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RESUMO

Esse estudo tem por objetivo principal estruturar os indicadores estratégicos em uma
startup de base tecnoldgica. A organizacdo em questdo vem apresentando rapidos crescimentos
e presenca dentro do mercado de ingressos online devido a tecnologia qual € aplicada a esse
meio. Com o rapido crescimento, a empresa tem enfrentado questfes estratégicas relevantes
para o seu desenvolvimento no mercado e enfrenta grandes questes de fraude no comércio
eletrénico ao qual esta inserido. Este trabalho, desenvolve anélises tanto internamente quanto
externamente a organizacdo, expondo o modelo de negdcios ao qual é praticado, forgas,
fraquezas, ameacas e oportunidades que estao associadas a organizacédo e analises do ambiente
externo ao qual esté inserido. Diante do cenario interno e externo, foi desenvolvido o processo
de implementacéo do Balanced Scorecard com a finalidade de definir as principais métricas
que a empresa deve acompanhar o desenvolvimento da estratégia da empresa. Por fim, o
trabalho exibe um plano de execu¢do com metodologias e desenvolvimento de uma ferramenta
autbnoma para acompanhamento das métricas. A aplicacdo da metodologia e implementacao
da ferramenta pode ser utilizada a outras empresas nascentes de base tecnoldgica que desejam

implementar um sistema de indicadores para tradugéo do desenvolvimento da empresa.

Palavras-chave: Startup, Balanced Scorecards, Estratégia, Modelo de Negdcios.






ABSTRACT

This study aims to structure strategic indicators in technology-based startups. The company in
analyses had a expressive growth at the online tickets market due to the technology applied to
this segment. As the company continues to grow, the business is experience several issues
related to its strategy and e-business fraud in its market. The present study develops analyses
internally and externally to the company, describing its business model, strengths, weaknesses,
threats and opportunities associated to the organization and market analyses. After internal and
external analyses, a Balanced Scorecards implementation plan was proposed to find key
performance indicators in order to measure the organization performance. At last, the study
expose a implementation plan applying the methodologies and developing a internal tool to
measure the results. The methodology and the developed tool can be used by other new born
tech companies that desires to implement a key performance indicators system to measure its

results.

Key-words: Startup, Balanced Scorecards, Strategy, Business Model.
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1. Introducéo

1.1. Contexto

Segundo dados fornecidos pela Statista, que copila dados globais de consumo, o mercado
de ingressos tem crescido e apresentam uma expectativa de crescimento relevante no pais. O
gréafico abaixo identifica o tamanho do mercado brasileiro pela quebra segundo segmentos de
ingressos:

Figura 1 - Mercado de Ingressos Brasileiros
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Fonte: Statista

Também, com o advento do mercado online, 0 segmento de ingressos ganhou forca
dado a facilidade na aquisicdo dos mesmos via web. Segundo dados fornecidos pelo Servigo de
Protecéo ao Creédito (SPC Brasil), quase um terco (31%) dos consumidores virtuais admitem o
consumo de ingressos em 2014. Para fins comparativos, dentro do consumo de produtos para

entretenimento online, a seguinte tabela auxilia na contextualizagcdo do mercado:
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Tabela 1- Distribuicdo Online do Mercado de Entretenimento

Livros 47% 160 94% 9%
Ingressos 31% 979 91% 16%
Jogos / Musica

/ Aplicativos 21% 320 90% 5%
Artigos

esportivos 18% 323 89% 7%
DVDs / CDs 18% 268 91% 12%

Fonte: SPC Brasil

O mercado de ingressos online, além de ser grande atualmente, apresenta grandes
indicios de crescimento, bem como o mercado de produtos online. Alguns fatores explicam esse
crescimento mesmo na ressecdo econdmica em que o pais esta inserido, tais como o maior nivel
de acesso da populacdo a redes online, disseminacdo do uso de smartphones (principal
integrador de novos servigos), surgimento de novas tecnologias dentro do mercado online e a
comodidade do mercado online. Segundo pesquisas fomentadas pela empresa Euromonitor,

espera-se que o mercado de ingressos dobre de tamanho no Brasil até o ano de 2020.

Embora o mercado apresente grande evolugdo ao longo dos anos, este segmento também
é acompanhado de uma grande movimentagdo em fraudes do comércio eletrénico. Atualmente,
as fraudes eletrdnicas representam uma grande ameaca tanto para pessoas fisicas quanto
empresas situadas no “e-business”. Tais atos fraudulentos ocorrem com grande facilidade
devido ao processo simples e agil em compras online gerando dividas até em instituicdes que
processam 0s pagamentos. Segundo dados do Centro de Estudos, Respostas e Tratamento de
Incidentes de Seguranca no Brasil (CERT), observa-se um crescimento abrupto nos altimos

anos em relacgdo ao total de fraudes ocasionadas nesse mercado:
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Tabela 2 - Total Anual de Fraudes Reportadas
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Fonte: CERT

1.2. A Empresa

A empresa em questdo atua no mercado de ingressos online e, embora seja considerada
uma “ticketeira”, a empresa oferece diversos servigos de suporte ao evento além da plataforma
de venda de ingressos. Resumidamente, embora o modelo de negécio se assemelhe a um e-
commerce de ingressos, a empresa atua como uma fornecedora de dados para o0 mercado de
eventos, trazendo perfil de consumidores, padrbes de consumo e insights sobre os compradores

de ingressos.

Pelo fato de usar tecnologia em um mercado gque antes era totalmente off-line e de ter
um modelo facilmente escalavel, a mesma € considerada uma startup, com elevadas taxas de

crescimento anual e considerada de ruptura dentro do mercado de ingressos.

Pode-se dizer que a empresa € um Market Place de ingressos onde duas pontas de uma

cadeia produtiva sdo conectadas a partir dela. De um lado, encontram-se os produtores de
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eventos e, do outro, estdo os consumidores de eventos, no caso, pessoas fisicas. Assim, a
organizagao possui dois clientes diretos e atua na conciliagdo das duas entidades. O seguinte

roteiro, ajuda a explicar o funcionamento do modelo de negdcio:

Figura 2 - Market Place de Ingressos
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Fonte: Autor

A empresa ja contou com quatro investimentos de fundos brasileiros que aderiram ao
modelo e investiram na organizacao. Também, mais recentemente, a empresa entrou para a liga

empresas Endeavor, adquirindo reconhecimento mundial.

1.3. Problema

Devido ao répido crescimento da organizacdo e a inexisténcia de modelos prontos para
a gestdo do modelo de negdcio, as mudancas estratégicas seguiram-se de acordo com as

movimentacGes do mercado e de variagOes entre requisitos para investimentos e definidas pelos
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lideres da empresa. Assim, a empresa enfrenta hoje uma descentralizagcdo no acompanhamento
do desempenho geral da empresa, ou seja, ao longo do tempo, indicadores de desempenho
surgiram pela necessidade, porém sem um planejamento prévio de acompanhamento e nem de

reformulacéo e revisdo dos mesmos.

Ao longo do ano, a empresa também presenciou uma grande perda por conta de fraudes
dentro do comércio online, o que gerou grandes despesas e alteragdes no plano de negécios. O
combate as fraudes ainda é recente na organizacdo, porém muito ja foi feito para sanar o
problema. Para tanto, o desenvolvimento de indicadores de fraude é essencial para a
continuacao do negacio e até o momento, também foram desenvolvidos conforme a necessidade

e sem um plano de acompanhamento e revisao peridédica dos mesmos.

Outra questdo relevante para a organizagdo é conciliar uma base de dados com enormes
fluxos diérios de forma que a plataforma ndo sobrecarregue. Para cada transacao realizada,
centenas de dados s3o gerados e, hoje, sdo armazenados por servicos de servidores cloud. E
esperado que, para automatizar a geracdo dos indicadores e reduzir a dependéncia de inputs
manuais, sera necessario desenvolver ou utilizar plataformas que suportem grandes quantidades

de dados e os transformem em informacéo.

