para entender o seu ambiente competitivo, podem-se utilizar as ferramentas ja
discutidas no capitulo 2, a comecar com a estratégia competitiva, através da Analise

Estrutural da Indistria, sugerida por Porter (2008).

3.2.1. Estratégia competitiva

3.2.1.1. Analise estrutural da induastria de compras coletivas

A seguir serdo analisadas as cinco forgas propostas no modelo de Porter para a

industria de compras coletivas.

Ingressantes Potencias

O mercado de compras coletivas apresenta barreiras de entrada pequenas e com
pouca forga. O investimento necessario para criar uma opera¢io pequena € baixo. Uma das
empresa que ¢ hoje lider de mercado comegou em um escritério com duas pessoas, que
realizavam toda a operagdo. A operagio, de forma simplificada, consiste na seguinte

sequéncia de agdes.
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(e ™ G N
+A empresa entra em « A oferta entra no ar
contato eom ¢

stabeleci o — * AS compras $ao

kb gr n (2 = realizadas pelos 4 .

desejado para fechar Producdo | s ¢ Pés-venda I
uma parceria

«Apds confirmar a
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com os detalhes da site e-mail *A empresa paga ao
parceria »0) contrato fechado parceiro o valor
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] oferta na plataforma «Atendimento ao cliente
\ Parceria \ online J < Venda J >

Figura 16: Operacio simplificada de uma empresa de compras coletivas (elaborada pela autora)

Para manter uma operagdo pequena, o fluxo nio ¢é muito distante do fluxo
simplificado, e por isso ndo € necessario grande investimento inicial. Além disso, o uso da
mternet como canal de distribuicho faz com que ndo exista nenhuma barreira de

comercializacdo, ¢ um canal aberto.

Uma empresa de compras coletivas funciona como uma revenda com um contrato de
compra ¢ venda de consignagdo, ou seja, o fornecedor estabelece um niimero determinado a

ser vendido e uma margem também previamente definida, ¢ a empresa paga a ele apenas o

que for vendido.

Os clientes finais dos sites de compra coletiva tendem a ndo os diferenciar. E comum
que as pesscas confundam os sites, ¢ nio vejam diferencas entre eles. O cliente final se
preocupa mais com o parceiro da oferta que estd comprando, do que com o site do qual realiza
a compra. O site € apenas um intermediario entre o cliente e o parceiro. Esta é a viséo dos
consumidores finais. Além disso, o consumidor atua nesse mercado com baixa fidelidade, ou
seja, ndo € fiel ao site que costuma usar, os consumidores variam bastante, sem possuir

preferéncias.
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[sso acontece também com os parceiros. Normalmente nfio existe uma preferéncia
por alguma empresa. Enquanto o preco é o maior diferencial para o consumidor, para o
parceiro o fator de maior fmportz"mcia ¢ o valor da comissfio cobrada. Apesar disso, ¢é
importante observar que as empresas ja estabelecidas tem acesso facilitado aos parceiros,
principalmente por ja possuirem uma base de contatos e ofertas prontas, que para serem

usadas novamente basta apenas um telefone e uma confirmag¢éo do parceiro.

Atualmente ndo existem barreiras politicas para a entrada no mercado de compras
coletivas. Os sites de compras coletivas devem seguir o Cddigo de Defesa do Consumidor,
assim como qualquer outra empresa que realiza atividades comerciais. Para compras feitas
através do comércio eletronico, o prazo de devolugio estabelecido é de sete dias a partir do
fechamento do contrato ou recebimento do produto. Para venda de prestagdo de servigos, o
Codigo de Defesa do Consumidor’ ndo apresenta grandes especificacdes, assim cabe as
empresas desse mercado defimirem suas regras de reembolso e disponibilizd-las a seus

clientes.

Em alguns estados do Brasil, houve a proibicio da comercializacio de alguns
servigos considerados invasivos através de sites de compras coletivas. Por exemplo. Em S#o
Paulo, o Conselho Federal de Fisioterapta e Terapia Ocupacional (Coffito) proibiu a
comercializagdo de pacotes de servigos de fisioterapia e terapia ocupacional alegando que o
comeércio desses tratamentos sem um diagndstico adequado pode colocar em risco a satide dos
pacientes. Entre esses pacotes, os mais comuns sdo a drenagem linfitica, radiofrequéncia e
aplicacdo de Manthus. Em Goias, o Conselho Regional de Medicina de Goias (Cremego)
proibiu ofertas de qualquer procedimento médico. Essa comercializagio fere o Cédigo de
Etica Médica, que em seu arti go 58 proibe ao profissional da medicina exercer a profissio de
forma mercantilista, ¢ também a Resolugdo 1974/2011 do Conselho Federal de Medicina, que
define critérios norteadores de propaganda e promog¢do em medicina, tanto quanto suas

proibigdes.

Entretanto, hoje se observa que os tratamentos estéticos, como a drenagem linfatica,

continuam sendo oferecidos nesses sites.

A Tabela 8 resume a relevincia das barreiras de entrada do mercado de compras

coletivas discutidas ao longo deste item.

* Para mais informagdes sobre o Cddigo de Defesa do Consumidor, acesse
http://www .idec.org.br/consultas/codigo-de-defesa-do-consumidor
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Barreira de Entrada Nivel de Relevancia
Economias de escala Baixa
Beneficios de escala do lade da demanda ‘Baixa
Custos de mudancas do consumidor Baixa
Investimento do capital necessario Baixa

Vantagens das empré_sas ja estabelecidas,

] Média
independente do tamanho
Acesso desigual aos canais de distribunicio ~ Baixa
| Politica governamental restritiva - Baixa

Tabela 8: Relevincia das barreiras de entrada do mercado de compras celetivas (elaborada pela autora)

Apesar das barreiras de entrada serem fracas, manter-se no mercado nio € uma tarefa
facil. Muitos empreendedores se aventuraram no mercado, levando em consideragio apenas o
simplificado modelo do fluxo de empresas de compras coletivas, pensando que era necessario
apenas montar uma plataforma online e encontrar alguns parceiros, o que realmente € simples.
Porém, com o tempo, ficou claro que para manter o negdcio e obter sucesso, havia muito mais
aspectos envolvidos. Crescer e fazer os investimentos adequados dependem de uma operagao
estavel, organizada e de confianca, que ira garantir a qualidade e precisdo das ofertas. Essa
qualidade é percebida pelo consumidor através da qualidade dos parceiros, por isso ¢

imprescindivel que os parceiros sejam bem avaliados.

Essa dificuldade de se manter no mercado fica clara ao observar a curva de
crescimento do numero de participantes no mercado. Logo apés a abertura da primeira
empresa de compras coletivas no Brasil, em Mar¢o de 2010, o mimero de participantes do
mercado subiu rapidamente, atingindo seu maximo em 2011 e comegou a declinar no fim do
mesmo ano. Os dados utilizados no Grafico 4 foram retirados do site Bolsa de Ofertas (2011)

e do departamento de marketing da empresa X.
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Grifico 8: Quantidade de participantes do mercado de compras coletivas (elaborada pela autora)
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* dados estimados pelo Departamento de Marketing da empresa X

A empresa X tem encontrado grande dificuldade para se tornar lucrativa. A operagio

deste modelo de negécios pode parecer simples quando pequena. Mas a medida que a

empresa cresce, oS custos crescem rapidamente.

Comercial

Thsiribuigio de

Geracdo de leads

Time especitico pesquisa
o mercado para encontrar
leads ¢ analisa leads
recebidos cotne weh-to-
leads.

k] Conaato fechado

> leads para os

CXECUVDS

Cada cidade regido possi
um time de executivos
proporcional ae mercado
da cidade regiiio,

COTH parceirn

Executive e parceiro
combinam os temos &
condigoes do contrato:
nimers de cupons, dias
de oferta. cidade de
oferta. regras.

Figura 17: Processos comerciais da empresa X (elaborada pela autora)



91

Operagdes
Pré-Venda

Qualidade

> Plancjamento

N,

> Pipeltne de

Y Parceiros

produgda

Oterta ¢ analisada pelo
departamento de

qualidade. Se for
aprovada, segue o
processo.

A oferta aprovada ¢ entio
agendada para ir so ar
pelo departamento de
planejamento.

O departamente editorial
voia a ofersa. com foco na
impulsividade do
comprador ¢ ¢m passar as
regras da ofena de
maneira clara ¢ divertida.
Esse departamento
também realiza o upload
de ofertas em uma
ferramenta de T1.

0 departamente de
parceires € responsavet
por entrar em contato
com © parceiro antes da
oferta ir ae ar para
garantir que todos os
procedimentos foram
entendidos ¢ por fazer um
scompanhamento da
oferta ¢ da satisfagio do
parceire.

Figura 18: Processos de pré-venda da empresa X (elaborada pela autora)
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Figura 19: Processos de pés-venda da empresa X (elaborada pela autora)

A empresa X ¢ a sua operagdo cresceram a partir de grandes contratagdes,

infraestrutura e marketing, o que aumentou o seu custo tdo rapido quanto o seu faturamento.

Os custos dessa empresa ndo podem ser divulgados por motivos de confidencialidade. Porém,

para ilustrar essa dificuldade, sabe-se que ela recebeu recentemente, no inicio de 2013, um

novo aporte de investimentos, com o objetivo de assegurar a sua operagio € com esperancas

de criar um ambiente mais propenso a bons resultados.

Amda pensando na facilidade de ingresso a este mercado, é necessario observar a

reagdo dos atuais participantes a tentativas ou entradas que ja ocorreram.,
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Hoje existem trés principais players, o Peixe Urbano, o ClickOn e o Groupon, que
atuam em um numero maior de cidades. As trés empresas tém apresentados reagdes bastante
diversas. O Peixe Urbano realizou muitas aquisi¢des durante o ultimo ano, comprou o site de
compras coletivas Groupalia, o site O Entregador (responsavel por um sistema de delivery de
restaurantes), e o site de reservas onhine Zuppa. Ja o Groupon mantém seu crescimento sem
aquisi¢es. Sua operagdo cresce internamente, com desenvolvimento interno de ferramentas

similares e expansio de cidades. Neste interim, o ClickOn foi vendido para a Globo.

As trés empresas se mostraram fortes durante o alto crescimento do nimero de sites,
mantendo seu investimento em marketing e divulgacdio. Sdo empresas grandes e bem

estabelecidas, com recursos para retaliacio ¢ capacidade de crescimento.

Poder de barganha das empresas parceiras

No caso das compras coletivas, a analise do poder de barganha do fornecedor se
torna mais complexa. A empresa parceira do site possui atuagdo dupla no processo, além de
fornecedor, o parceiro também ¢ cliente. Por isso, o uso da palavra parceiro, e ndo fornecedor.
A situagdo em que ele € colocado torna mais dificil a compreensdo da dindmica desse

mercado.

Nesse item, trata-se do poder de barganha dos parceiros, possuindo uma visao mais

ampla do que a visdo do fornecedor.

(o0 parceiro aferece un ( o) (v0 parcelro vk a parceria N
Servico para gue & site come uma agio de
revenda por Uma pregn marketing
estabelecido em contrato A +0 parciito ndo enxerga o
* (3 parceirn espers retober @ Site de Compras valor de suas vendas como
o valor de stss vendas, Coletivas hugro, mas sin o valor da
descantads da comissdo do comissdo paga ao site como
site Lt investimento
Parceiro 3 i Parceiro
Fornecedor Cliente

Figura 20: Relacionamento entre o fornecedor e o site de compras coletivas (elaborada pela autora)

* Parceiro Fornecedor: parceiro-fornecedor ¢ aquele que entende o site de compras
coletivas como um meio de comercializagio de seu produto ou servigo e ndo espera

obter nada além do valor de suas vendas descontado da comissio do site. Esse
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parceiro ndo possul um lago estreito com o site e procura o site que lhe permite maior
lucro, ou, seja, aquele com a melhor relagio entre niimero de vendas e comisséo.

¢ Parceiro Cliente: parceiro-cliente € aquele que possui uma visio diferente do site de
compras coletivas. Para ele, a comissdo paga ao site € o valor pago pelo servigo que o
site oferece: divulgacdo de sua marca, servico e/ou produto; apoio pds venda;
ferramentas adicionais; etc. Assim, o parcciro também pode ser visto como cliente

que, em geral, esta adquirindo um servigo de marketing.

As duas visdes de parceria ndo sdo mutuamente excludentes. O modelo de negécios
das compras coletivas nasceu com o intuito de ser visto pelo parceiro como um servigo de
marketing, uma maneira de ajudar a sua divulgac¢do. Mas a mentalidade do parceiro, ou até
mesmo a sua posi¢do financeira no momento, preza pelo resultado a curto prazo, ou seja,

gerar calxa para a sua empresa.

Nessa parceria, o poder de barganha do parceiro € alto, uma vez que € visivel no dia
a dia de uma empresa de compras coletivas a dificuldade em fechar boas parcerias, o que leva
a empresa a ceder as vontades do parceiro. Hoje, sabe-se que, na compra coletiva, a qualidade
¢ representada pelo parceiro, pela qualidade que ele oferece aos seus clientes, pois é assim
que a empresa evita gastos operacionais de atendimento ao cliente, por exemplo. Na empresa
X, estima-se que um cliente insatisfeito tem um custo de aproximadamente R$50,00,
considerando gastos do departamento de atendimento ao cliente ¢ o custo de oportunidade
gerado pela perda de vendas. Dessa forma, o parceiro que oferece qualidade ao site, tem

grande poder nessa associagio.

Uma opgio seria olhar a industria e pensar que o site possui inlimeras opgdes de
parceiros, € que, portanto, esse poder de barganha do parceiro poderia ser baixo. Mas ndo é
1850 que acontece. Para o site, um bom parceiro perdido significa deixar de vender um niimero
maior de cupons no dia. Em uma operacdo grande, que possui um valor alto de custo fixo,

quando maior for o niimero de parcerias, mais dissolvido esse custo se torna.

Além disso, o parceiro tem poder nessa relagio pois, com o tempo, ele tende a deixar
de ser um fornecedor e a passar a vender seu produto e/ou servigo diretamente ao cliente final,
tendo o site cumprido o seu papel de divulgagdo. Assim, manter a parceria por muito tempo ¢é
urita tarefa dificil, o que faz com que as empresas de compras coletivas ndo deixem de buscar

NOVOS Parceiros.
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Para o parceiro, a troca de site anunciante ndo incorre em nenhum gasto adicional. O
unico gasto que ele possui € a comissdo, tornando a industria altamente competitiva por
parcerias e fazendo com que as empresas atuantes cedam aos “caprichos” dos parceiros como,

por exemplo, a maneira como ele recebe a sua parte do montante de vendas.

A logica de relacionamento com o parceiro nessa indistria € a seguinte:

Acordo:

* Noamerso de cupons para venda
Site ¢ Parceiro * Prego de venda

* Shda comissio

* Datadsvenda

Oferta abkerta até esgotar nirmero de
cupons 3 vender
Recebe o valor inteiro da venda

Utilizacdo da oferta:
Clignte * Visita ao parcers
* Recabimento de produto

* Recebe o valor do cupon destontado
Parveirs da comissio do site, apds a utilizagio
do cupom

Figura 21: Sequencia de a¢des para o pagamento do parceiro (elaborada pela autora)

O parceiro recebe seu pagamento apenas quando o cliente utiliza o cupom. Para o
caso de servigos, o parceiro recebe uma vez que o cliente visita o seu estabelecimento e
realiza o servigo combinado. J4 para a venda de produtos, o parceiro recebe seu pagamento no
momento em que o produto ¢ entregue ao cliente, dado obtido pelo sistema de rastreamento
de entregas. Mas nem sempre o pagamento funciona assim. Para oferecer melhores condi¢des
a0s parceiros, as empresas costumam antecipar o pagamento, aumentando o risco que o site

oferece ao cliente final.

Muitas empresas que procuram ofertar em sites de compras coletivas estio passando
por dificuldades financeiras, e exigem que o seu pagamento seja feito assim que as vendas
ocorrerem. Os sites, muitas vezes, cedem a esses pedidos, realizando o pagamento antecipado

ao parceiro. Isso costuma causar prejuizos ao site, pois os clientes podem cancelar os seus
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cupons, ou até mesmo o parceiro pode deixar de cumprir o contrato e/ou pdo prestar um

servigo adequado.

Poder de barganha dos consumidores
No mercado de compras coletivas, o cliente procura pelos seguintes fatores:

¢ Desconto relevante
¢ Servico atrativo
¢ Parceiro renomado

*  Quahldade do parceiro

A dustria de compras coletivas ¢ uma indastria de descontos. Seu principal atrativo
para o cliente final € o desconto oferecido. Atualmente, com a grande onda de reclamagdes
sobre as empresas de compras coletivas, os consumidores se tornaram mais conscientes, e
buscam conhecer o parceiro ao tomar uma decisdo de compra. Isso tanto ¢ verdade, que €
possivel encontrar em uma busca rapida no Google, diversos sites com guias para os clientes
de compras coletivas. Porém, ainda assim, o primeiro fator que chama a atenco do cliente € o

desconto, mais até que o pre¢o em si.

Para o consumidor, o site em que ele realiza a compra é pouco relevante. Cerca de
38% dos compradores utilizam sites agregadores para chegar nas ofertas que lhes interessam
(Quale Digital, 2012). Mas em uma industria onde o principal produto é o desconto € os
baixos pregos, nio faz sentido dizer que o cliente tem poder sobre os pre¢os. E uma escolha
da empresa vender a precos baixos. Nesse contexto, em que todos os participantes do mercado
oferecem pregos baixos, as restri¢des de uso impostas pelo cupom e a qualidade do parceiro
passa a ser o diferencial frente ao cliente. E comum ver ofertas do mesmo parceiro em sites
diferentes, e com pequenas variagdes de prego. O cliente procura pelo que é oferecido na
oferta. Quando o parceiro é o mesmo, procura aquela oferta que oferece menor niimero de

restricdes, e mais servigos inclusos.



96

F‘( %30 Paulo - Grande ABC . Ofertas © Ajuda
peixeuroono

88% de desconto em Pacote com 10
Sessoes de Depilagao a Laser na
Espacgolaser. Parcele em até 18x*

Eapa e seta oferta;  ~ Fesd 41 w Tweat 0 0 Curtir 2

Figura 22: Oferta do Peixe Urbano (site do Peixe Urbanao)

Crédito de R$ 1.200 por R$ 158 para 10
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Figura 23: Oferta do Groupon (site do Groupon BR)
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Figura 24; Oferta do ClickOn (site do ClickOn)
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As trés ofertas sdo muito parecidas. Segue as semelhancas:

* Mesmo parceiro;

* Atendimento em todas as unidades;

* Mesmo horario de funcionamentos das unidades;

*  Mesmo numero de sessdes;

* Crédito para apenas 1 regido do corpo;

* 1 cupom para uso pessoal;

¢ Oferta ndo cumulativa.

Porém, as restri¢des sdo diferentes, conforme ilustra a Tabela 9:

Groupon

N&o oferece beneficios em
oufros servicos do mesmo

parceiro

ClickOn

Oferece R$200,00

desconto na compra de um

de

pacote adicional diretamente

na empresa parceira

Peixe Urbano

Oferece R$200,00 de
desconto na compra de um

pacote adicional diretamente

na empresa parceira _
|

3 meses a contar da data da
compras para a realizacio da

primeira sessio

O agendamento da primeira
sessdo depende do numero

de seu cupom

6 meses para a realizagdo da |

primeira sessdo

Mulheres:

Mulheres: 17 regides _do_?

25 regides do | Nao possui €85as
corpo para a realizagdio do | informagoes corpo para a realizagdo do
tratamento tratamento
Homens: 24 regides do | Néo possui essas | Homens: 13 regides do
corpo para a realizagdo do | informagoes corpo para a realizacdo do
tratamento tratamento
Cupons podem ser | Ndo € possivel dar cupons | Ndo é possivel dar cupons

comprados para presente

de presente

Prego: R$158,00

de presente

R$138.00

Preco: R$149.00

Tabela 9: Diferencas entre as restri¢des das ofertas (elaborada pela autora)
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Apesar do prego ndo variar muito entre os sites, algumas restricdes sdo diferentes, e
dependendo do que o cliente procurar, ele ndo ird ter problemas em gastar R$20,00 a mais.
Por exe_mplo, se o cliente se interessar em fazer o servigo de depilagfo a laser em uma regido
ndo coberta pela oferta do Peixe Urbano, ¢le ndo 1ra hesitar em gastar uma pequena diferenga
a mais no Groupon. Mas o fator decisivo de compra para ele pode ser o periodo que ele tem

para comegar o tratamento, assim talvez ele opte pela oferta do Peixe Urbano.

Em geral, apesar do mercado online permitir a liberdade de escotha pelo cliente,
como as compras coletivas sdo um modelo de negocios criado em cima do baixo prego, o
chiente ndo € a forca que mantém os pregos baixos. Assim, a relagéio de poder entre a empresa
¢ o consumidor € estavel e branda.

r

Para a empresa X, existe dificuldade em entender o que ¢ valor para esse cliente.
Nela, existe uma arca conhecida como Deal Knowledge. Essa area € responsavel por estudar
as ofertas e buscar novas categorias. Ela deve entender qual o publico alvo daquela oferta,
quais os possiveis questionamentos sobre a oferta, e, principalmente, compreender quais séo

os pontos impulsionadores de compra e quais sdo os inibidores de compra.

Mais uma vez, ¢ necessario se colocar no lugar do cliente. A inddstria de compras
coletivas ¢ sustentada pela impulsividade dos clientes, que, na maioria das vezes, sdo
motivados pelo desconto. Essa drea da empresa € responsavel por saber qual o nivel de
desconto adequado, ou seja, qual o valor minimo de desconto que faz com que o cliente passe

a ver a oferta como vantagem.

A vantagem apresentada por um site de compras coletivas é a oportunidade de
comprar algo que em uma situagdo normal, sem o desconto agressivo, vocé nio poderia
comprar. O problema € que o cliente deve pagar um preco por esse desconto: a oferta esta
sujeita a regras que regem o seu uso. Por isso, deve haver um equilibrio entre o desconto
oferecido e as regras as quais a oferta esta sujeita. A 4rea de Deal Knowledge deve encontrar

esse equilibrio.

A qualidade da oferta é um ponto muito tmportante, pois cliente ndo procura a marca
do site de compras coletivas, e procura por uma oferta que ofereca um produto e/ou servi¢o de

qualidade.

Em junho de 2012, a empresa X enviou 47680 pesquisas para os seus clientes que

haviam entrado em contato com o departamento de atendimento ao consumidor. Destas,
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13200 foram respondidas. Mais de 50% dos clientes se mostraram insatisfeitos com o servigo

de atendimento ao cliente.

A linha entre a satisfa¢@io do cliente com a empresa X e com o servigo do parceiro é
ténue. O cliente ndo difere o que € um servigo da empresa X e o que € o servigo do parceiro.
Além disso, o departamento de atendimento ao cliente em uma empresa de compras coletivas
tem um trabalho muito pesado ¢ dificil. A empresa recebe reclamacbes e duvidas sobre o
servigo do parceiro e a resposta quase sempre nfo € imediata, ha necessidade de interacdo
com o parceiro. Durante o ano de 2012, a area de atendimento ao cliente passou por grandes

mudancas na empresa X, para prestar um servigo mais rapido e objetivo ao cliente.

Rivalidade entre concorrentes existentes

A industria de compras coletivas brasileira apresenta um grande numero de

competidores, atualmente cerca de 100 empresas, bastante pulverizadas geograficamente.

Sdo 3 os ramos de negodcio: servigos, produtos e viagens. Para produtos e viagens, o
mercado funciona de maneira nacional, as ofertas podem ser compradas por pessoas em
qualquer localizagio geografica do Brasil, salvo raras exce¢des. Mas o mercado de servigos é
local. O cliente procura servigos em sua cidade, e no caso de cidades grandes como S#o

Paulo, a procura é mais focada ainda, o cliente pode procurar por regiio.

Poucas sio as empresas que possuem uma operagdo de larga escala, porém como
existe uma competicdo local, ha competicio até mesmo entre as grandes empresas € 0s
pequenos sites locais. Além disso, o crescimento do mercado de compras coletivas, que foi
muito grande no inicio, j4 ndo é mais tio intenso. Segundo a revista Epoca Negécios Online,
o setor cresceu apenas 2% durante o 1° semestre de 2012. Ainda assim, o faturamento do
mercado foi de R$731 milhdes neste periodo, cerca de 7% de todo o mercado de vendas

online.

Como ja mencionado, sio trés as grandes concorrentes da industria: ClickOn,

Groupon e Peixe Urbano.

A rivalidade € enorme, ¢ ndo s6 na busca por clientes, mas também na busca por
parcerias. A competi¢do se torna visivel com o nimero de a¢des de marketing, principalmente
online, com a busca incessante por novas parcerias, novas oportunidades de negdécio, etc. Em

relacdo a concorréncia por parceiros, ja vimos que a comissdo cobrada pelo site muitas vezes
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¢ o fator principal na negociacdo. Isso faz com que o parceiro enxergue os sites como uma
commodity, ¢ baseiem sua escolha no preco. a comissio. Com isso, a lucratividade do
mercado € abalada. O que se observa ¢ que as empresas tentam fugir dessa perspectivas,
oferecendo outras ferramentas aos parceiros, para compensar o valor da comissio acima do
mercado. Além disso, as empresas mais conhecidas ¢ com maior nimero de agdes na midia

usam isso para atrair parceiros, garantindo que possuem maior exposi¢io.

Além disso, a experiéncia do cliente com qualquer empresa de compras coletivas
acaba mfluenciando no uso do concorrente. Em uma pesquisa realizada pela empresa X em
Janeiro de 2012, fo1 constatado que o consumidor no difere uma empresa da outra. Uma ma
experiéncia com um empresa, leva este consumidor e pensar duas vezes antes de realizar uma
compra em outra empresa do mesmo mercado. Para detalhes sobre a pesquisa, consultar o

apéndice C.
Ameaca de produtos substitutos

Alguns novos modelos de negdcio tem surgido e ameacado as compras coletivas.

Como exemplos, podem ser citados os seguintes sites:

* Grubster (www.grubster.com.br): site para reservas de restaurantes, que
garante desconto de 30% na conta. Ao realizar a reserva através desse site, o
cliente deve pagar uma taxa de R$10,00 independente do nimero de pessoas
para qual a reserva foi feita. Quando chegar no restaurante, ele deve informar
que possui uma reserva, € assim o restaurante ird identifica-lo como cliente
Gurbster ¢ dar um desconto de 30% no total da conta. O cliente tem até uma
hora antes do horario marcado para cancelar a sua reserva, ¢ reverter a taxa
paga em créditos para uma nova reserva. O desconto para o cliente final nfo é
tdo agressivo como em compras coletivas, mas ele da liberdade ao cliente de
consumir o que desejar, pois o desconto serd aplicado no valor final da conta.