Assim, o problema pode ser resumido em trés vertentes: a primeira corresponde a uma
descentralizacdo da estratégia e a metodologia de acompanhamento do negdcio, que acabam se
voltando a poucos indicadores mal planejados. A segunda vertente diz respeito a fraudes no
comeércio eletrdnico, mais especificamente na venda de ingressos. A terceira e ultima vertente
estd relacionada a quantidade de dados geradas pela empresa e a dificuldade no seu

gerenciamento.

1.4. Objetivo

O primeiro objetivo do presente trabalho visa a reestruturacdo de como a organizagédo
acompanha o desempenho da empresa através da proposi¢cdo de novos indicadores e a
reformulacdo dos atuais. Para alcancar tal objetivo, serdo desenvolvidas anélises tanto internas

guanto externas da empresa que compreendem identificar o mercado a qual a empresa esta
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inserida e identificar as principais dindmicas dentro dele. Tais analises seguirdo as forcas
competitivas sugeridas por Porter de forma a refinar e compreender mais sobre esse segmento.
Para questdes internas, as analises seguirdo de acordo com a atual estratégia da empresa e
levardo em conta 0s processos internos. Ameacas e oportunidades séo topicos relevantes bem
como a necessidade do desenvolvimento de um Business Model Canvas, a fim de compreender

melhor a proposta da empresa.

Apds as analises internas e externas, serdo realizadas proposi¢ées quanto aos novos
indicadores pelo método do Balanced Scorecards. Por fim, sera sugerido uma forma de
implementacdo desses indicadores, além de métodos graficos de acompanhamento e

visualizacdo.

O segundo objetivo tem como perspectiva realizar estudos para conter as fraudes
ocorridas. A questdo aqui ndo é sanar o problema por completo, mas sim, desenvolver
ferramentas de analise para conter ao maximo as transacdes fraudulentas do mercado. Para
alcancar tal objetivo, serd necessario o desenvolvimento de analises internas e desenvolvimento
de indicadores de fraude, os quais devem ser acompanhados de modo a gerar insights para
aprimoramento da barreira antifraude. Da mesma forma que os indicadores estratégicos, 0s

indicadores de fraude devem contemplar visualizacdes graficas e atualizacdes automaticas.

O terceiro e ultimo objetivo tem por finalidade contribuir com temas relacionados a
estratégia competitiva dentro de startups além de levantar topicos relevantes e criar uma linha
de estudos sobre a perspectiva de fraudes no comércio eletrénico. Também, vale ressaltar que
os estudos realizados no presente trabalho sdo apenas linhas de teorias aplicadas a esses temas
e possiveis conclusdes dentro do presente relatério ndo devem ser generalizadas para qualquer

negdcio, sendo que cada caso deve ser analisado individualmente.

1.5. Justificativa

Para o aluno, a possibilidade de aplicacdo de conhecimentos tedricos em praticos,
vivenciados pelo proprio na atmosfera empresarial é de grande contribui¢do para o crescimento

tanto pessoal quanto profissional. Além disso, completa a sua formagdo como Engenheiro de
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Produgdo, pois trata-se de temas relevantes para a obtengéo de uma visdo sistémica de uma

organizacao.

Para a empresa, a proposic¢ao do tema foi bem aceita pelos socios do negdcio e auxiliara
na organizacdo interna tanto de acompanhamento do negécio quanto gerenciamento. Além
disso, traz uma visdo externa sobre o desempenho da empresa e auxiliard no crescimento da

organizacao.

Para a escola, a contribuicdo do tema sera relevante para o incremento do portfélio de
pesquisas, principalmente sobre as perspectivas de fraudes no comércio eletrbnico e de

otimizacdo de banco de dados.

Para a sociedade, o presente relatorio tem por finalidade auxiliar a todas as empresas

nascentes e que apresentam papéis de grande importancia para o desenvolvimento do pais.
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2. Revisao de Literatura

2.1. Conceito de estratégia

O termo “estratégia” € conhecido pela humanidade ha tempos. A expressdo provém do
conceito grego de liderar ou comandar. Também, o termo ficou muito reconhecido pelo general
chinés Sun Tzu em sua obra “A Arte da Guerra”, pelo fato de ter usado a estratégia como fonte
de muitas conquistas. Segundo Sun Tzu, estratégia é definida como: "Estratégia € o maior
trabalho de uma organizacdo. Em situacGes de vida e morte ela € o principio absoluto de

sobrevivéncia ou extingao”.

No contexto atual de estratégia, muito se relaciona com o formato de administracdo
empresarial. As diversas literaturas a definem de diferentes maneiras. Uma das primeiras
definicbes que de estratégia que vieram a se destacar no ramo empresarial foi de Chandler
(1962), que, segundo o autor, definia a estratégia como a identificacdo dos objetivos basicos de
longo prazo a uma empresa e a adocdo das aces adequadas e fixacao de recursos necessarios

para atingir tais objetivos.

O termo mais utilizado atualmente provéem de Wright, Kroll e Parnell (2009) que definem
a estratégia como “planos da alta administracdo para alcancar resultados consistentes coma

missdo e os objetivos gerais da organizagao”.

O autor Mintzberg (2006) apresenta cinco definigdes chamadas de “Os 5 P’s da estratégia”
sendo eles: plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva. Onde o plano, pretexto e padrao
procuram responder a que se refere a estratégia, podendo se enquadrar em uma das trés

categorias.

I.  Estratégia com um plano (Plan): E definida como um “curso de agdo
conscientemente pretendido, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com
uma situacdo (MINTZBERG), ou seja, a estratégia é desenvolvida propositalmente

e antes da acdo, representando a estratégia pretendida.
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Estratégia como padrdo (Pattern): Quando a estratégia se refere ao
comportamento consistente e recorrente da entidade, que efetivamente se realiza,
independentemente se as aclGes foram preconcebidas ou ndo. Aqui o termo

representa a estratégia realizada.

Estratégia como um pretexto (Play): Define a “manobra” intencional para superar
0 concorrente. Ndo passa a ser definida exatamente como um plano e visa
especificamente influenciar as a¢des da concorréncia como parte da intencdo de

supera-la.

Ainda sobre a estratégia plano ou padréo, o seu conteudo pode ser referente a posicao

ou perspectiva. Estas procuram explicar o conteddo da estratégia respondendo a seguinte

pergunta: estratégias sobre o que?

(AVA

Estratégia como Posi¢do (Position): Traduz a maneira como a organizacao se
posiciona em seu mercado de atuacdo. Para o posicionamento, esta € definida em
relacdo a um competidor, a varios competidores ou ao mercado como um todo.

Estratégia como Perspectiva (Perspective): Maneira fundamental de uma
organizacao realizar as suas atividades. Neste caso, a organizacdo nao se baseia no
exterior, mas sim na perspectiva dos estrategistas da organizacao, tornando a visao

muito mais ampla.

2.2. Missao, Visao e Valores

De acordo com Drucker (2011), “Uma empresa nao se define pelo seu nome, estatuto ou

produto que faz; ela se define pela sua missdo. Somente uma definigdo clara da missdo é razéo

de existir da organizacdo e torna possiveis, claros e realistas os objetivos da empresa”, ou seja,

uma organizacdo é definida, principalmente por sua missdo. Para tanto, o processo de
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planejamento estratégico é essencial para o a concluséo dos objetivos da empresa e s6 € possivel
partindo de uma definicdo clara da miss&o.

Para a construcdo da missdo segundo Drucker (2011), sdo necessarias as respostas de

algumas perguntas que auxiliam neste processo:

I.  Quem éocliente?

Il. O que évalor para o cliente?
I11.  Qual o ramo da empresa?
IV. Qual serd o ramo?

V. Qual deve ser o ramo?

Assim sendo, a missdo de uma organizagdo deve traduzir um comprometimento da

empresa com 0 seu propoésito de existéncia perante a sociedade ou mercado.