* Cuponeria (www.cuponeria.com.br): site de compras coletivas, porém
funciona em um sistema diferente. O site possui empresas associadas. O
cliente ndo precisa comprar o cupom, ele escolhe a oferta que o agrada,
imprime, ou baixa em seu smartphone, 0 cupom sem nenhum custo. Ao visitar
0 estabelecimento, o cliente paga o valor da oferta diretamente ao parceiro, na
hora do uso. Esse modelo apresenta risco zero para o cliente. O parceiro paga o

valor de um plano, de acordo com o niimero de meses e o niimero de ofertas
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que ele desejar, o que ndo garante a ele que as pessoas irdo, de fato, utilizar os

Seus Cupons.

Além desses novos modelos de negoécio, o proprio e-commerce é uma grande
ameaca. Para a empresa X, o segmento de produtos é responsiavel por quase 40% do
faturamento da empresa, e os sites de venda online representam a sua maior ameaga. O grande
diferencial das empresas de compras coletivas, quando se trata em lutar por mercado com as
empresas de e-commerce tradicionais, ¢ o preco. E para que isso seja refutado, basta a
realizacdio de uma grande promogfo. Uma analista do departamento de produtos da empresa
X declarou em entrevista realizada pela autora deste trabalho que uma vez o Ponto Frio
realizou uma promogio em sua plataforma de vendas online e durante duas semanas o
faturamento da empresa X no segmento de produtos caiu cerca de 70% (2012). Além das

promogoes, os codigos de desconto também sfo bem utilizados.

Os clubes de compras s@o também uma opgéo para o consumidor. Eles sdo sites de
comércio eletrdnico, que se portam como um clube. Para comprar qualquer produto, €

necessario fazer parte do clube, o que s6 € possivel através de um convite de algum membro.

A malor ameaca no segmento de servigos e viagens € a compra direta com o
parceiro. E comum que os parceiros oferegam aos clientes um desconto similar ao desconto
oferecido no site para s clientes, até mesmo quando a oferta estd no ar. Assim, muitos clientes
optam por comprar diretamente com o parceiro. Isso é uma pratica ilegal e prevista no
contrato, mas dificil de ser controlada. A empresa X, por exemplo, realiza auditorias. Isso ¢
feito através de uma ferramenta conhecida como Mystery Shopping, que consiste em
funcionarios da empresa se passando por clientes para checar a qualidade do servigo prestado
e o cumprimento das regras da oferta, permitindo identificar aqueles parceiros que oferecem o

servico ao cliente com o desconto combinado com o site.
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Figura 25: Cinco forgas de Porter aplicadas s Compras Coletivas (elaborado pela autora)

3.2.1.2. Analise SWOT

Apesar do objetivo deste trabalho ser mais geral e abranger a compreensio do
desempenho do modelo de negdcios, e ndo de uma empresa em particular, a analise SWOT,
apresentada no capitulo 2, serd utilizada para compreender a sua situaciio. Essa compreensio
sera necessaria para entender as dificuldades enfrentadas pela empresa X, que tanto podem ou

ndo ser relativas a indastria e ndo s6 a empresa.

Como foi1 mencionado anteriormente, a empresa X € uma das empresas pioneiras no
mercado de compras coletivas no Brasil. O pioneirismo é normalmente considerado como um
ponto forte, e, por isso, cabe aqui uma certa discussdo: o pioneirismo é ou niio ¢ um ponto

forte da empresa X?

O pioneirismo pode trazer varias vantagens a uma empresa. Segundo Lieberman e
Montgomery (1988), o pioneirismo traz a lideranga no conhecimento da tecnologia. Essa

lideranga € muito positiva, pois ird colocar a empresa a frente na curva de aprendizado. O
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custo por unidade de produgio da empresa, no caso, o custo por oferta, tente a diminuir de
acordo com o acumulo de experiéncia de produg@o — teoria tornada popular pelo Boston
Consulting Group (BCG) nos anos 70. Além disso, ser pioneira coloca a empresa a frente na

corrida por méo-de-obra capacitada.

Lieberman ¢ Montgomery (1988) também consideram o pioneirismo importante em
um mercado em que o cliente sente certa inseguranga quanto ao produto. E mais facil para o
consumidor optar pela primeira empresa que ele conheceu ¢ experimento, caso a experiéncia
tenha sido positiva. O consumidor prefere ndo correr riscos. Entretanto, sabe-se que neste
caso, essa regra ndo ¢ obedecida, pois o cliente ndo ¢ leal a marca e enxerga todas as empresas

COmo uma so.

O pioneirismo também ¢ acompanhado de uma séria de desvantagens. Um ponto
negativo que cabe neste mercado € o que € chamado de efeito free-rider. Quando as barreiras
de entrada do mercado sdo baixas, e 0 modelo de negécios ¢é facil de copiar, surge uma grande
concorréncia, € 0s custos para imitar um modelo sdo, em geral, menores do que para
desenvolvé-lo. Esse efeito é largamente observado no mercado de compras coletivas, ¢ a
evidéncia € o nimero alto de copycars que foram criadas. Além disso, as empresas free-riders

possuem a vantagem de poder aprender com os erros da empresa pioneira.

Dadas essas observagdes, no caso da empresa X, o pioneirismo ndo é um de seus

pontos fortes. Também ndo ¢ um ponto negativo, ¢ um fator neutro.

Ajuda Atrapalha
Pontos Fortes Pontos Fracos
- Presenca internacional - in
o Seng . - Auséncia de processos bem
gl |- Grande base de clientes
. . estruturados
&1 | - Equipe executiva altamente  Frigatistacao b At e
= capacitada ey
: . ~ Auséncia de lucro
- Equipe altamente criativa
Oportunidades Ameacgas
Q = ~ - Publicidade negativa
St k acH acen e - Problemas legais
e mvestimentos . . :
> . - Insatisfagdo dos clientes
mif | - Mercado em crescimento Bitninuicio A maaors

Figura 26: Anilise SWOT da empresa X (elaborada pela autora)
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Pontos fortes

A empresa X ndo esta presente somente no Brasil — os paises em que ela atua ndo
serdo mencionados para nio expor a empresa. Ter uma presenga expandida no mundo
funciona como um pilar de sustentacio, uma vez que os escritérios podem trocar informacdes
e aprender um com os erros ¢ acertos do outro. Além disso, i1sso traz para a empresa maior
seguranga financeira, pois os recursos financeiros de outros escritdrios podem ajudar o
escritorio do Brasil quando for necessario, além de torna-la mais forte e atrativa para

investimnentos externos.

A empresa X construiu um base de clientes muito solida e numerosa, 0 que garante
maior visibilidade de suas ofertas, além de funcionar como um atrativo perante aos

anunctantes (parceiros).

O corpo de gestdo da empresa X ¢ muito solido e formado por pessoas com
experiéncia diversas. Um importante fator € a presenca de pessoas com muita experiéncia no
desenvolvimento de start-ups, que passaram por incubadoras como a Rocket Internet e

também com experiéncias em empreendedorismo.

A sua equipe também € muito criativa. Suas a¢des de marketing costumam ser muito
diferenciadas e inovadoras, além da empresa possuir um estilo editorial muito divertido e

lireverente.

O Editorial ¢ sem duvidas a *“cara” da empresa. E o departamento responsavel por
traduzir o contrato com o parceiro em uma oferta, criando o texto e escothendo a imagem

correta, criando maxima atratividade, porém mantendo a real identidade do servico oferecido.
O anuncio € estruturado da seguinte maneira:

* Titulo: ¢, junto com a imagem, a principal fonte de atratividade da oferta. E a
primeira leitura do chente, e deve conter, de forma sucinta, a definicdo do
servigo oferecido, tal como o grande atrativo das empresas de compra coletiva,
0 preco.

* Imagem: deve transmitir o que a empresa quer vender, seja a experiéncia que o
servigo te proporcione, seja a marca do parceiro, ou o proprio produto em si,
Cada oferta tem o seu ponto principal que causa interesse no cliente. Cabe ao

editorial entender a oferta e saber o que deve mostrar na imagem.
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* Detalhes: aqui ficam as informagdes mais relevantes para a oferta. Deve ser
um pequeno resumo do que a oferta representa e exaltar possiveis
caracteristicas importantes.

* Regras: as regras regem o uso da oferta. As regras devem ser claras para
compreensdo do cliente final, pois ao gerar divida, geram também incerteza de
compra ¢ problemas de pos venda. E nas regras que dio definidos os horérios
para uso e restrigdes.

* Texto: o texto € a regido em que o editor pode sentir-se livre para criar. As
outras partes mencionadas anteriormente devem ser técnicas e padronizadas
para seguir um padrdo de clareza de informag3o, ja o texto segue somente um

estilo de escrita que identifica a marca da empresa X,

Ao traduzir um contrato em uma oferta, ¢ importante fazé-lo de modo que as
caracteristicas da ofertam sejam preservadas e transmitidas de forma compreensivel para o
cliente. Para tal, deve-se sempre pensar sob o ponto de vista do cliente, o publico alvo da
oferta. A comunicag@io com o cliente ¢ muito importante para entender 0 que é uma escrita

compreensivel para ele, e a empresa X tem grande destaque no mercado em relagio e este

ponto.
Oportunidades

O crescimento do mercado eletrénico no Brasil, o aumento da penetragio da internet
na populagéo, a atratividade da economia do Brasil, entre outros fatores, tém atraido grandes
investimentos estrangeiros. Isso criou uma certa facilidade para as empresas ligadas a internet

em conseguir aportes de investimento.

Em janeiro de 2012, A Folha de S3o Paulo publicou uma matéria sobe os
investimentos recebidos pelo Peixe Urbano. A empresa, além da primeira rodada de
investimentos, recebeu uma segunda rodada em janeiro de 2011 e um terceiro aporte em
2012. Manashees Capital, Benchmark Capital, General Atlantic, Tiger Global Management,
Morgan Stanley Investment Management, T. Rowe Price Associates ¢ Luciano Huck fazem

parte de seu corpo de mmvestidores.

Em 2010, o ClickOn recebeu 17 mithdes de reais do empresario Klaus Hommels em

conjunto com Oliver Jung e a empresa A5 Investimentos (Exame, 2010).
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O Groupon recebeu um investimento de US$950 milhdes em janeiro de 2011, sendo
que ja havia recebido US$90 milhdes em 2009 ¢ US$135 milhdes em 2010. Além disso,

fevantou US$700 milhdes com o seu 1PO.

Apesar desse cendrio agressivo de investimentos, os nimeros observados atualmente,
como a queda das agdes do Groupon, e a queda de faturamento da empresa X, sdo
preocupantes. Essas preocupagdes ¢ as informagdes negativas distribuidas na midia atingem
os investidores. Alguns acionistas do Groupon, investidores iniciais, de antes da empresa abrir

seu capital, estdo retirando os seus investimentos (UPSTART BUSINESS JOURNAL, 2012)

Dessa forma, a facilidade de obten¢dio de investimento nio pode mais ser

considerada uma oportunidade deste mercado.

Pontos fracos

Neste mercado onde o cliente ndo diferencia as empresas e ¢ influenciado pelas
acOes negativas de qualquer um dos concorrentes, ¢ dificil separar o que ¢ um ponto fraco da

empresa e 0 que € uma ameaca do mercado.

A empresa X apresenta uma taxa de furnover proxima de niimeros encontrados em
call centers, que ¢ sempre referéncia como alta taxa de substituicio de funcionarios. E
observada uma grande insatisfacdo quanto ao trabalho, e o motivo mais citado como razio
dessa insatisfaglio € a auséncia de plano de carreira. Uma empresa muito flexivel e pouco
hierarquica pode passar por esse problema — muitas vezes os funcionarios assumem o trabalho
de cargos superiores aos seus, sem que haja uma promogio ou aumento de salario. O salério
apresenta grande disparidade, pois a remuneragdo dos funciondrios é muito agressiva em
alguns cargos (principalmente para cargos comissionados como executivos de vendas e

cargos com remuneragdo variavel, como os diretores) , enquanto € muito baixa para cargos de

analista e cargos que envolvem atividades de atendimento ao cliente.

Algumas falhas de processos da empresa X também siio pontos negativos e foram
ocasionados pelo crescimento acelerado. A autora deste trabalho presenciou a ocorréncia de
erros na folha de pagamento dos funciondrios mais de uma vez durante o seu periodo de
estagio. Além disso, os processos sdo pouco estruturados e pouco assistidos, o que permite
que os mesmos sejam burlados. A autora também foi responsavel por encontrar falhas no
sistema de reembolso para os clientes e encontrou diversos funcionrios que fraudavam o

sistema.
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Outro ponto fraco que ndo pode deixar de ser mencionado ¢ o fato da empresa ainda
n#o ter cruzado o ponto em que o seu custo torna-se inferior a sua receita, ou seja, a empresa

ainda nio obtém lucro, devido ao seu custo operacional ser muito alto.

Ameacas

Como o cliente ndo difere as empresas deste mercado, a publicidade negativa sobre

uma empresa afeta o segmento como um todo.

As empresas de compras coletivas recebem muitas reclamagdes e tiveram uma
repercussdo negativa na midia. O Procon-SP (Fundacdo de Protecdo e Defesa do Consumidor
de Séo Paulo), autuou os sites Groupon, ClickOn e Peixe Urbano em novembro de 2011 por
praticarem condutas que nfo estdo de acordo com o Cddigo de Defesa do Consumidor. Em

2012, essas empresas faziam parte das empresas mais reclamadas no site Reclame Aqui.

Mais reclamadas nos tiltimos 12

meses

1° Tim Celular 30826

T T
3" Glaro 24050
4* Americanas.com - Loja Viriual 20856
5° Sky 18815
6° Ol Telefonla - Velox 17802
7° Net Tv ¢ Banda Larga {virtuaf} 17776
8° Telefonica - Speedy -tv 17494
9* ¥iva Calutar 12767
10° Banco Santander 12418
11* Wal Mart (ioja Virtual) 12403
12° Submarino 12200

| 13‘_?1_!!1_;;U.rban? ) e j_ L e _1?@1{
14° Privalla 11312
15® Compra Ficl {soc. Com. Imp. Hermes 5.a) 11030
16° Lg Electronics 10793

I_'JT"jl:;_[:_cit.an . g 5 ___ _101_£!
18° Ricardo Eletre ( internat ) 9874
18* Nextel Telecomunlcagdes Ltda. 9806
20° Meu Celular Novo 9784

Figura 27; Ranking de reclamagdes no Reclame Aqui em Junho de 2012 (Fonte: Reclame Aqui, 2012)
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A empresa X enfrentou diversos processos legais, o que além de ter custado caro
para a empresa, prejudicou o mercado como um todo. As compras coletivas ficaram

cenhecidas como uma indistria ndo confiavel.

A empresa X possui margens muito altas — retém cerca de 50% do valor pelo qual é
vendido o cupom, repassando para o anunciante apenas 50% da venda. As outras empresas do
mercado praticam margens mais baixas. Os parceiros estdio se tornando menos flexiveis
quanto ao valor da margem e possuem ¢ seu poder de barganha € alto. Assim, as margens

deste mercado estdo sujeitas a sucumbir € se tornarem mais baixas.

3.2.2. Estratégia coorporativa

Foi visto anteriormente que o mercado atual ¢ tomado por empresas diversificadas,

que possuem uma grande variedade de produtos/servigos oferecidos.

3.2.2.1. Aplicagiio da matriz crescimento/parcela para a empresa X

A drea comercial da empresa X ¢ dividida entre Produtos, Hotéis e Viagens e Local.
As areas de Produto e Hotéis e Viagens atuam no mercado nacional, enquanto a drea Local
atende cada cidade de maneira separada. Ainda dentro de Local, existe uma divisdo criada

para factlitar a sua organizagio.

Essa divisdo foi criada em um projeto realizado pela autora deste trabalho a partir do
agrupamento de mercados com comportamentos similares, ou seja, foram unidas as cidades
que apresentavam caracteristicas similares de acordo com o faturamento mensal, que ¢é
proporcional ao market share, € crescimento do mercado. Para tal, a autora fez uso matriz

BCG, que se mostrou muito 0til para essa classificacéo.
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Figura 28: Matriz BCG aplicada aos negécios locais da empresa X (elaborada pela autora)

Assim, foram criados trés grupos:

Money makers — cidades em que a empresa X domina o mercado, o faturamento ¢

alto e o mercado € ja ¢ estivel e bem explorado. Exemplo: Sdo Paulo.

Hot deal spinners — cidades com faturamento médio em que a empresa X possui
baixo market share, além de fazerem parte de um mercado de baixo crescimento, que ja é

estavel. Exemplo: Ribeirdo Preto.

200% - mercados com alto potencial de crescimento ¢ faturamento baixo. Local a

ser explorado pela empresa X. Desse grupo fazem parte as cidades em que a entrada da

empresa € recente. Exemplo: Manaus.
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Figura 29: Divisio criada na drea comercial (elaborado pela autora)

Agrupando os escritorios locais dessa maneira, a gestio do dia-a-dia da empresa sc
tornou mais simples, pois os objetivos e atividades sdo os mesmos dentro de cada um desses

Zrupos.

Além disso, a empresa X possui mais duas unidades de negdcios: produtos e viagens.
Nesses dois mercados, ela concorre com empresas que ndo seguem o modelo de compras
coletivas ¢ sdo fortes no mercado, por isso possui um baixo market share. A grande diferenca

estd no crescimento: produtos mostra crescimento, o que nfo ocorre com o segmento dc

viagens.
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Figura 30: Matriz BCG aplicada para produtos e viagens na empresa X(elaborada pela autora)
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3.3.0 exemplo do Groupon — choque cultural

O Groupon ¢ uma empresa de grande porte internacional. Apés o seu IPO, a
importincia de sua estratégia corporativa se tornou ainda maior, uma vez que seus resultados

financeiros se tornaram publicos e passaram a ser controlados por todos os seus investidores.

Como foi mostrado, o Groupon cresceu internacionalmente através da aquisigio de
muitas empresas € a equipe responséavel pela operagao internacional foi montada a partir dos

funcionarios que vieram do clone alemio, o CityDeal.

O CityDeal foi uma criagio da Rocket Internet, que é conhecida por sua
agressividade nos negdcios. Durante uma das entrevistas realizadas com os diretores da
empresa X, um deles mencionou que uma vez teve contato com alguns dos funcionarios
chave da Rocket no Brasil. Esse diretor disse as seguintes palavras: “O importante para a
Rocket € faturar e rapido. Nio estfio preocupados com a operagdo em Si, mas sim em mostrar

resultados o quanto antes para os seus investidores.”

Outra informagdo que corrobora com a afirmacfio anterior é uma experiéncia
profissional da autora deste trabalho. Ela teve a oportunidade de trabalhar na Alemanha, em
uma empresa fundada recentemente por ex-diretores da Rocket Internet, que participaram do
seu nascimento em Berlin. Essas pessoas alegam que deixaram a Rocket para fundar uma
empresa concorrente, pois ndo concordavam com a agressividade da empresa em termos de
resultados rapidos, e segundo eles, muitas vezes n3o sustentdveis. Essa agressividade e
rapidez faz parte da cultura difundida na empresa pelos irmdos Samwer (Marc, Oliver e
Alexander Samwer). Os trés sdo os criadores e principais investidores da Rocket Internet. A
revista exame publicou, em 2011, uma matéria online sobre a empresa. Nela também ¢

possivel identificar essa cultura de trabalhar com rapidez da empresa.

Essa cultura transpareceu nas agdes da equipe formada para gerir o Groupon
Internacional. Isso foi, € ainda é, um problema para a empresa. A sua estratégia corporativa
ndo ¢ comum a todas as suas unidades de negdcios. Enquanto a equipe internacional sempre
buscou resultados rapidos, o Groupon EUA adotava uma postura diferente. A seguir, trecho

de uma entrevista com o fundador Andrew Mason (BUSINESS INSIDER, 2013)
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“Minha intui¢éio sempre foi comegar com os consumidores e crescer de
maneira a otimizar ndo os primeivos 2-3 meses, mas 2-3 anos ou até 20-30
anos...E estar convicto desses principios e ndo querer se afastar deles é o

que faz a diferenca entre o sucesso e o fracasso. (tradugdo nossa).”

Por ser uma empresa de capital aberto, ¢ facil obter demonstrativos de resultados
financeiros. As duas vertentes do Groupon parecem ndo concordar. Ao observar os resultados,
nota-se que o desempenho do Groupon Internacional nio acompanha o Groupon EUA. Esse
gap entre as duas sedes da empresa reflete a falta de alinhamento estratégico que ela vem
enfrentando. Os numeros apresentados no Grafico 9 podem ser visto em detalhe nos anexos I,

IL, IOL, IV, V, Vi e VIL

Receita do Groupon em milhares de ddlares
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Grafico 9: Receita Trimestral do Groupon (Fonte: adaptado de Groupon Investor, 2013)

Pode-se observar na Figura 31 que o Groupon enfrenta queda abusiva do valor de
suas agdes, 0 que € um reflexo da queda no valor da empresa. O momento é ruim, a sede
americana passou por problemas financeiros severos, demitiu 0o scu CEO e fundador, e
apresenta diminuigdo do quadro mundial de funcionirios, No primeiro trimestre, demitiu

cerca de 15% de seus colaboradores no mundo todo.
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4. Resultados ¢ discussao

No Brasil, as empresas de compras coletivas estdo diminuindo. Além disso, tiveram

a sua imagem prejudicada, pois enfrentaram muitos problemas com o Procon-SP.

A primeira empresa de compras coletivas a se instalar no Brasil fot o Peixe Urbano.
Poucos meses depois, veio o Groupon, na época Clube Urbano, e tocado por fundadores
alemaes que vieram do clone europeu criado pela Rocket Internet. Ao mesmo tempo surgiram
inimeras outras empresas, porém, a maioria fechou suas portas em menos de I ano, ¢ hoje o
mercado é dominado por poucos concorrentes Isto indica a dificuldade operacional que o

modelo de negdcios tras.

Seguindo o rdpido crescimento do Groupon nos Estados Unidos, o Groupon Brasil
comegou com 5 funcionarios € um ano depois ja contava com uma equipe de mais de 700
funciondrios, sendo que cerca de 400 ficavam concentrados no escritorio central em Sdo
Paulo, e os outros 300 faziam parte da equipe comercial e estavam espalhados pelo Brasil

trabalhando de porta em porta, procurando parcerias.

A agressividade do Groupon exigiu uma reagdio de seus competidores. Foi nesse momento
que muitas das pequenas empresas de compras coletivas que haviam aberto no Brasil se
tornaram irrelevantes para a grande concorréncia, e apenas aquelas que reagiram com a
mesma rapidez de crescimento conseguiram se estabelecer. Nesse cendrio, Groupon, Peixe

Urbano e Clickon se fortaleceram e se mstalaram em diversas cidades.

A grande dificuldade enfrentada pelos sites de compras coletivas € compreender
quem ¢ o seu cliente e como satisfazé-lo. Por um lado, o site deve atrair os clientes finais, as
pessoas que compram as suas ofertas. Por outro lado, o site também precisa atrair os
anunciantes. Dessa forma, é necessario que haja um equilibrio que permita a empresa atender

seus dois clientes da melhor maneira possivel.

Uma impressdo muito perceptivel para quem esta presente no dia-a-dia da empresa X
¢ a grande pressdo por resultados financeiros. Isso € um reflexo do seu grupe de investidores,
que possui um perfil agressivo e espera crescimento rapido. A maneira mais facil e rapida de
se mostrar esses resultados é aumentando o faturamento da empresa. A empresa X cresceu
nesse ambiente agressivo, em que o objetivo sempre foi aumentar o niimeroe de vendas o mais

rapido possivel, sem que houvesse preocupacio em como fazer isso.
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Uma maneira encontrada pela empresa X para aumentar suas vendas foi investir no
time de executivos. Os executivos sdo os funcionarios responsaveis por fechar os contratos
com os anunciantes, definindo os pardmetros das ofertas (regras, data de utilizagfio, nimero
de cupons para venda, comissdo do site, pagamento ao parceiro). Esses funcionérios sfo
remunerados por comissionamento. Até o inicio de 2012, o executivo ndo era penalizado por

quaisquer problemas que esse contrato pudesse gerar.

Em 2011, a empresa X passou por dois episédios que tiveram uma grande
repercussdo negativa no mercado. Dois contratos que geraram um nimero muito alto de
vendas nio foram honrados (mais de 30 mil cupons), ou seja, os parceiros ndio conseguiram
cumprir o que foi vendido pela empresa, e todos esses clientes ndo receberam o que

compraram. Por fim, essas ofertas foram canceladas, e os clientes foram todos reembolsados.

A repercussdo na midia fol enorme. Esses episodios causaram desconfianga nos
consumidores. Na época, os indicadores de faturamento e numero de cupons vendidos do
mercado como um todo sofreram uma grande queda, mostrando como o consumidor nio
diferencia as empresas, e reagiu ao mercado. No inicio de 2012, a empresa X contou com um
grupos de consultores para analisar os impactos que esses episodios causaram e propor
solugdes para ganhar a confianga do consumidor de volta (ver APENDICE C — Entrevistas em

profundidade).

Esse é exemplo muito claro de como esse comissionamento nio era eficiente. Todos
os cupons foram reembolsados, ou seja, foram descontados do faturamento meses depois da

venda, e os executivos ja haviam recebido a comissdo relativa a esses contratos.

A maneira como a comissdio era paga reflete como o incentivo era apenas para
aumentar o valor total de cupons vendidos. Ndo existia preocupagio com a qualidade da

venda, ou com a qualidade do parceiro.

Dessa forma, € compreensivel que os executivos ndo se preocupassem em encontrar
0 namero correto de cupons que o parceiro poderia atender. Eles estava muito mais
preocupado com a sua comissfio, e por isso sempre buscava um nimero muito alto de cupons

para oferecer.

Muitas empresas parceiras chegaram a falir, inclusive uma das empresas envolvida
nos episodios de 2011. Essa empresa era uma prestadora de servigos que funcionava em uma
sala Yinica, e possuia apenas 2 funcionarios. A sua oferta tinha um prazo curto para ser usada

(cerca de 5 meses), e essas dois funcionarios nunca seriam suficientes para atender a todos os
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cupons vendidos. Para tentar atender as vendas. os dois funcionérios chegaram a contratar
mais pessoas e a terceirizar o Servico. o que os levou a ter um custo muito mator do que o que

eles ganharam com a venda dos cupons.