Embora a visdo tenha um conceito diferente daquilo que a missao preza, os dois termos
ainda sdo muito confundidos. Segundo Oliveira (2005), a visdo representa um cenario ou
horizonte desejado pela empresa para atuacdo, ou seja, deve enunciar a perspectiva da
organizacdo em um tempo futuro. A definicdo de uma visao organizacional deve ser formulada
com clareza e fortes fundamentos, capaz de orientar uma organizacgao a seguir por onde esta foi

planejada na cabeca dos estrategistas.

Segundo Niven (2002), os valores sdo 0s principios que guiam uma organizacdo e
servem de guias comportamentais para todos os integrantes. Colaboradores devem ter em mente
os valores prezados para atingir as metas e 0s objetivos diarios. Os valores explicam a ética da
organizacéo e a orientacdo comportamental, influenciando no clima organizagéo e no alcance

de objetivos futuros.

Terence (2002) prop6e que sejam respondidas as seguintes questdes para auxiliar no

estabelecimento da misséo:

e Qual é 0 nosso negdcio?
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e Como esta a empresa atualmente?

e Onde a empresa esta?

e Onde queremos chegar?

e Quais sdo 0s nossos clientes?

e Quais produtos/servicos oferecemos?

e Quais sdo as necessidades de nossos clientes?

e Qual é o nosso diferencial em relacédo a concorréncia?
e Qual é a nossa imagem no mercado?

e Qual é a nossa imagem perante os funcionarios?

Em suma, missdo, visao e valores podem ser definidos da seguinte forma:

e Missdo: O propdsito da organiza¢do no mundo
¢ Visdo: Onde a organizacao pretende chegar no futuro
e Valores: Conjunto de principios que guiam e definem os conceitos éticos e acdes

individuais do grupo interno a organizagao.

2.3. Analise do Ambiente Externo

A andlise do ambiente externo é essencial para a formulacdo estratégica da organizagdo
trabalhada. Segundo Porter (2004), como as empresas de uma determinada indudstria estdo
sujeitas as mesmas forcas externas, a diferenca competitiva se encontra em como as empresas

lidam com elas.

De acordo com Porter (2004), o grau de concorréncia de uma determinada industria depende
de cinco forgas competitivas. O autor afirma que as forgas podem ser consideradas como
concorréncias de uma forma mais ampla e, a partir disso, surge o conceito de rivalidade
ampliada. O conjunto de forcas define o potencial financeiro da industria em termos de retorno
de investimento a longo prazo. Para as empresas, estas devem se posicionar dentro da industria
de forma a se defender das forgas competitivas ou influencia-las para o seu préprio beneficio.

A figura 3 exemplifica 0 modelo de forgas competitivas.
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Figura 3- Modelo das Cinco Forcas de Porter

Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos entrantes

Poder de negociagdo
dos compradores

Concorrentes na

Industria

Fornecedores | s ¢ | Compradores

Rivalidade entre as
Poder de negociagdo empresas existentes
dos fornecedores

Ameaca de produtos ou
servigcos substitutos

Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (2004)

Para compreender melhor o modelo, as caracteristicas de cada forca competitiva sdo

descritas a baixo:

Entrantes Potenciais

A ameaca de novos entrantes, pode ser provocada pelo nascimento de uma nova
empresa ou diversificacdo de uma ja existente em outro mercado. Tal for¢a tem como
base a barreiras de entrada no mercado a reacdo das empresas existentes perante a
ingressante. Quanto maior a barreira de entrada, menor serd a intensidade da forca. O
autor apresenta seis principais fontes de barreiras de entrada: economias de escala, que
forca o novo competidor a entrar com producdo de larga escala ou enfrentar
desvantagens de custo; diferenciacao no produto, onde demandaria uma grande despesa
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por parte da ingressante, uma vez que deve romper a fidelidade do cliente com o
concorrente j& consolidado do mercado; necessidade de capital, traduzido como a
necessidade de um grande capital inicial e, consequentemente, 0 aumento dos riscos;
custos de mudanca, que sao traduzidos por custos extras como mudanca de fornecedor;
acesso aos canais de distribuicdo, que mostra a necessidade da nova entrante de
estabelecer novo lagos com distribuidores que os concorrentes do mercado j& possuem;
desvantagens de custo independentes da escala, tais como patentes, acesso a matérias-

primas, localizacdo subsidios e curva de experiéncia.

Rivalidade entre as empresas existentes

A rivalidade entre concorrentes se da pela identificacdo de possiveis melhorias
de posicdo no mercado ou a pressdao do movimento dos concorrentes. As empresas de
uma industria estdo sempre disputando posicBGes, seja por batalha de precos,
publicidade, ou introducdo de novos produtos. Segundo o autor, os principais fatores
que levam a rivalidade s&o: concorrentes numerosos ou bem equilibrados, ocasionando
competicdo entre os mesmos e desequilibrio do mercado; crescimento lento da inddstria
ocasionando uma movimentacdo do competidor para aquisicao do cliente alheio; custos
fixos elevados, podendo levar a uma reducdo dos precos e reducdo da margem; auséncia
de diferenciagéo ou custo de mudanca, ocorre principalmente em mercados onde 0
diferencial estd no preco e/ou servigo, ocasionando competicfes intensas nestes
aspectos; capacidade aumentada em grandes incrementos, ocasionando um
deslocamento do equilibrio entre a oferta e demanda, podendo ocorrer uma reducéo de
precos; concorrentes divergentes, diferentes objetivos e estratégias no modelo de
competicdo podem dificultar acordos entre as duas partes; grandes interesses
estratégicos, onde interesses multiplos podem ocasionar a instabilidade no mercado;
barreiras de saida elevadas, contemplam ativos especificos ou rela¢cdes emocionais que
fazem com que uma empresa atue na industria mesmo com retornos baixos,

comprometendo a oferta dos produtos e a rentabilidade do mercado.

Pressao dos produtos substitutos

Os produtos substitutos séo aqueles que desempenham a mesma funcéo dentro
do mercado analisado. Estes produtos reduzem o potencial retorno da indistria atuando

como limitantes de preco do produto ou servico. A relacdo entre preco e desempenho
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do substituto é direta e evidencia que quanto melhor for essa relagdo, maior a pressao
sobre os lucros gerais da inddstria. Produtos substitutos merecem uma maior atencao
em mercados com produtos de margem mais elevada, base tecnolégica ou quando o

melhoramento da relacdo preco e desempenho esta em tendéncia.

e Poder de negociacao dos compradores

Os compradores influenciam a inddstria forcando a diminuigdo dos pregos,
demandando melhor qualidade e influenciando maiores rivalidades entre concorrentes.
A forca exercida pelos compradores € intensificada em alguns casos: o comprador
adquire grande volume das vendas totais do vendedor; o produto adquirido representa
uma fracdo significativa dos custos ou compras do comprador; os produtos s&o
padronizados ou pouco diferenciados; existem poucos custos ou mudangas; 0
comprador possui lucros baixos; compradores sao uma ameaca concreta de integracdo
para tras; o produto oferecido pela indUstria ndo é relevante para a qualidade dos
produtos ou servi¢o do comprador; o comprador tem total informacao.

e Poder de negociacao dos fornecedores

Fornecedores exercem influéncia na industria através do aumento de preco ou
ou diminuicdo da qualidade. A forca exercida por um grupo fornecedor é elevada nos
seguintes casos: o grupo fornecedor € composto por poucas companhias dominantes e
é mais concentrado do que a industria para a qual vende; ndo existe ameaca de outros
produtos substitutos na venda para a industria; a industria ndo € um cliente relevante
para o grupo fornecedor; o produto dos fornecedores é importante para o negécio do
comprador; os produtos oferecidos pelos fornecedores séo diferenciados ou possuem
custos de mudanca; os fornecedores sdo uma ameaca concreta de integracdo para a

frente.

2.4. Analise SWOT

A analise SWOT (Strenghts, Weakness, Oportunities, Threats — Inglés para Forcas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameagcas, respectivamente) na perspectiva de Gamble e Thompson
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Jr. (2012) tem como objetivo identificar fraquezas e alavancar forgas dentro de uma
organizacao, tendo em vista as oportunidades e ameacas do ambiente competitivo. O modelo é

simplificado em uma matriz dois por dois como observado na figura 4.

Figura 4 - Modelo para Analsie SWOT

SWOT Fatores Positivos (Ajuda) |Fatores Negativos (Atrapalha)

Forcas Fraquezas

Fatores
Internos

Oportunidades Ameacas

Fatores

Externos
(Ambiente)| (Empresa)

Fonte: Adaptado de Gamble e Thompson Jr. (2012)

A anélise SWOT é uma ferramenta generalista e auxilia de maneira rapida a analise do
estado atual da organizacdo. E geralmente utilizado para realizacdo de planejamento

estratégico, analise de oportunidade, analise competitiva e desenvolvimento de novos negdcios.

2.5. Conjunto de Estratégias Genéricas de Porter

Para enfrentar as cinco forcas de sua indUstria, as empresas devem criar estratégias
competitivas efetivas. De fato, diversas empresas alcancam esse objetivo, cada uma com
solugBes Unicas, considerando cada particularidade. Nesse contexto, Porter (2004) propde, em
um sentido mais amplo, trés estratégias genéricas para criar uma posi¢do defensavel a longo
prazo e superar concorrentes: lideranca no custo total, diferenciagdo e enfoque. Porter (2004)
enfatiza a importancia de ter uma escolha clara sobre o posicionamento da empresa em uma das
trés estratégias genéricas, o que em caso contrario resultaria no “meio-termo”, uma situacao
pouco efetiva e, muitas vezes, prejudicial a empresa. A figura 5 exemplifica 0 modelo das

estratégias genéricas.
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Figura 5 - Trés estratégias Genéricas

YANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade observada
pelo cliente

Posigdo de baixo custo

Tods a
Industria

ALVO ESTRATEGICO

segmento
particular

Apenas um

Fonte: Adaptado de Porter (2004)

Lideranca no custo total: estratégia que tem como foco trabalhar com custos abaixo
da concorréncia, propiciando obtencdo de retornos acima da média da industria. Para
tanto, sdo adotadas politicas como constru¢do de instalacbes em escala eficiente,

reducdo de custos pela experiéncia, e controle rigido de custos e despesas gerais.

Diferenciacéo: O objetivo é diferenciar o produto/servico oferecido de tal maneira que
a sua unicidade perante os demais seja motivo de preferéncia dos clientes. As fontes de
diferenciacdo podem ser dimensdes como o projeto ou imagem da marca, tecnologia,
peculiaridades, servicos sob encomenda, rede de fornecedores ou a combinacdo de

varios.

Enfoque: Enquanto as estratégias anteriores buscam, na medida do possivel, atender a
industria como um todo, a estratégia de enfoque foca apenas em um determinado alvo
estratégico. Por direcionar seus esforgos de maneira mais estreita, a empresa espera
atender tal alvo de forma superior aos concorrentes que apresentam estratégia mais
ampla. O alvo estratégico pode assumir diversas formas, como um determinado grupo

de clientes, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico. Também,
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uma vez dentro do alvo definido, a empresa ird buscar a posicdo de baixo custo, de

diferenciagdo ou ambas.

Cada uma das estratégias competitivas necessita de recursos e habilidades distintas, além
de uma organizacdo estrutural especifica para serem implementadas. A partir disso, Porter
(2004) afirma que para que uma empresa alcance o sucesso, a mesma deve focar em uma das
vantagens competitivas. A tabela 3 traz alguns pontos relevantes que traduzem essas diferentes

necessidades das estratégias genéricas.

Tabela 3 - Requisito das Estratégias Genérias

Estratégia Recursos e habilidades em geral

geneérica

requeridos

Requisitos organizacionais
comuns

Lideranca no
custo total

Investimento de capital sustentado
e acesso ao capital

Boa capacidade de engenharia de
processo

Supervisdo intensa da méio-de-
obra

Produtos projetados para facilitar a
fabricacéo

Sistema de distribui¢do com baixo

custo

Controle de custo rigido
Relatérios de controle
frequentes e detalhados
Organizacio e
responsabilidades estruturadas
Tncentivos baseados em metas

estritamente quantitativas

Diferenciacao

Grande habilidade de marketing
Engenharia do produto

Tino eriativo

Grande capacidade em pesquisa
basica

Reputagio da empresa com lider
em qualidade ou tecnologia
Longa tradicdo na industria ou
combinacio impar de habilidades
trazidas de outros negodcios
Forte cooperagdo dos canais

Forte coordenacio entre
fungdes em P&D.,
desenvolvimento do produto e
marketing

Awaliacdes e incentivos
subjetivos em vez de medidas
quantitativas

Ambiente ameno para atrair
méo-de-obra altamente
qualificada, cientistas ou

pessoas criativas

Enfoque

Combinacdo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica
em particular

Combinagéo das politicas
acima dirigidas para a meta
estratégica em particular

Fonte: Adaptado de Porter (2004)
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O modelo proposto por Porter (2004) exige estruturas completamente diferente para
cada uma das estratégias o que levaria modelos “meio-termo”, ou seja, estratégias nao definidas

ao fracasso.

Apesar disso, muitos autores defendem a efetividade do modelo “meio-termo” em alguns
casos. Gamble e Thompson Jr. (2012), partem do modelo de Porter e propdem uma versdo
ampliada, adicionando uma estratégia genérica adicional. O termo ¢ utilizado como “a
estratégia provedora do melhor custo” que se resume em oferecer aos clientes um valor maior
pelo dinheiro, ou seja, oferecer um servigo que supere as expectativas quanto ao produto/servigo
e superar as expectativas quanto ao preco também. Ou seja, organizacfes que adotam esta
estratégia buscam alcancar os custos mais baixos frente a concorrentes cujos oferecimentos tem

atributos de diferenciacdo comparaveis.

2.6. Lean Startup

O termo Startup é empregado de diversas formas por autores diferentes. Ries (2011) define
uma startup como “uma organizacdo humana criada para desenvolver um novo produto ou
servigo em condig¢des de extrema incerteza”. O termo Lean Startup provém da metodologia de
Ries (2011) de desenvolvimento de novos negocios e produtos. Tal metodologia procura
encurtar o tempo de desenvolvimento de produto por meio da elaboracdo e validacdo de
hipdteses voltadas para o empreendimento por meio do método iterativo de validacdo de
produto e curva de aprendizado. A ideia principal € validar e aprender melhorias do produto
desenvolvido logo em estégios iniciais da organizacdo. Assim, hd uma reducdo dos riscos de
mercado e a prevencédo de custos para elaboracdo de novos projetos.

O método do Lean Startup se baseia em trés principais passos:

i) Ao invés de se prender a meses de planejamento e pesquisa, empreendedores devem
aceitar que tudo desenvolvido no dia da concepcdo da ideia todo o ativo que eles
possuem sdo hipoteses sobre seu modelo de negaocio.

i) O modelo Lean Startup envolve a execuc¢éo ativa do modelo e ndo apenas planejamento
e adocdo de hipdteses prévias. E ideal que os idealizadores do negécio validem suas
hipoteses, por meio da interacdo entre possiveis usuarios, parceiros e clientes. A partir

disso, € necessario recolher feedback sobre todos os modelos do negocio como preco,
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funcgdes, canais de distribuicdo e métodos de aquisicdo de usuério. A ideia principal é
criar um produto minimo vidvel (MVP — minimun viable product) que atenda
minimamente a ideia do servico ou produto oferecido. O método contempla a realizacao
desta atividade em ciclos até que se chegue em um modelo que traga retorno.

iii) Por fim, o método pratica o uso do desenvolvimento &agil que contempla o
desenvolvimento do produto de forma iterativa e incremental, 0 que torna o processo de

validacdo mais agil e contornavel.