Fica claro que a maneira mais rapida de aumentar o faturamento de uma empresa
nem sempre € a mais eficiente. O foco foi todo colocado em atrair o cliente final, deixando de

lado a necessidade das empresas parceiras.

Algumas das dificuldades enfrentadas pela empresa X sdo comuns a todos as
empresas do setor, por serem fruto do modelo de negocios. Vender algo que ndo é de autoria
da empresa pode ser uma tarefa muito dificil, principalmente ao se tentar vender
aproximadamente 700 ofertas diferentes em um dia. Anunciar uma prestagio de servigo, onde
vocé ndo ¢ o responsavel pela execucdo € arriscado, principalmente quando o servigo envolve
valores extras e tem sua mensuragao feita de maneira muito subjettva. O que € qualidade para
esse servico? Essa pergunta deve ser respondida pela empresa X, que tem grande dificuldade

em configurar parimetros para as suas ofertas.

A empresa X deve garantir que toda e qualquer duvida ou questdo que possa aparecer
esteja coberta no contrato com o parceiro, para possuir respaldo se houver necessidade. O
servico prestado pela empresa X aos parceiros e aos clientes deve ser muito bem explicado,

pois sdo as dividas que matam o negdcio.

Se o contrato ndo for muito claro, a empresa X corre o risco de anunciar uma oferta
que ndo ¢ bem o que o parceiro oferece, causando, dessa forma, um grande problema com o
parceiro. O parceiro ird sofrer consequéncias e perder a confianca na empresa X, evitando

qualquer futuro contrato.

Para o cliente, o problema ¢ similar. A empresa X perde toda a sua credibilidade para
com o cliente ao anunciar uma coisa e vender outra. A total compreenséio do servico ofertado
faz toda a diferenga. A clareza e transparéncia da empresa nesse ramo ¢ essencial, ¢ com

certeza um dos fatores de sucesso.

Através de todos os pontos discutidos durante o diagnoéstico, foi possivel montar uma
série de apontamentos para a empresa X, bem como recomendagdes para a solugdo desses
problemas. A Tabela 10 especifica esses apontamentos, € também as solugdes propostas ao
longo do estagio. A empresa tomou posi¢do quanto a factibilidade das solugdes, e foram

decididos prazos para as mesmas.
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Problema Proposta de Departamento Posicio da Status de Prart
encontrado solugio responsavel empresa X implementagio
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.N i ) s g
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Tabela §0: Apontamentos e propostas para a empresa X (elaborada pela autora)

Propostas de solucio

1. Nova politica de comissionamento

Como vimos em XXX, a politica de comissionamento estava muito focada no

resultado rapido, estimulando os executivos de venda a trazer novos parceiros, sem se
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preocupar com a qualidade desses parceiros e de suas ofertas. Era muito comum encontrar
contratos com um numero de cupons para venda muito acima do que o parceiro poderia

atender dada a validade da oferta.

O sistema de comissionamento até o inicio de 2012 possuia varios indicadores. Um
deles era a meta de faturamento. As cidades eram classificadas de acordo com o seu
faturamento médio mensal, e para cada faixa de faturamento médio, havia um valor para a
porcentagem de comissdo, ou seja, para cidades que faturavam até R$400.000 por més, essc

valor era 6%, para cidades que faturavam de R$400.000 a R§800.000, o valor era 4%.

Cada cidade também possuia uma meta de faturamento, e o alcance dessa meta
influenciava na comisso dos executivos. A sua comissdo variava de acordo com a
porcentagem da meta atingida. Exemplo: Se a meta da cidade fosse de R$200.000, e a cidade
atingisse 75% dessa meta, 0s seus executivos recebiam apenas 75% da porcentagem maxima
de comissdo, ou seja, ele poderia ganhar 6% das vendas de seus contratos, mas nesse caso

ganharia apenas 4,5%.

Além disso, existiam alguns bdénus para os executivos que trouxessem as ofertas que
fossem parte do objetivo da cidade. Por exemplo, ofertas de gastronomia sdo ofertas que sio
bem recebidas pelos clientes, e por isso estavam sempre em destaque para os executivos. Se
um executivo trouxesse um faturamento de R$10.000 com ofertas de gastronomia, essa
faturamento contava em dobro para o calculo de sua comisséo, era como se a oferta houvesse

vendido R$20.000.

A comissdo ndo abordava nenhum tipo de penalidade para contratos de baixa
qualidade. Assim, a autora deste trabatho elaborou e propds um novo sistema de
comissionamento, que foi apresentado ao presidente da empresa € ao departamento comercial.

O novo sistema fot recebido de forma muito positiva pela gestdo da empresa X.

Para a criacdo desse sistema, a autora fez uma analise dos reembolsos dos cupons
vendidos pela empresa X. Os resultados obtidos para todas as trés areas de vendas da empresa
X (produtos, viagens e hotéis, local) for muito préximo. Descobriu-se que quase 75% dos
reembolsos eram realizados nos primeiros 3 meses apds a compra do cupom. O padrio de

reembolsos pode ser observado no Grafico 10.
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EVOLUCX0 DE REEMBOLSOS
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Grifico 10: Evolucio de reembolsos (Fonte: empresa X)

Além disso, ¢ muito importante para o site apresentar uma variedade grande de
ofertas, e ndo repetir sempre as mesmas ofertas, para passar para o cliente final uma sensagéo
constante de novidade. Foi definido que as ofertas nfo deviam ser repetidas dentro de um

prazo de 2 meses.

Dessa forma, optou-se por criar um novo sistema de comissionamento que incluisse
penalidades para a repeticio de ofertas e para os reembolsos de cupons. A autora fez a
seguinte proposta: manter o sistema existente que previa beneficios, ¢ incrementa-lo com 2
fatores para enderegar esses dois problemas. Foi montado um sistema de desconto de
comissdo. Por até 3 pagamentos, o executivo fica sujeito a receber descontos de acordo com o
valor dos reembolsos. Ou seja, nos 3 pagamentos seguintes ao recebimento da comissio de
um contrato, o executivo poderd receber descontos relativos a todos os cupons cancelados
deste contrato. Passados trés meses, a empresa X considera que os préximos cancelamentos
ndo sdo de responsabilidade do executivo, e sdo ocasionados por eventualidades da vida do

cliente que nfio permite mais que ele faga uso do cupom.

Também foi incluida uma penalidade para a repeticio de ofertas. Se o executivo

trouxer para a empresa X um contrato B similar a um contrato A trazido nos ultimos 2 meses,
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a empresa X considera apenas metade do faturamento do contrato B para fins de calculo de

$Ua COMISSAo.

Esta alteracdo no modelo de comissionamento foi implementado em margo de 2012.

2. Novo script de vendas

Durante duas semanas em janeiro de 2012, a autora deste trabalho realizou visitas em
campo com os executivos de vendas de S#o Paulo. Pode-se observar o discurso utilizado
pelos executivos, e foi constatado que, com frequéncia, os executivos enfatizavam que a
empresa X iria ajuda-lo a obter uma grande numero de vendas em pouco tempo. Esse discurso
leva o parceiro e se focar no nimero de vendas, e querer disponibilizar a maior quantidade

possivel de cupons.

Outro ponto importante, era que os executivos, ao enfatizar apenas o numero de
vendas, deixavam de educar o parceiro quanto ao ponto mais importante da oferta. A oferta
deve levar um cliente a experimentar algo pela primeira vez, mas o que garante que ele ird
voltar € a qualidade de atendimento que o parceiro oferece. As compras coletivas vendem um
servico de marketing para o parceiro, que deve fidelizar o cliente que chegou ate ele atraves

do site.

Sem entender o grande retorno que as compras coletivas podem trazer, o parceiro se
frustra, pois apesar de vender um mimero alto de cupons durante pouco tempo, ele esta
fazendo isso a um prego muito menor do que o seu preco de tabela, além de deixar por volta
de metade desse valor com a empresa X ( ver Figura 13: Distribuicio do valor do cupom ).
Com todos esses descontos, o parceiro as vezes nem chega a cobrir o seu custo. Com esse
sentimento de frustragfo, o parceiro com frequéncia ndo atende o cliente vindo das compras
coletivas com a mesma quahlidade que ele atende uma pessoa que pagou o preco completo
pelo servigo ( informagiio captada por meio da realizagdo de técnicas de cliente oculto —
funcionarios da empresa X que se passam por clientes comuns e utilizam os seus cupons). O
parceiro se acha no direito de prestar um servico de qualidade proporcional ao valor que ele

esta recebendo.

Assim, além de manter o cliente oculto sempre, para ndo deixar de avaliar os
servigos ofertados no site, a autora sugeriu a criagdo de um script de vendas que enfatizasse

que o valor que as compras coletivas podem agregar aos parceiros estd muito mais
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relacionado a fidelizacio dos clientes, que podem voltar ao estabelecimento e pagar o preco

cheio pelo servigo, do que ao nimero de vendas que o site ira proporcionar.

A gestdo do departamento comercial concordou com essa sugestdo e as diretrizes
foram passadas para o setor de comunicagio criar um script de vendas. A autora sugeriu
também que os gestores dos executivos os fiscalizassem para se certificar que o discurso esta

sendo pregado da maneira correta.

3. Maior suporte aos parceiros

O departamento de parceiros da empresa X realiza atividades de suporte ao parceiro,
porém essas atividades sdio, em geral, reativas. A édrea funciona como um servigo de
atendimento ao parceiro, algo similar ao SAC, porém apenas para atender os anunciantes.
Constatado que o suporte pode ser um diferencial para que o parceiro escolha o site em que

gostaria de anunciar, esta area estd passando por um processo de reestruturagiio, para realizar

a manutengio dessas parcerias.

Existem duas ferramentas online para os parceiros. O Portal de Parceiros, em que o
anunciante pode acompanhar todas as suas ofertas, e outra responsavel por realizar as reservas

para 0s Servigos que requerem agendamento.

A autora propds a institui¢do de pontos de contato com o parceiro, com o propésito

de mostrar a ele os resultados do servico do site.
S4o 4 os contatos principais propostos, todos feitos por telefone:

* (Contato de boas vindas
* Contato pré oferta
* Contato pés oferta

* (Contato de manutencio

A prnimeira ligagéio € responsavel por receber o parceiro, esclarecer as duas diividas e
fornecer a ele todo o material necessério para que ele possa acompanhar o desempenho de sua
oferta através do Portal de Parceiros, bem como orientd-lo sobre todas as ferramentas

disponiveis.

O contato pré-oferta tem como objetivo lembrar o parceiro que a sua oferta ira para o

ar no dia seguinte, e que ele deve ficar atento ao seu e-mail e telefone, pois é comum que os
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clientes entrem em contato para fazer perguntas. Durante esse contato, o parceiro também ¢é

lembrado de usar as ferramentas, e de como o fazer.

Apés o fechamento da oferta, é feita uma ligagdo ao parceiro, para avaliar os
resultados obtidos (namero de cupons vendidos) e o orientar sobre como agir para atender a
todos os cupons da melhor maneira possivel, reforgando também sobre o uso da ferramenta de

reservas, quando aplicavel.

O contato de manutengdo sera feito dois meses apds a publicacdo da oferta, para
estimar a satisfagio do parceiro, indagé-lo sobre a fidelizagdo dos clientes que chegaram até

ele através da empresa X, bem como perguntar se ele gostaria de anunciar a oferta novamente.

Essas ligacGes estio sendo realizadas desde Novembro de 2012.

4. Melhoria das ferramentas de parceiro

As ferramentas disponiveis para uso dos parceiros sdo simples e pouco informativas.
O Portal de Parceiros se foca apenas nas ofertas e nos niimeros de vendas, ¢ a ferramenta de
reserva era preenchida pela drea de parceiros, de acordo com informacdes que o parceiro

fornecia no contrato.

A sugestdo ¢ incrementar o Portal de Parceiros, melhorando o seu layout e
fornecendo informacgdes relacionadas ao publico que adquiriu a oferta. A autora propds um
layout similar a um infografico, com o perfil de seus clientes e desempenho de vendas e

cancelamentos.

Para a ferramenta de reservas, foi sugerida a criacdo de um novo front-end para o
parceiro, tal como a reestruturagdo do back-end para permitir que o parceiro edite a sua
propria agenda. Para as modificacdes da agenda, € necessario existir restrigées, para ndo criar

a possibilidade de o parceiro limitar o seu atendimento aos cupons.

As mudangas nessas ferramentas devem ser realizadas pelo departamento de TI, e
para tal devem entrar na lista de atividades que o departamento possui € serem priorizadas.
Por ndo serem de imediata necessidade, ndo receberam prioridade alta e a sua conclusdo esta

prevista para Agosto de 2013.
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5. Maior rigidez no filtro de qualidade dos contratos

A autora sugeriu a criagio de um check-list para os analista de qualidade seguirem ao

avaliar cada contrato que chegasse a drea.
Além dos dados obrigatérios para a oferta, é imprescindivel:

* Consultar CNPJ no Seresa

* Confirmar Enderego

* Procurara enderego no Google Street View

* Confirmar telefone

* Checar existéncia de reclamagdes no Procon e Reclame Aqui

* Procurar informagdes sobre a empresa no Google

A autora sugeriu também a cria¢ido de um formato padrdo para as regras das ofertas,

de acordo com a sua categoria.

O departamento se encarregou de criar esse novo processo, que estd em

funcionamento desde Abril de 2012.