A ideia esta representa na figura 6.

Figura 6 - Ciclo Build-Measure-Learn

Minimizar o
tempo total
do ciclo

PRODUTO

Fonte: Adaptado de Ries (2011)

Para Graham (2009), startups sdo organizacdes desenhadas para o rdpido crescimento e
geralmente, de base tecnoldgica. Outros aspectos que definem uma startup podem contemplar
o0 tempo de atuacdo da empresa, investimentos por parte de terceiros, planejamento estratégico
definido e escalabilidade.
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2.7. Business Model Canvas

Uma forma de auxiliar a visualizacdo do modelo de negdcios de um empreendimento é
utilizar o modelo no formato canvas apresentado por Osterwalder e Pigneur (2010). Essa anélise
auxilia na etapa de ideias do modelo Lean Startup e é descrito por meio de blocos capazes de

traduzir de forma légica o empreendimento como um todo.

A principal vantagem do modelo é de abranger todos os aspectos mais relevantes do negécio
e possibilitar a facil readaptacdo do modelo no método iterativo de validacdo de negocio. O

modelo esta representado abaixo na figura 7.

Figura 7 - Estrutura do Business Model Canvas

ATIVIDADES RELACAO
CHAVE coM
CLIENTES
PARCEIROS PROPOSICAO SEGMENTO DE
CHAVE DE VALOR CLIENTES
RECURSOS
CHAVE CANAIS
ESTRUTURA DE CUSTOS FONTES DE RECEITA

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010)

2.7.1. Segmento de Clientes

As principais perguntas a serem respondidas neste topico devem ser: Quem sdo 0S

clientes? O que eles pensam? O que eles veem? O que eles sentem? O que eles fazem?

Para conseguir identificar as respostas deve-se analisar alguns pontos principais. O
primeiro deles é entender o mercado em qual a empresa estad sendo inserida. Mercados

amplos geralmente apresentam diversos segmentos, e todos 0s segmentos devem ser
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levados em conta na analise. A proxima etapa envolve entender qual a composicdo do
segmento por meio da idealizacdo de personas e identificar todos os padrdes deste possivel
cliente. Por fim, deve-se entender todos os aspectos destas personas, tais como emprego,

necessidades e problemas.

2.7.2. Proposicao de Valor

As principais perguntas que devem ser respondidas neste tdpico sdo: O que ha de mais

atraente na proposicao? Porque clientes compram e usam tal produto/servi¢co?

A ideia é descrever como o produto oferecido cria valores para um grupo de clientes.
Aqui serdo definidos os principais diferenciais do produto desenvolvido frente os
concorrentes, sendo este o principal elemento que levaria o cliente a optar por um negocio

e ndo pelo outro. Cada segmento de clientes deve obter uma proposicéao de valor.

2.7.3. Canais

As principais perguntas que devem ser respondidas neste topico sdo: Como as

proposicdes de valor sdo entregues, vendidas ou promovidas? Porque? Esta funcionando?

Os canais representam 0s principais meios pelos quais a organizacdo atinge 0s seus
clientes, ou seja, entender todo o processo de entrega de valor compreende saber por onde
0 seu cliente esta adquirindo o valor proposto. Canais nem sempre sdo Unicos e podem se

apresentar de diversas formas para o seu cliente.

2.7.4. Relagéo com Clientes

A principal pergunta a ser respondida neste topico é: Como a organizacao interage com

0 seu cliente durante a sua jornada?

A relacdo com o cliente é necessaria para identificar lacos criados, quebrados e
mantidos, analisando todo o ciclo de vida de um cliente. Este aspecto deve ser analisado

desde o primeiro contato com o cliente.

2.7.5. Fontes de Receita

A Unica pergunta a ser respondida aqui é: Como o empreendimento fatura com a sua

proposic¢éo de valor?
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A partir do momento que existe um valor, um canal, e uma relagdo com o cliente, é
necessario identificar qual a forma de receita advinda de determinado segmento de clientes.

Para diferentes segmentos de clientes, diferentes formas de receita podem ser elaboradas.

2.7.6. Atividades Chave

Quais séo as estratégias Unicas que o empreendimento possui para entregar o seu valor?

Aqui devem ser listadas as principais acdes que devem ser executadas para o modelo
inteiro conseguir funcionar. Dentre as diversas atividades que uma empresa realiza, deve-
se identificar quais sdo as principais.

2.7.7. Recursos Chave

Quais sdo os ativos Unicos que a organizac¢ao deve possuir para competir no mercado?

Devem ser listadas os principais recursos inerentes ao empreendimento que possibilitam
a existéncia do modelo de negdcio. Os recursos chave podem ser provenientes de recursos

financeiros, intelectuais, humanos e fisicos.

2.7.8. Parcerias Chave

A principal pergunta neste tépico é: O que a empresa pode ndo fazer para se focar apenas
nas atividades chave?

O principal elemento aqui é identificar o que pode ser feito fora da organizagdo e que
auxiliasse na entrega do valor ao cliente. Elementos como fornecedores e prestadores de

servigos sao exemplos dentro de parcerias.

2.7.9. Estrutura de Custo
Quais sdo os maiores custos dentro da organizacdo? Como eles estéo ligados a receita?
O modelo Startup deve prezar pela escalabilidade do neg6cio e o aumento da receita

deve depender minimamente dos custos dentro da organizacgéo. Elencar os principais custos

ajudam a identificar possiveis ganhos de escala.
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2.8. Balanced Scorecards (BSC)

2.8.1. Definicdes da ferramenta

Segundo Kaplan e Norton (1997), o conceito do Balanced Scorecard (BSC), surgiu a
partir de um estudo realizado entre diversas empresas, intitulado Measuring Performance in the
Organization of the Future, motivado pela percepcdo de alguns executivos de que somente a
utilizacdo de indicadores contabeis e financeiros poderia esconder alguns sinais importantes em
relagdo ao desempenho e futuro de suas organizacgdes. O modelo tradicional utilizado ateé entéo

ja ndo mais atendia aos requisitos do mercado contemporaneo altamente competitivo.

Diante da fragilidade dos antigos indicadores de desempenho diversas foram as frentes
criadas para tentar solucionar este problema. Algumas focaram na melhoria dos atuais
indicadores financeiros, deixando-0s mais abrangentes, outras preferiram por abandonar os
indicadores financeiros e focar no desenvolvimento de medidas de desempenho que focasse em
outras areas como operacionais que medisse tempos de ciclo de producdo, nivel de reprocesso
da linha de montagem ou nimero de defeitos, acreditando que o sucesso financeiro seria
consequéncia desses indicadores (KAPLAN; NORTON, 1992).

O que se percebeu, no entanto é que os gestores ndo devem ter que escolher entre uma
forma de medicdo de desempenho ou outra, € impossivel que apenas com uma abordagem
consiga atender a todas as areas de uma companbhia e suas respectivas necessidades, € necessario
balancear todos os indicadores para se atender a necessidade dos gestores. (KAPLAN;
NORTON, 1992).