6. Cracdo de uma célula de cliente oculto

Além da analise dos contratos, o departamento de qualidade também ficou
responsavel por designar uma equipe para trabalhar como cliente oculto. Essas pessoas
utilizam os cupons como se fossem clientes comuns para avaliar os parceiros, mas também
realizam testes com os parceiros para saber o comportamentos dos mesmos quando um cliente
comum liga para a empresa durante uma oferta. Essa equipe se encarrega de montar uma
“lista negra” de parceiros que oferecem os descontos diretamente ao cliente, que nio atendem

aos clientes da maneira correta e que n#o realizam o servigo como descrito na oferta.

7. Cnagdo de nova ferramenta de comunicagdo com o cliente

A empresa X fomece ao cliente final uma ferramenta similar a um féorum de
perguntas ¢ respostas, para que sejam tiradas duvidas sobre as ofertas que estdo a venda. Essa

ferramenta néo foi apenas sugerida pela autora deste trabalho, mas também implementada.
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Foi realizado um projeto em conjunto com o departamento de TI, para que a
ferramenta pudesse ser desenvolvida por um de seus programadores. A autora trabalho como

Project Owner, relatando as necessidades da ferramenta e priorizando as agdes.

Ao mesmo tempo, foi montada uma equipe dentro do departamento de parceiros,
para atender a essas perguntas e orientar os parceiros a responde-las, pois a ferramenta

permite que o parceiro responda diretamente para o cliente.

Por conta do volume de perguntas e da equipe disponivel para responde-las, foi
criado um sistema de priorizagdo de ofertas, para que as ofertas mais que costumam causar

mais problemas e duvidas sejam priorizadas.

8. Criagdo de um portal do cliente

Para melhorar o nivel de informacio que o cliente final tem acesso, foi sugerida uma
ferramenta gue o permitisse acessar as suas compras anteriores e obter informagdes sobre as

mesmas.

Para cupons de servicos, as informacdes abrangem dados como a data da compra,
data do uso do cupom, data de validade do cupom. Para produtos, essa ferramenta permite que

o cliente veja os dados de rastreio do produto, o status da entrega e data méxima de entrega.

Além disso, o portal do cliente abriga as perguntas mais frequentes e interage com o

cliente a partir de suas duvidas.

O projeto deste portal foi miciado pela autora deste trabalho, que foi responsével por
mapear todas as necessidades da ferramenta, ¢ a localizagdo dos dados. O projeto foi

implementado em Maio de 2013. ele estd em fase de testes ownline.

9. Plano de carreira

A insatisfagio dos funcionarios e alto furnover da empresa mostram a necessidade de
melhorias no departamento de Recrutamento e RH. Entretanto, o departamento passou por
diversas mudancas em 2012 e a empresa analisou ndo ser 0 momento correto para alterar a

estrutura de cargos e criar novos planos de carreira.
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Resultados

Comparando o faturamento da empresa X no primeiro guadrimestre de 2013 com o
faturamento do mesmo periodo em 2012, observa-se uma queda de 25,8%. Entretanto, no
mesmo periodo, a entrada de reclamagdes no SAC caiu em 52,3% (Tabela 11). A queda do

numero de reclamagdes pode indicar uma melhona na qualidade das ofertas.

Esta melhoria pode ser em parte atribuida ao conjunto de agdes tomadas pela

empresa X, com base nas sugestdes aqui propostas, que visavam melhorar a qualidade de sua

operacio.

1° Quadrimestre
de 2012

1° Quadrimestre
de 2013

Entrada média de

reclamacdes por dia

Tabela 11: Entrada de reclamac¢des no SAC

Ademais, a porcentagem de cupons reembolsados também apresenta queda
consideravel entre os valores medidos em Feverciro de 2012 e Janeiro de 2013 (Tabela 12).
Os reembolsos sdo fruto de grande inquietagdo na empresa, pois resultam e diminuigdo do

faturamento e indicam problemas com os parceiros.

Fevereiro Janeiro

2012 2013

Reembolsos 16,2% 7%

Tabela 12: Porcentagem de cupons reembolsados
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5. Conclusio

Este trabalho teve como objetivo a analise do modelo de negdcios das compras
coletivas em funcionamento no mercado brasileiro, com foco na empresa X. Para a
constru¢io desta analise, foi usado o conhecimento adquirido durante o curso de Engenharia

de Produgio, bem como o aprendizado ocornido durante o estagio.

A aplicagio das ferramentas de analise estratégica mostrou a autora como, muitas
vezes, no cotidiano do estigio, elas se mostraram necessarias para a compreensio de diversas
situacdes. Foi gratificante perceber que o conhecimento adquirido durante o curso foi
aplicados durante o seu estagio, para compreender os desafios do mercado e problemas que a

empresa X enfrenta.

O carater inovador da empresa X, seu rapido crescimento no mercado e a auséncia de
hierarquia fixa resultaram em grande autonomia para a autora deste trabalho, ainda que em
posicio de estagidria. Em starr-ups, € comum encontrar um ambiente um tanto quanto
confuso, princtpalmente quando o crescimento € tio rapido como ¢ no caso das empresas de
compras coletivas. A empresa cresce de forma tdo acelerada, que nfo ha tempo para prestar
atencdo a todos os detalhes, ndo ha tempo de supervisionar a sua operagdo ¢ a0 mesmo tempo
analisar com calma a situacdo em que ela se encontra. A vista disso, esta analise foi muito
importante para a empresa X, e serviu como um servico de consultoria, onde foram
observados e apontados pontos de melhorias, que juntos podem fazer grande diferenga

quando tratados.

Foi possivel montar uma visdo geral da empresa X e do modelo de negdcios e suas
falhas no mercado brasileiro, bem como mostrar algumas solugdes e como elas funcionam na

empresa X,
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APENDICE A — Grupos de foco

Em abril de 2012, a empresa X realizou uma pesquisa de mercado com o intuito de

compreender melhor as necessidades de seus clientes.

Na época, foi avaliado que uma boa alternativa para a pesquisa seriam os grupos de
foco (focus groups), pois assim seria possivel entrevistar um maior niimero de pessoas com o

tempo disponivel para a pesquisa.

De acordo com Malhotra (2001) o focus group é uma técnica muito aplicada de
pesquisa qualitativa, ¢ seu objetivo ¢ compreender a opiniio dos respondentes. Deve ser feito
com grupos de 8 a 12 pessoas € os grupos devem ser homogéneos (faixa etéria, sexo, estilo de
vida). Além disso, os participantes devem ter familiaridade com o assunto a ser discutido. O
ambiente deve ser descontraido e informal. Para criar o clima informal, a empresa simulou

uma mesa de bar no escritdrio.

Hoje os bons drinks sao
por nossa conta!

Empresa X

Figura 32: Slide utilizado durante a pesquisa (Fonte: empresa X)
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Foram realizadas 10 sessdes com 8 entrevistados por vez e um mediador capacitado,
formado em Marketing pela Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM) ¢ poés
graduado em Ciéncias de Consumo Aplicadas pela mesma instituigio. Estagiarios de
Marketing foram responsdveis por anotar as observagdes e respostas durante as entrevistas e

garavar a sessdo.

A autora deste trabalho de formatura participou como ouvinte em algumas das

sessoes, mas seu foco foi analisar os resultados obtidos.
Os atributos mais mencionados durante a pesquisa foram:

* Precgo baixo

* Facilidade de compra

* Variedade de produtos

* Rapidez da entrega

* Seguranga no site

* Informacdes sobre o produto ¢ enirega
* Baixo custo do frete

* Layout do site

* Formas de pagamento variadas
* Atendimento ao consumidor

* Transparéncia nas informacdes

* (QQualidade do produto (ou servigo) ofertado
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APENDICE B - Entrevistas com gestdo da empresa X

Durante o periodo de estigio, a autora deste trabalho teve a oportunidade de estar

muito proximo da alta gestdo da empresa X.

As curvas de valor utilizadas neste trabalho de formatura foram concebidas com a
ajuda dessa time, que possui experiéncia nos mais diversos mercados, incluindo grandes
empresas ponto com como Mercado Livre e BuscaPé, grandes sites de compras coletivas em
outros paises, ¢ consultoria e bancos, além de um grande nimero de pessoas com experiéncia

em desenvolvimento de start-ups.

A partir dos atributos que se provaram importantes para os clientes, a autora e o time

de gestdo desenvolveram a lista de atributos que foi apresentada nas curvas de valor, no item

3.1 deste trabalho,
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APENDICE C — Entrevistas em profundidade

Em Janeiro de 2012, a empresa X recebeu a visita de um grupo 5 de alunos
americanos que estavam cursando MBA em Harvard. Os alunos possuiam diversos
backgrounds: um empreendedor da drea de TI, consultores da MckKinsey e da Bain &

Company, um ex-gerente da Amazon, e uma aluna que trabalhava na industria.

O grupo veio a empresa X para fazer um projeto de consultoria de marketing, e a
autora deste trabalho de formatura pode participar ativamente deste trabalho, desde a
elaboragdo das pesquisas, até andlises e apresenta¢io final para a gestio da empresa X. O
projeto visava entender e propor solugdes para combater a ma imagem da empresa X que foi
criada pela imprensa, por causa de problemas na entrega e na prestacio de servigos de alguns

parceiros.

Durante esse periodo, foram realizadas algumas entrevista de profundidade (EP), que

permitem realizar uma pesquisa altamente flexivel e qualitativa.

A entrevista de profundidade € uma entrevista ndo estruturada, feita por um
entrevistador qualificado e treinado, com apenas um entrevistado por vez, que ¢ testado para
descobrir motivacdes, crengas, atitudes e sensagdes provocadas por um tépico.(MALHOTRA,
2001). Essa falta de estrutura permite ao entrevistador se aprofundar em determinados pontos

que possam surgir durante a entrevista.

As entrevistas foram realizadas entre 9 e 13 de Janeiro de 2012, com 45
entrevistados. O entrevistador ¢ formado em Marketing pela Escola Superior de Propaganda e
Marketing (ESPM) e pos graduado em Ciéncias de Consumo Aplicadas pela mesma
instituigdo. A autora deste trabalho participou das entrevistas como ouvinte. Segue o roteiro
elaborado para servir como base para as entrevistas. Vale lembrar que a entrevista pode tomar

cursos muito diferentes, de acordo com o que vai sendo respondido pelo entrevistado.

1. Antes da empresa X, vocé ja sabia o que era compra coletiva?
Quais sites de compras coletivas vocé conhece?

Qual a sua impressio sobre a compra coletiva?

Em quais sites de compras coletivas vocé ja comprou alguma coisa?

Algum dos seus amigos/ conhecidos possui conta no site da empresa X?

O

Qual o tipo de oferta que te interessa mais?



10.
11.

12.
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Vocé costuma usar as ofertas com quem?

Vocé costuma indicar as ofertas do site para alguém ou ja recebeu uma
indicacdo de oferta?

Descreva uma experiéncia positiva que vocé passou com a empresa X.
Descreva uma experiéncia negativa que vocé passou com a empresa X.

Além dessas experiéncias com a empresa X, cite outras experiéncias positivas
€ negativas que vocé teve com outra cmpresa.

Situacdes:

a. Imagine a seguinte situacio: a empresa X fez uma oferta de produto
Y, vendeu milhares de unidades do produto e hi poucos dias da
entrega, o parceiro revela que ndo tem como entregar os produtos
dentro do prazo, que ja era grande. Depois que o prazo ji esta
estourado, a Recerta Federal nfio libera os produtos, retidos na
alfdndega, e a empresa X ndo consegue comprar outro produto com
fornecedores locais para honrar a oferta. Diante dessa situagio,
resolvemos cancelar a oferta e devolver o dinheiro de todos, mas até
ai, claro milhares de pessoas estdo bastante decepcionadas conosco.
Se vocé fosse o dono da empresa X, o que vocé faria para recuperar a
confianca das pessoas?

b. Alguns sites internacionais oferecem um acordo de devolugio de
dinheiro, ou seja, a empresa faz um acordo com seus clientes dizendo
que caso eles ndo fiquem satisfeitos com a qualidade de sua
expeniéncia e com a qualidade do atendimento prestado, o site
devolve 100% do valor pago pelo cupom para o cliente. Vocé acha

que isso funcionaria aqui?
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ANEXO I - Emerging Focus: Emerging Market Economies

to Benefit from Robust Growth in Internet Usage and

Access

Emerging Focus: Emerging Market
Economies to Benefit from Robust
Growth in Internet Usage and Access

Euromonitor International

11 July 2011
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ANEXO II — Resultados do Groupon — 4° Trimestre de 2011

Groopon, Ine.
5 v Ci and 5 it Results
Three Months Ended Twelve Mouths Ended
December 31, YiY % Deoeanber 31, YV
2010 Growth 2010 26811 Growth
{dollars in thoussuds, except per share data}
(umaudited (unaadited} {urandited)
Revenue (gross billmgs of $415,269, §1, 230,868, $34 082, §745,348 snd §3,985,501) %
North Amenca 5 RE. 363 $ 179638 1033 % § 200,412 5 634,980 2168 "y
International k3,861 312,526 7L % 1259 975,450 668 %
Consoldated revenue 4 5 491064 IBSE % §  J12vdl & 1AI0430 4146 %
[N — —
Operating loss (14.572) 955 % (420,344) (233386) 445 %
Comolidated segment opernting (low) income
North Amenca $ 18339 1833 % § (10437)  $ 4,796 1460 "
International (121,456) (GET) 9L % (170.556) {149,120) 126 %
csor 1 § 17582 125 % § (180.593) § (144313 203 %
— e s o i
Net lass atimbutable to common stockholders $  (B7E6lH) § (65379 EL7 % §  (435120) § (373494) 182 %
Pro-forma et Joss attributasle o conanon stockholders’™ § (8584 §  (32435) §25 % §  (216369) § (284441 EIE I
Net loss per share 10 commmon £ Qo5 $ (1Y 5 (1 s (1.03)
Pr-fimma loss per shars™ H B3 5 (006 5 063§ 079
Weighted average banc shares 351 A 664 528,421,712 2698772 36 1,324
Weaghted average diluted shares 351,494 664 528421,M12 ML TR 36226134

(1) Cansolidated segment operatmg (loss) tconas, or C301, 15 a non-GAAP financial measurs. Sea **"Non-GAAP Financial Measures™ for a recancihanuon of this measure to the most
apphicable financial measure under U.S. GAAP. We do not allacate stock-based compensation aad soqusinon-related expense to the segments.