Tal fato, levou a Kaplan e Norton a criar o método do Balanced Scorecards que envolve
todo o acompanhamento estratégico de uma empresa traduzido por alguns elementos chaves
que a resumem. A ideia é obter indicadores de rapido acesso que indicam o desenvolvimento
da empresa como um todo. Com o avango das pesquisas, 0 BSC deixa de ser apenas um
aglomerado de indicadores e passa a ser tratada como metodologia para capaz de traduzir a
estratégia em acdo. (KAPLAN; NORTON, 1997)

A ferramenta BSC apresenta uma maneira de agrupar os objetivos de uma empresa em uma

cadeia de geragdo de valor, obtendo-se o que se chama de “Mapa Estratégico”. O “Mapa
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Estratégico” ¢ divido em quatro grandes areas e que concentram diferentes perspectivas
(KAPLAN; NORTON, 1997).

e Como os clientes nos veem? (Perspectiva dos clientes)

e Em quais processos devemos buscar exceléncia? (Perspectiva dos processos Internos)

e NOs podemos mudar e melhorar continuamente? (Perspectiva do aprendizado e
crescimento)

e Como somos vistos pelos nossos acionistas? (Perspectiva financeira)

Diante dessas perspectivas é possivel dividi-las em duas abordagens distintas. A primeira é
referenciada a métricas de desempenho da operacdo, focando em aspectos quantitativos como
nivel de reprocesso, numero de defeitos, tempo de operacdo, entre outras métricas. Bons
resultados dessas métricas dependem do bom desenvolvimento da perspectiva de Aprendizado
e Crescimento e a perspectiva de Processos Internos. (KAPLAN; NORTON, 1997).

A segunda tem como foco os resultados obtidos pela empresa, ou seja, resultados que
influenciam na imagem e reputacdo da empresa no mercado e sdo valorizados por acionistas.
Logo para obter um bom desempenho nessa abordagem € necessario focar na perspectiva do
Cliente e na perspectiva Financeira. (KAPLAN; NORTON, 1997).

O modelo a seguir representa a relacdo entre a visao estratégica com as perspectivas do
BSC:
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Figura 8 - Perspectivas e Visao Estratégica

Fimanceira

Processos

Cliente Internos

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

2.8.2. Perspectivas do modelo

A fim de realizar o processo de defini¢do de indicadores, é necessaria uma explicacdo
mais detalhada sobre as principais perspectivas do modelo BSC. Com base nas descri¢fes de
cada perspectiva, espera-se que seja mais facil a obtencdo de informacdo quanto ao

desenvolvimento da ferramenta.

2.8.2.1.  Perspectiva do cliente

O primeiro passo para definir a perspectiva do cliente € identificar a segmentacdo de
mercado atual da populacdo e a partir disso selecionar os segmentos mais indicados para a
empresa ter o foco de atuacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para se tratar da perspectiva do cliente existem dois grandes grupos de indicadores
capazes de traduzi-la: As Medidas Essenciais e as Medidas de Propostas de Valor. (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Medidas Essenciais
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e Participacdo de mercado

A Participacdo de mercado mede a parcela de negdcios ou transacOes realizadas dentro de
um nicho especifico do mercado (KAPLAN; NORTON, 1997).

e Retencdo de clientes

A partir dessa medida é possivel identificar com que frequéncia o relacionamento com 0s

clientes é mantido ap0s a primeira prestacao do servico (KAPLAN; NORTON, 1997).

e Captacdo de clientes

A Captacdo avalia a intensidade com que a empresa atrai novos negdcios ou novos clientes
(KAPLAN; NORTON, 1997).

e Satisfacdo de clientes

Mede, de acordo com critérios apropriados para a proposta de valor do cliente, a satisfacdo
do mesmo com o servico prestado ou produto oferecido (KAPLAN; NORTON, 1997).

e Lucratividade de clientes

Representa o lucro liquido do cliente, sendo necessario aplicar as dedugdes necessarias
relativas as despesas (KAPLAN; NORTON, 1997).



Figura 9 - Medidas Essenciais
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Satisfagdo dos clientes

Medidas de proposta de valor

e Atributos dos produtos e servicos

Abrangem aspectos como funcionalidade, preco e qualidade (KAPLAN; NORTON, 1997).
e Relacionamento com clientes:

Relaciona-se com a entrega do produto/servigo, incluindo a dimenséo de tempo de resposta
e o confronto do cliente em relacdo a toda a compra (KAPLAN; NORTON, 1997).

e Imagem e reputacdo

Resume fatores intangiveis que atraem o cliente a empresa, seja pelo seu produto ou servigo
(KAPLAN; NORTON, 1997).



Figura 10 - Medidas de Proposta de Valor

Valor = Atributos de produtos e servigos Imagem
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

2.8.2.2.  Perspectiva dos processos internos
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Essa perspectiva identifica 0os processos internos criticos nos quais a empresa deve

alcancar a exceléncia. Esses processos permitem que a empresa ofereca as propostas de valor

capazes de atrair e reter clientes-alvo e satisfaca as expectativas que os acionistas tem de bons

retornos financeiros.

Normalmente, as empresas tracam 0s objetivos e indicadores dessa perspectiva depois de

formular os objetivos e indicadores para as perspectivas financeira e dos clientes, focando

principalmente nos processos de inovacao, pds-venda e operacbes (KAPLAN; NORTON,

1997):

Inovacéo

As necessidades dos clientes-alvo sdo pesquisadas, criando produtos ou servigos que
atenderdo as suas necessidades (KAPLAN; NORTON, 1997);

Produtos e servicos sdo criados e oferecidos aos clientes (KAPLAN; NORTON, 1997);

Operag0es

Servicos pds-venda

Servigo de atendimento ao cliente ap6s a venda ou entrega de um produto ou servigo
(KAPLAN; NORTON, 1997).
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Kaplan e Norton (1997) apresentam um fluxo de relacéo existente com o cliente, indicando
sua relacdo com a definicdo de objetivos estratégicos e indicadores:

Figura 11 - Perspectivas dos Processos internos

Idealizar oferta Cerarraditis Entregar
. J S
Identificar oMercado de produtos ou s produtos ou
. Ou Servigos .
Servicos prestar servigos

$y 3 3 3 3

Objetivos Estratégicos

Servigo aos
clientes

Medidas Estratégicas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

2.8.2.3.  Perspectiva de aprendizado e crescimento

As perspectivas do Cliente e de Processos Internos tem como objetivo providenciar a
empresa 0s indicadores necessarios para que seja possivel obter o sucesso competitivo em seu
mercado, porém os parametros que definem o sucesso e qualquer mercado ndo sdo estaticos,
sdo dinamicos, exigindo da empresa uma melhoria continua de seus processos e em seus

produtos/ servicos se esta deseja manter sua for¢a competitiva (KAPLAN; NORTON, 1992).

Através dos indicadores desta perspectiva procura-se passar a gestdo da empresa como
ela deve proceder para conseguir inovar, aprender e aperfeicoar para assim obter sucesso em
seu objetivo estratégico (KAPLAN.; NORTON , 1997). A facilidade com que a organizacao
consegue executar tais atividades interfere diretamente no valor da mesma no mercado, esse
valor aliado com a capacidade de langar novos produtos e aplicar melhorias continuas em seus
processos permitem uma insercdo no mercado e aumento de margens e receitas (KAPLAN;
NORTON , 1992).



47

A perspectiva de Aprendizado e Crescimento foca em areas ndo tradicionais, tais como
infraestrutura e areas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Pode-se dizer que nessa
perspectiva o foco é o futuro ja que tais investimentos sdo necessarios se a empresa deseja
alcancar seus objetivos de crescimento financeiro no longo prazo (KAPLAN; NORTON |,
1997).

O Balanced Scorecard se utiliza destas trés categorias de indicadores para a perspectiva de

aprendizado e crescimento:
e Capacidade de funcionarios

Os indicadores dessa categoria sdo satisfacdo, retencdo e produtividade dos funcionarios
(KAPLAN; NORTON, 1997).

e Capacidade da Infraestrutura e sistemas de informacéo

Com exceléncia nos sistemas de informacdo € possivel que os funcionarios consigam

executar suas tarefas e melhorem seus processos (KAPLAN; NORTON, 1997).
e Motivacdo, empowerment e alinhamento

E necessario que os funcionarios estejam motivados e tenham autonomia para agir e
trabalhar no melhor interesse da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.8.2.4.  Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira resume o resultado final da implementacéo da estratégia e é
possivel identificar se as melhorias estdo de fato ocorrendo na empresa. Essa perspectiva
determina um fim nas relacdes de causa e efeito e € considera a orientadora das outras
perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Dependendo da fase do ciclo de vida que se encontra a empresa, pode-se aloca-la e
diferentes tipos de objetivos financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997):

e Crescimento

Nessa fase a empresa tem como objetivo ampliar os seus produtos e servi¢os oferecidos,

conquistar novos mercados aumentando suas vendas e aumentar o valor agregado dos
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produtos e servigos que oferece. Por estar no estagio inicial do ciclo de vida a empresa
possui produtos com grande potencial de crescimento, e, justamente por estar neste estado,
pode necessitar de grandes investimentos em itens de infraestrutura e relacionamento com
clientes, gerando baixo retorno sobre o capital empregado (ROCE). Porém, nessa fase o
objetivo deve estar relacionado com percentuais de crescimento de receita e aumento de
vendas para determinados mercados (KAPLAN; NORTON, 1997).

e Sustentacdo

Aqui espera-se que a empresa ja tenha conquistado um certo grau de maturidade,
conseguindo assim reduzir custos e melhorar a produtividade, gerando aumento de
producdo e de receita, reducdo dos custos unitarios e reducéo de despesas operacionais. Mas
ainda é capaz de serem necessarios investimentos adicionais com o objetivo de aumentar a
capacidade e implementar a melhoria continua. Os objetivos financeiros agora se
relacionam com a lucratividade como ROCE, receita contébil e valor econdmico agregado,
por exemplo (KAPLAN; NORTON, 1997).

e Colheita

Com os investimentos realizados nas duas fases anteriores, € de se esperar que comecem a
surgir os frutos oriundos de tais investimentos. Ndo devem ser mais necessarios
investimentos com objetivos de aumentar a capacidade produtiva, o objetivo dos
investimentos deve ser apenas o de manter o nivel de atendimento atual. Nessa fase se
priorizam objetivos como reducéo dos custos unitarios e alento de lucratividade por cliente
(KAPLAN; NORTON, 1997).

2.8.3. Implementagéo do Balanced Scorecards

O método de implementacdo do Balanced Scorecard pode ser dividido em duas etapas

as quais sdo definidas pela fase de planejamento e a fase de desenvolvimento (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Fase de Planejamento
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Segundo Norton e Kaplan, a fase de planejamento parte da definicdo dos objetivos que
querem ser alcangados com a ferramenta do BSC e valida-lo com a alta gestdo da empresa.
Também, para o bom procedimento da etapa de desenvolvimento da ferramenta, deve-se montar

uma equipe capacitada e detentora de competéncias adequadas para tal tarefa.
Fase de desenvolvimento

A etapa de desenvolvimento pode ser subdividida em quatro etapas principais
compreendidos por: a definicdo da arquitetura de indicadores, o alinhamento quanto aos
objetivos estratégicos, a escolha em si dos indicadores e a elabora¢do da implementacéo.

A primeira etapa definida pela definicdo da arquitetura de indicadores, tem como
principal foco escolher a unidade de neg6cios em que sera aplicado o BSC e a sua relagdo com
a estrutura da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

A segunda etapa, definida pelo alinhamento com os objetivos estratégicos, recomenda-
se que sejam elaboradas entrevistas com a alta gestdo da organizagdo. A partir dos resultados
dessas entrevistas, devera ser elaborada uma lista com os principais objetivos estratégicos e de
medidas para cada perspectiva (KAPLAN; NORTON, 1997).

A terceira etapa, definida pela elaboracdo e escolha dos indicadores, deve estar alinhado
com as relagdes de causa e efeito do mapa estratégico da organizacdo. Para tanto, alguns

critérios podem ser utilizados para seguir como trilho de aplicacao:

Ligacdo com a estratégia: Os indicadores devem estar totalmente alinhados com os objetivos

da empresa. Indicadores mal formulados ou que fogem deste conceito causam incertezas e

confusdes momentos analiticos.

Quantificagdo: Os indicadores devem ser passiveis de quantificacdo, podendo ser medidos e

acompanhados através de analises numéricas.

Acessibilidade: Os indicadores devem ser pautados de forma que apenas a empresa possa medi-

los.

Facilidade de entendimento: O objetivo principal dos indicadores é a traducéo do desempenho

da empresa de modo rapido e de facil compreensdo. Assim, € necessario que todos da

organizagdo consigam interpretar os resultados de cada indicador.
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Contrabalanceio: Alguns indicadores podem estar correlacionados ocasionando causas diretas

ou inversamente proporcionais. E preciso evitar indicadores que seguem em direcBes opostas

de uma mesma variavel.
Relevancia: Os indicadores devem ser relevantes para 0 acompanhamento estratégico

Definicdo comum: A defini¢do do significado de cada indicador deve ser facilitada para a

compreensdo por parte de todos aqueles que o acompanhardo, desde metodologia de célculo até
0s impactos dentro da organizagao.

Por fim, a implementacdo dos indicadores deve ao final, avaliar a consisténcia dos
indicadores seguindo os critérios mencionados e elaborar planos de melhorias dentro do modelo

de negadcios.



51

3. A Empresa

A empresa a ser estudada € a Ingresse, um Marketplace de vendas de ingressos. O autor do
presente trabalho ingressou na empresa em Dezembro de 2015 atuando como estagiario na area

de Marketing Digital e Business Intelligence.

As principais atividades nas referidas areas incluem anlises de mercado, processos de funil
de conversdo, execu¢do de anuncios voltados para a aquisicdo de usuarios do produto e

elaboracdo de dashboards de controle interno.

3.1. Histéria da Empresa

A empresa foi idealizada por Gabriel Benarrds, graduado em Economia e Psicologia na
universidade de Stanford, Califérnia, EUA. A ideia surgiu em 2012 quando o0 mesmo ainda se
encontrava na graduagdo. Fomentado por um ambiente inovador, com grandes revolucGes
tecnoldgicas ocorrendo e fundos realizando grandes investimentos em startups de base

tecnoldgica, a empresa teve seu inicio ali.

A validacdo do modelo de negdcio ndo se sucedeu no Vale do Silicio, mas sim em Manaus,
cidade natal do fundador. Ao lado do sécio Marcelo Bissuh que topou dar continuidade a ideia,
desenvolveram um software de vendas de ingressos online e maturaram a ideia em um ambiente

controlado e néo tdo competitivo.

Apbs alguns cases de sucesso em Manaus, 0os empreendedores foram selecionados para
participar do programa de aceleracdo do fundo 500 Startups, um dos maiores programas de

aceleragcdo do mundo, onde obtiveram mentorias de gigantes americanas.

Apos toda a validacdo do modelo em ambiente controlado e acompanhados por um dos
maiores programas de acelera¢do do mundo, os socios decidiram competir na regido sudeste do
pais, implementado a tecnologia em um mercado com muito mais potencial. O modelo final do

empreendimento foi o0 Marketplace de ingressos, onde atua tanto no B2C quanto no B2B.
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Figura 12 - Logo da Empresa

# ingresse

Fonte: ingresse.com

No lado B2C, a plataforma de ingressos permite que os consumidores procurem eventos
como festivais, shows, festas, exposicoes, entre outros segmentos, além de comprar e guardar
0S ingressos no proprio aplicativo da empresa, sem a necessidade de impressdo ou retirada de

Ingressos antes de um evento.

Figura 13 - Versdo Web da Ingresse

EVENTOS EM DESTAQUE

Nao sabe onde ir? Separamos alguns dos melhores eventos para vocé!