{2} Pro-forma et meome atiributable ta coromon stockbolders 18 8 noa-GAAP financial measure. Tips measurs excludes k-basad and acquisik Iated costs. Sea * Non-
G4 AP Frnancizl Meastres™™ for a reconciliation of thas measurs to the mast apphcable financal measare under U.S. GAAB.

(3) Pro-forme loss per share attributable te comman stackholders 19 2 non-GAAP measure. [t calculates loss per share based oo pro forma pet weome aftributable to common stockbelders
whech 15 describad above. See **Noa-GAAF Financial Measures'” for a recanciliation of this measure to the most appheable finmaial measuzo under 17S GAAP
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ANEXO III - Resultados do Groupon — 1° Trimestre de 2012

Groupon, inc.
S y C lidated and S —
Three Month: Ended
March 31, YIY %
YIY% Growth
2011 092 Growth  _excluding FX®
{dollars in thousands, except per
share data)
(unaudited) (umaitdited)
(Restated)”
Revenue (gross billings of $668,174 and $1,354,800 respectively)
North America 3 136,612 3 238,565 T46 % 749 %
International 158911 320,718 1018 % 1119 %
Consolidated revenue 5 265,523 5 559,283 593 % 48 %
Operating (loss) income § (117,148) § 39,619 N/A NiA
Segment operating (loss) income
North America S (21,778) § 40,172 N/A N/A
International L (76,506) § 27418 NA NiA
Net loss attributable to khold $ (l46480) S (11,695) 920 % 25 %
Non-GAAP net (loss) income attributable to common stockholders” 5 (127.616) s 16,256 N/A N/A
Net loss per share attributable to common stockholders - (04%) § (0.02)
Non-GAAP net (loss) income per share attributable & ckholders ™ s 041 s 0.02
Weighted average hasic shares 307,849,412 644,097,375
Weighted average diluted shares 307,849,412 644097 375
Weighted average diluted shares for non-GAAP (loss) income per share ' « 307,849,412 663,665,615

{1) The Company restated the Condensed Cansolidated Staternents of Operations for the three months ended March 31, 2011, inchuded in the Form 5-1 filed with
the SEC on June 2, 2011, to correct for an ertor in jts presentation of revee. Maost significantly, the Company restaied its reporting of revenues from Groupans 1o
be net of the amounts rélated to merchant fees. Historically, the Company teported the gross amounts billed to its subscribers as revenue. The Condensed
Consolidated Statement of Operations for ths three months ended March 3t, 2011, was restated to show the net amount the Company retains after paying the
merchant fees. The effect of the correction resulted in a reduction of previously reported revenues and corresponding reductions in cost of révenue in those periads.
The change in presentation had no effict on pre-tax loss, net boss or anty per share amounts for the period.

(2} Represents change in financial measures that would have resulted bad average exchange rates in the reported period been the same a8 those in effect in the three
maonths ended March 31, 2011,

13) Non-GAAP net {loss) income attributable to coremon stockholders is o non-GAAP financial measure. This measure excludes stock-based compensation and
acquisition-related costs. Sec *Non-GAAP Financial Measures™ for a reconciliation of this measure to the most applicable financiat measure under U.S. GAAP.

(4) The weighted-average diluted shares cutstanding is calculated using the weighted ge nurnber of shares and, if dilutive, potential common shares
outstanding during the period. Potential common shares consist of the ineremental common shares issuable upon the exercise of stock options and vesling of
restricted stock units and restricted shares, as caleulated using the treasury stack method.
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ANEXO IV — Resultados do Groupon — 2° Trimestre de 2012

G , Inc.
Sremmary Cessalldaled and Segment Results

Three Morths Ended Six Months Ended
June 30 YV % Jeme 30, T %
Growth Grawth
Y% exduding Y exduding
011 i3 ¥ PLi 012 Crowth X"
dotiars in thoussn s, evrept drars 1 allurs in thousends, excap share
and per share data nnd per shure duta)
———— —— wnmndited mmadited)
North Aseoica P 860 % i AT 5 4w =1 % 2l
% —— SR W ® W
Conealalued 7 HE % ' G 3 L1aTels @9 % 26 %
Wrrating (Joms | sneamn ] 3 45,483 NA N ' T 85,124 N N
Nrt lowa s A AANE ta corren stoaihunkdeny 3 [ 20,18 NA A i 3 889 NA A
Nan-GAAP et (k) incennns 47 uinble ta cormnan iterioslders ™ L3 L s NiA NA $ (sesen 3 ™o L2 MA
Ne m— —
Hanz 3 1 s 004 ] 1 § T
Debiend 3 mas 3 oy [} (L2 T ] an3
N (A AP nt (emen) g e shimry actriivtalbbe b o vkl decs 3 a2 3 o 5 w3 a1l
Waagited averags basc shares gutstanding AT [FLATES 104,428,004 S OTL 2R
Wergated average debuted shices outétunding 81414876 3122708 W4, (2 41,230,584
Wiesghtad wemengs dddutid dbarse e nom-GAADP se! (les) ascmgs per share ™ 3AATLAT (AR 0L, 528078 63,200,358

111 Repesers change m finanoal meamres that would have revalied had avenige scasnge res m the opatsd pesiod btan the saune as Gose i cFed 10 tho thres and i manthe sded las 102011

12) Non-GAAP nat (loss) incame seritcable to comman < pekholders i€ o non45AAP inpaga) mownurs Ths moasns excludes stock-bised compentation and acquuemion-ralated wets San Mom 44T Reconnilidlzon Schadule™ for 8 recongilistien of
o7 meas.e to the mut appircable fmmenl measre mder U UAAP

|1) The weyghtrdaverage diluted shares mustnding 15 cabeelated waig fhe wegntod-average mmber of crmunan thares abd, (T diktve, pomaal coremon sharer cutstandmg durwg e penod  Polertial coramen share consurt of Mo mermratal
commtn s 159 neble wpen the exateise of stoek opfions mnd vosting of rerneied sssac it snd restracted shares, s caloulated usmg e toansy stock method.
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ANEXO V — Resultados do Groupon — 3° Trimestre de 2012

Groapan, Inc.
Somaary Cosslades) soad Segmaent Resha
(ikoftary in thonsands, exord share and per shape iajs)
(anaited)

Three MorsEs Exaled Yy % Gk
Growih Growth
exchuding (TS excloting
X Gt X"
Feene
Mo Amanics ] s s
b - e w
Comedulaind rOVCOLC - 0t =
Openycng fet) moox Na L Na
wome Weihtable 1w ichelddeny s LA NaA MNA
Mol o) ewrmings yer shace
Bas § aiE 3 « $ aon s o
Diioud ] mn s LI s wsp s [

Woagsted pemgs b sturm msuanding
Waaptnd avengs dicrad sias

W70 b G128 Al

et ]
T A0 e 653273610

205,258,562
305,788 502 663 357,250
. 0 et preciod e hes steme af vt i 6850 tn Ut taree and nine ozisthd aded Septmuber 30, 201

11 Reposau
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ANEXO VI — Resultados do Groupon — 4° Trimestre de 2012

Groapan, lac.
Smnmnsry Consolidated and Segment Results
(doMfar in thowsants, except sbare and per dhave dats)

{omsndied)
‘Thres Momtha Erded TS ear Ended
Decamber 31 Lol Inccsanber 31,
exchuking
X Eftoct Fx? 2011
§  ness: 3258 sLs 3 15aenr
501, kst 86 % 2423574
TEmass 31 IR 52 33581
§ W5 3 IwAR B0 8§ (08D W95 % E I
262381 112526 159 4 6.529) 137 % 975250
[X:] - @re F 070 LTE §__iswma
£ 12880 5§ (MATD Hi® 5 1 2% 5 @uue
3 LLE ) ] Ep ] (248 % k] Lioz P15 1 3 373488)
3 o5 01 3 LURT ] (La3)
5 @I § ®12) 3 [CE I (L83)
Weighiod avarige basx: sharas ool suering 645,578,123 SHAILZ 450,214,189 63281928
Wghied svernes diaed shares cutstanding 5N SHANTZ £50,214.010 2261324

1) Represents the tolal dollar valne of customsr paechases of goods and sersced, axchdeg spplicabls toxey and et af estimted eefds Jrebades dioet bilings aoc thord party and odver billings
12) Represeoes change in francisl meanres (it would have remited had averagn cchangs FALC) TG QMg Penad besn the simas £ thoss & Wfect mibs thres mooths nd year anded Decenber 11, 2051

3 nase
{72,960,
3 (3135
1 (e
3 amn
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ANEXO VII — Resultados do Groupon — 1° Trimestre de 2013

Groopon, Inc.
Summary Consolidated and Segment Results
(in theusands, except share and per share amounts)

(unaudited)
Three Moniths Ended
March 31,
Y%
2013 2012 Growth
Grnss Billings
North Arcerica 5 5 553,557 1 %
International B01.243 N %
Consolidated gross llings 5 5 1,354 19 %
5 339554 ] 238,555 423 % 5 423 %
261 848 ] B (18.4) % (169) %
5 A 402 3 559 2143 15 % B3 %
Income from operations 5 2478 % 39639 “6.6) % $ 13 (526) %
Net loss attributahle to comman stockholders 3 3992 5 {i1,595) 659 % L 2514 435 %
Net loss pex share
Basic 5 (001} 5 {002y
Diluted § ool § (002)
‘Weighted average hasic shares outstanding 658800417 644 097 375
Weighted average diluted shares outstanding 38,800,417 A4 097 375

{1) Represents the total dollar value of customer purchases of goads and services, excluding applicable taxes and pet of estimated refunds. Includes dirzct billings and third party apd
other billings.

{2} Represenis change in (inancial meacures that would have resulted had average exchange rates in the reporting petiod been the same as those in effect during the three months
ended March 31, 2012
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ANEXO VIII — 27% edicdo Webshoppers

Webshoppers

27% edicao

Gbi

A certificagdo dos consumidores
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c_\ camara -~ net 2 Copyright e-bit - Todos os Direitos Reservados
_ =
O que é o WebShoppers? @blt

LY g — -

Inicfativa da e-bit, 0 WebShoppers tem como objetivo difundir informacSes essoncials para o entendimento do
comércio eletrénico no Brasit.

Divulgadc semastralments, o relatério analisa a ovolucio do o-commerce, tenddncias e estimativas, as mudangas de

comportamento o preferéncias dos e-consumidores, além da procurar indicar as tendéncias, contribuindo para ¢
desenvolvimento do setor.

C= canara net 3 Copyright e-bit - Tedos os Direitos Reservadas
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A y sk Obit

A Latacta e {1 vy

Presante no mercado brasileiro desde janeiro de 2000, a e-bit vom acompanhando a evolugio do varejo digital no pais
dosde o seu inicio, sendo referéncia no assunto.

Através de um sofisticado sistema, que recolhe dados diretamente com o comprador online, & e-bit gara informagdes
detalhadas sobre o o-commerce diariamente.

Em seu site, a e-bit (www.obit.com.br) disponibiliza informagoes rolevantes para tomada de decisio de compras dos
consumidores, além do oferecer produtos e servigos aos lojistas.

Para 0s consumidores, a certificagao do lojas da e-bit colabora para aumentar a confianca na compra online. Atraves da
classificaco por medalhas (Diamante, Ouro, Prata e Bronza), que atestam a qualidade dos servicos prostades pelo
varejista, 0 consumidor encontra argumentos que ajudam na hora de decidir. Para o empresario, a e-bit funciona como
fonte de conhecimento sobre o e-commerce no Brasil, contribuindo para o desenvolvimento do nogocio e do setor de
forma goral.

Divulgado semestralmente, o rolatério analisa a ovolugdo do e-commerce, tendéncias o estimativas, as mudancas de
comportamento & preferéncias dos e-consumidores, além de procurar indicar quais sao os pontos a sorem malhorados,
contribuindo para o desenvolvimento do setor.

Saiba mais sobro a e-bit & seus principais produtos a seguir.

‘ _‘Gﬂlﬂﬂl'i net 4 opyright e-bit - Todos os Direitos Reservados

Produtos e-bit Gbit

» Certificagio e-bit - E um servigo de avaliagio de lojas virtuais, pioneiro na América Latina o referéncia para o comércio
oletrGnico no Brasil. A e-bit possui convénio com mais do 8.000 lojas virtuais @ o consumidor dessas lojas @ convidado a
responder uma pesquisa logo apds fechar sua compra na internet. Sao trés otapas: uma imediatamente apds a compra
afetiva o outra, alguns dias depois, para avaliar a entroga e a torcoira sobro a usabilidade do produto. O processo &
automatico & simples, feito pela internet.

# e-bit Ajuda - Servigo exclusivo e gratuito, que busca auxiliar o contato dos consumidores com as iojas virtuais. O e-bit
Ajuda visa reduzir a dificuldade e o tempo gasto pelo consumidor com tentativas de comunicar-se cam as lojas, caso nao
recoba o produto comprado.

> Infarmagdes de Comércio Eletrénico - Os questionarios respondidos diariamente por consumidores sobro a qualidade dos
servicos prestados pelas lojas virtuais abastecem o banco do dados da e-bit. Cruzando os dados, a e-bit produz relatérios
que tragam o perfil do consumidor online - sexo, idade, ronda, escolaridade, habitos - e também avaliam
comparativamente os servicos prestados pelas lojas virtuais, meios de pagamento, faturamento, stc. Entre os principais
relatorios, destacam-sa:

> e-Dashboeard - Moderna ferramenta que disponibiliza informacdes diarias com a evolugido do mercado a da sua loja
virtual, apresentando dados como: nimero de podidos, faturamonto, ticket médio, namero do consumidores unicos,;
share das rogioos geograficas, market shars de categorias (informatica, oletrénicos, etc), motivadores de compra, status
da entrega, meios de pagamento utilizados, entre outras.

» Relatério Panorama de e-commerce e Forecast: Aprosonta os dados evolutivos do mercado desde o ano 2000, com
proje¢oes ate o ano de 2020.

C:‘ camara  net = &
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Produtos e-hit @ blt

L T

» Price Monitor - Aldm dos relatdrios de acompanhamento das vondas realizadas no comércio elotrénico brasiteiro, a
e-bit disponibiliza um servigo de monitoramento de preco, compatitividade @ intencao de compra dos consumidoros
virtuais. Com o Price Monitor, é possivel acompanhar, praticamente em tempo real, o prego dos produtes nas lojas
virtuais, além de avaliar as catogorias, produtos o marcas mais procuradas pelos consumidores no momeato em que
utilizam a internet para afetuar uma compra, assim como os precos de frete o a intencao de compra do um produto,

¥ TOP HITS - Aprasenta os produtos mais buscados pelos e-consumidores brasileiras, com informacoes detalhadas sobre o
share em cada categoria e subcategoria, com dados da rede Buscapé

¥ FPainel de Pesquisa - A e-bit possui um painel de respondentes de pesquisas altamente qualificado formado por mais de
1,3 milhdo de consumidoros virtuais. Esto painel pode ser conwidado a participar do pesquisas quantitativas e
qualitativas através de acesso online com incentivo através do cupons para concorrer a prémios. E possivol roalizar pré-
segmentacio da amostra por mefo das infarmagdes - sexo, idade, renda, ascolaridade, regiao geografica o assuntos do
interesso,

> Relatdrio Anilise Comportamental: Aprasenta informagdos executivas sobre o nivel de satisfacio com os servigos
prestados o porfil dos consumidores da sua loja virtual, tragando um comparativo com ¢ morcado e-commerce. Além
disso, vocé pode optar em raceber om real time, comentirios do clientes insatisfoitos, juntamente com o mimero do
pedido. Dessa forma 6 pessivel detectar imediatamente o eventual problema o tomar acoes para resolugio o retengao
do clionte, e revarté-lo de clionts insatisfaito em um clionts fial.

Saiba mais sobre os produtos e-bit enviando um o-mail para negocics@ebit. com. br.

- camara - et 6 Copyright o-bit - Tedos os Direitos Reservadas

Metodologia do relatério @bit

A LariEag o o € i sme

A 27% odigdo do relatorio WebhShoppers utiliza informagdes provaniontos de posquisas realizadas pafa e-bit junto do mais
de 8.000 lojas virtuais e ao sou painel do e-consumidores, além de pesquisas adhocs @ informagdos externas.

Pesquisa de Certificagio e-bit

Dasde janeiro de 2.000, a e-bit ja colotou mais de 15 milhdes de quostiondrios respondidos apos o processo de compras
online, sendo que mais do 250.000 novos questiondrios sao agregados a osto valor mensalmento.

Os dados da e-bit também sao coletados junto aos compradores online, imediatamante apas sua experiéncia de compra. O
servico da certificacio e-bit pormite que, além de avaliar a loja e a exporiancia de compra, os compradores avaliom
também o pos-venda, o servigo de atendimento, a probabilidade de retomo a loja virtual o o indice do indicagio da loja a
amigos o parentes conhacido como MPS (Not Promatar Scars).

Essas informacoes, compiladas, geram mensalmente ralatérios do Inteligéncia de Mercado que indicam o perfil socic
demografice do ¢-consumidor, bem como os produtos mais vendidos, meios de pagamento mais utilizados, indicadores do
racompra ontre outras informagdes.

Através do mais uma edigac do WebShoppers, a e-bit ospera continuar contribuindo para o continue desanvolvimento da
internet & do comdrcio eletronico na Brasil.

Boa Leitura!

Equipo e-bit

C'-"camera net 7 Copyright e-bit - Todos os Direitos Reservados
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Sumario Executivo @bit

> Em 2012 o setor fechou o ano com RS 22,5 bilhoes de faturamento, um crascimento nominal de 20% om relacaoc a
2011, quando havia registrado R$ 18,7 bilhdes em vendas de bens de consumo. 4 segunda metado do ano conseguiu
equilibrar a balanga principalmentes pela elevacio do tiquete médio um pouco maior no 2° semastre: RS 338 X RS 346.

¥ Ao todo, foram realizados 66,7 milhdes de pedidos em 2012, um valor 24,2% maior do que o registrado no ano anterior.
E com uma maior demanda de pedidas, também aumentou o nimero do consumidores virtuais: 10,3 milhdes de novos
antrantes. Com isso, ja sdo mais do 42,2 milhdes de pessoas que fizeram, ao manos, uma compra online até hoje no
Brasil.

*» Em 2012, 46% das pessoas que fizoram sua primeira compra online até hoje, possuiam renda familiar entre RS 1.000,00
o RS 3.000,00, faixa pertenconte & Classo C. As categorias com maior volume de pedidos foi definida da seguinte
maneira; 'Eletrodomesticos’ em primeiro, com 12,4%, seguida de ‘Moda e Acessorios’, cada voz mais consolidada, com
12,2%. Em torceiro, ‘Saude, baleza e medicamentas™ com 12%. Complotando o ranking ficaram ‘Informética’ com 9,1% o
‘Casa o Decoracao’, com 7,9%.

» 54% dos pedidos realizados foram com frete gratis, o que gorou uma “ecconomia” de RS 1,09 bilkdo aos bolsos dos
brasilairos. Um valer superior se comparado ao montanto total gasto com frete no Brasil em 2012: os 46% dos padidos
restantes geraram um custo adicional de RS 932,1 milhes.

» Durante o ano de 2012, o setor de Compras Colotivas faturcu RS 1,65 bilhgo, um crescimente nominal de 8% em
relagao a 2011. O nimero de ofertas adquiridas, no entanto, obtove um croscimente muite acima, com 25,3 milhoos de
pedidos, o que reprasentou um avango de 30% so comparado a 2011.

» Em Janeiro de 2012, o share em volume transacional do M-Commeorce ora de 0,8%. Em Junho, ja rogistrava 1,3% o em
Janoiro de 2013 alcangou 2,5%.

* Os nimeros do comércio oletrénico no Brasil continuardo em ascensac em 2013. Do acordo com provisao realizada
pela e-bit, empresa espeacializada em informagades do setor, o e-commerce BZC dove apresentar um crescimento nominal
do 25%, chegando a um faturamento de RS 28 bilhoes em 2013.

c:\ camara net wright o-bit dos os Direitos Reservados

Sumario Executivo @bit

B et con cormmidured

» De acordo com dados obtidos na levantameonto, a astimativa do faturamento do Digital Commorce B2C no Brasil em
2012 foi da RS 49,7 bilhoes de Reais (incluindo os RS 22,5 bilhdes faturades pelo varejo virtual em bens de consumao).
Para 2013, a previsac de crescimento nominal do mercado de Digital Commerce B2C é de 19,8% e que alcance um
faturamento total da RS 59,5 bilhdes.

¥ Em pesquisa adhoc realizada pela e-bit, cbservamos que o cartao de debito ¢ utilizado, na maioria, por mutheres. De
acordo com os dados ievantados no ang, 54% dos e-consumidores que utilizam esse meio de pagamento sao do sexo
ferinino. Os ndmeros de mulheras utilizando esse meio do pagamento sao ainda maiorss para novos o-consumidores:
57%. A pesquisa apontou que a maioria dos consumidores {19%) que pagaram com cartio de crédito, escolheu quitar a
fatura a vista. Dessa forma, nao & dificil de imaginar que, com a opgio do débito cada vez mais presente no mercado,
esse meio do pagamento ganhe aceitacio gradativamente no leque do opgdes de pagamento dos e-consumidores.

% Em Fovareiro/13 o indice FIPE/Buscapd, relatério que lovanta, mas a mis, uma radiografia dos pregos de mais do 1,3
milhdo de produtos no e-commerce B2C brasileiro, registrou queda média de pragos de -0,42%. Esta quada confirma a
tendéncia deflacionaria cbservada ac longo do tempa, e interrompida nos meses de Jan12 (0,90%) e Jan13 (2,39%), quo
possivelmente axpressam um comportamento sazonal dos procos no e-commerce.

# Em um pariodo de 12 meses {Fev13/Fev12} o indice FIPE/Buscapé registrou queda de -6,13%, com 9 dos 10 grupos
apresentando redugio de progos, havendo significativas diferengas de variages entre os grupos de produtos que
compdem o indice. De acordo com um estudo da FIPE, existe um ganho de RS 9,8 bilthdes em virtude dos procos serem
10% mais baratos da internct, se comparado ao mercado fisico @ de RS 3,6 bilhdes polo acesso dos consumidores aos
comparadoies do procos, totalizando uma economia de RS 9,4 bilhdes para os e-consumidores brasileiros.
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Frete: Quanto gastamos e quanto economizamos?

De acordo com dados levantados pela e-bit, 54% dos pedidos realizados foram com frete gritis, o que gerou uma “economia™ de RS 1,09
bilhdo aos bolsos dos brasileiros. Um valor superior se comparado ao montante total gasto com frete no Brasil em 2012: os 46% dos pedidos
restantes geraram um custo adicional de RS 932,1 milhGes.

Compras Coletivas
A 27 edigao do relatério WebShoppers também levantou novos nimeros & dados sobre as Compras Cotetivas no Brasil.

Durante o ano de 2012, a modalidade faturou RS 1,45 bilhdo, um crescimento nominal de 8% em relagic a 2011. O namero de ofertas
adquiridas, no entarto, obteve um crescimento muito acima, com 25,3 milbdes de pedidos o que representou um avango de 30% se comparado
a2011.

0O tiquete médio teve uma queda de 17% de 2011 para 2012, e fechou o ano com o valor de RS 65,40. Essa queda pode ser explicada pelo
aumento na venda de ofertas de Bares e Restaurantes, que possuem tiquete médio inferior a outras categorias do setor, como Turismo e
Viagens.

Balango do mescado de Compras Coletivas de 2012

Faturamento: RS 1,65 bilhoes

Ndmero de cupans: 25,3 milhdes

Tiquete Madio: RS 65,40

fonte e-bitmformacho (wenw e tewnpresacom b Periodo. 2012
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De acorde com o estudo, 61% dos e-consumidores ainda se concentram no sexo feminino e 39% do masculine, com uma idade média de 39
anos. Mo que diz respeito a escolaridade, 54% sio graduados e possuem uma renda familiar média de RS 4.144,00.

Perfil do mercado de Compras Coletivas de 2012

; Aoferia fez de vocé um cliente do estabelecimente?
2X0

Feminino 61%

Sexo: 61% Feminino
Idade média: 39 anos
Graduados: 54

Renda familiar médla: RS t. 144 Base: 13,486

forke: B-tit infoimac 3o [wiiw ebeemoresa com e} Peroda 2012

fonte e i wformacie [ww.ebelampreracom brl. Perfoc 2012, Bese LOLSHT

Recomendagio das ofertas

Das pessoas que compraram as ofertas durante o ano de 2012, 55% disseram nio ter re dado o amincio para amigos ou parentes,
enquanto o restante de 45% optou por recomendar.

Dentre o5 consumidores que recomendaram, 8% o fizeram por e-mail, 0% pessoalmente, 14% via telefone e 12% pelo Facebook, o que
mostra que as midias sociais ainda devem ganhar mais terreno no social-commerce e na recomendagio de produtos e servigos daqui pra
frente.

No entanto, quando perguntados se pretendiam de fato recomendar, os ndmeros mudam um pouce para cada um dos quesitos: 43% disseram
ter a pretensdo de fazer por e-mail, 33% pessocalmente, 8% pelo telefone e 11% pelo Facebook.
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Previsao de crescimento do Digital Commerce B2C em 2013

Para 2013, a previsdo de crescimento nominal do mercado de Digital Commerce B2C € de 19,8% e que alcance um faturamento total de RS 59,5
bilhSes.

Resumo digital commerce em 2012

Fatwramento
Mercado ihoes) Share

e-commerce

Market Place

Passagens aereas,
turismo e ingressos

) RS18.942

Compras

Coletivas RS 1.655

Digital Commerce B2C* RS WO.705 100%

* Exceto venda de Conteldo Digital [Livres, Mlricas, Apticatives e Games)
fonte e et formacho [www sbitemprewa com brl. Peroda: 2012
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