27 DE MAIO | 17 HORAS

P Was 2.V

Fonte: ingresse.com
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Figura 14 - Versdo Mobile da Ingresse

= Inicio

FESTAS E BALADAS

Para quem curte a vida noturna

UNIVERSITARIO

Cervejadas, festas a fantasfa e jogos

SHOWS E FESTIVAIS rﬁ

@

Shows e festivais de suas bandas
favoritas

TEATRO E CULTURA

Programacéo cultural para todas as

Fonte: Aplicativo Ingresse

Figura 15 - Ingresso no Celular

Fonte: medium.com/@ingresse

No lado B2B, a empresa tem relacdo direta com organizadores de eventos e agéncias

que sdo atraidos por todo o controle de dados que a empresa oferece. Entre 0s servigos



54

oferecidos entram-se 0 CRM dos clientes do organizador, distribui¢do das vendas do evento,
facil emissdo de ingressos, padrbes de comportamento de clientes, controle de vendas, controle

de entrada em eventos e exposi¢cdo ampla do evento.

Figura 16 - Backstage Ingresse

710 P
Vendas

Abuabeass wm QBU7 1529

£m mgressos

Fonte: medium.com/@ingresse

Com 4 anos de vida, a empresa conta com 4 grandes investidores que acreditam no modelo
de negdcio e veem a empresa como inovadora no mercado de ingressos. A equipe € composta

por 40 membros que juntos fazem a empresa ter um crescimento medio de 250% ao ano.


mailto:medium.com/@ingresse
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4. Analise da Empresa

4.1. Método do trabalho

Como ja enunciado no presente trabalho, o principal problema enfrentado pela organizacao
em analise diz respeito ao mercado de fraudes e conciliacdo de indicadores.

Para se ter uma ideia geral do método desenvolvido, a figura 17 enuncia os passos e analises
que se sucederao.

Figura 17 - Método de Elaboracéao do Trabalho

ANALISE DA ESTRATEGIA

* Business Model Canvas

* Missdo, Visdo e Valores

¢ Analise SWOT

¢ Analise do Ambiente Externo

* Definicdo de Estratégias Genéricas

ANALISE DE INDICADORES

¢ Definicdo dos objetivos estratégicos

* Mapa estratégico
e Definicdo de Indicadores

RESULTADOS

¢ Implementacao dos Indicadores
* Proposta de Melhorias

* Desenvolvimento de Dashboard de
acompanhamento

Fonte: Autor
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4.2. Analise do modelo de negdcio

Para ajudar a compreender o modelo de negocios da Ingresse, sera desenvolvido a seguir 0
modelo Canvas que contempla de forma simples todos os aspectos da organizacdo. Serdo

analisados 9 principais elementos separadamente, sendo eles:

e Segmento de Clientes
e Proposicéo de valor

e Canais

e Relagdo com Clientes
e Fontes de Receita

e Atividades Chave

e Recursos Chave

e Parceiros Chave

e Estrutura de Custos

4.2.1. Segmento de Clientes

A Ingresse trabalha com dois grandes segmentos de clientes, podendo ser divididos em
geradores de contetido e consumidores de conteldo. Dentro desses dois grandes segmentos,
ainda podemos encontrar diferencas quanto ao comportamento e caracteristicas dos clientes,

podendo agrupa-los em clusters menores.

Quando olhamos para os consumidores de contetudo, ha uma divisdo clara quanto ao
tipo de consumidor e a qual segmento especifico de evento o cliente consome. Assim, podemos
caracteriza-los nos seguintes clusters: consumidores de festas, consumidores de eventos

culturais, consumidores sazonais e consumidores de eventos especificos:

Consumidores de festas: Esse segmento de clientes representa a grande maioria dos

consumidores de contetdo. Possuem uma recorréncia média de uma compra mensalmente e um

ticket médio intermediario. Compreende principalmente os consumidores de festas da categoria
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Premium (ingressos a partir de R$100,00 e elevado volume de vendas), além de frequentadores
de festas universitarias e casas fixas noturnas. A faixa etaria deste cluster compreende em sua

grande maioria entre 21 a 30 anos de idade.

Consumidores de eventos culturais: Esse segmento de clientes sdo os principais consumidores

de eventos cuja categoria compreende Teatros, Musicais e Exposi¢cOes. S&o compradores
esporadicos e sem uma frequéncia definida. O ticket médio desse segmento é baixo e
geralmente ndo sdo fiéis ao produto, ou seja, procuram a empresa pelo contetdo e ndo pelo

servigo prestado. Ndo ha uma faixa etaria definida para esse segmento.

Consumidores sazonais: Compreende o cluster de clientes sazonais e consumidores de eventos

para épocas especiais do ano, tais como Carnaval, Réveillon e eventos de grande porte como
Shows e Festivais. Possuem uma baixa frequéncia de compra, porém com um ticket médio

elevado. S&o clientes que procuram a Ingresse como fonte de descoberta para eventos sazonais.

Consumidores de eventos especificos: S&do geralmente clientes provenientes de eventos de

ramos diversos, contemplando convencdes, festas particulares e feiras. S8o clientes que
consomem apenas uma vez o contetdo e ndo utilizam o servico como fonte de descoberta de

eventos, mas sim como plataforma de venda de ingresso do evento de seu interesse.

Quando analisamos o lado dos geradores de contetdo, a tendéncia é diferencia-los de
acordo com o segmento do evento organizado. Além dos produtores, um segmento recente de
cliente sd3o os denominados “white labels”, contemplando outras plataformas de vendas de

ingressos e que utilizam a tecnologia desenvolvida pela ingresse para a venda de ingressos.

Organizador de festas: Esse segmento corresponde ao organizador de festas e que utiliza a

plataforma da Ingresse como principal meio de venda de ingressos online. Podem ser pessoas
fisicas que querem apenas um meio facil de venda de ingressos, uma agéncia de eventos que
possui produtos recorrentes ou uma instituicdo universitaria que realiza eventos voltado ao
publico universitario. Esse cliente tem total autonomia para gerenciar a sua prépria conta e

sempre busca saber mais sobre o seu publico alvo.

Organizador de Exposi¢cfes: Geralmente sdo representados por instituicdes que recebem e

realizam eventos culturais. E um segmento de cliente que busca a empresa principalmente pela
tecnologia de controle de entrada e o facil processamento de grandes volumes de ingressos

diarios.
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White labels: O segmento de clientes White labels compreende as outras plataformas de venda
de ingressos. O tipo de produto deste consumidor € diferente, pois ele usufrui de toda a base
tecnoldgica de venda de ingressos da ingresse em sua propria plataforma. E um cliente que
busca a tecnologia a cima de tudo e entende que o produto oferecido € o melhor existente no

mercado.

4.2.2. Proposicao de valor

A proposta de valor deve ser analisada para cada segmento de clientes. Como uma
proposta de valor pode ser comum a diversos segmentos, € possivel elencar as principais
vantagens do uso da plataforma da ingresse e alocar quais segmentos sdo atendidos por esse
valor. Da mesma forma que no segmento de clientes, os valores serdo diferenciados em dois

grupos, cada um atendendo a necessidade de cada grande segmento de clientes.

Quando analisamos o lado dos consumidores de evento, podemos elencar como
principais valores do uso da plataforma a facilidade de gerenciamento de ingressos, velocidade

na compra do ingresso, facilidade na entrada do evento e descoberta de novos eventos.

Gerenciamento de Ingressos: Geralmente, clientes tendem a comprar ingressos para eventos
com certa antecedéncia. O que antes poderia ser um problema o gerenciamento dos ingressos
fisicos devido a perda, danificacdo ou esquecimento do ingresso, é sanado por ingressos dentro
do préprio celular e controle de dados nas nuvens. Ou seja, a partir do momento que o
consumidor de eventos possui 0 ingresso armazenado no aplicativo da Ingresse, 0 mesmo nunca
sera perdido ou danificado e a entrada ao evento estara garantida pela integracdo do sistema
que independe do ingresso fisico. A principal proposta de valor ndo é apenas oferecer um novo

meio de uso de ingresso, mas sim, sanar problemas antigos que o ingresso fisico apresentava.

Velocidade na Compra: A plataforma da Ingresse atua no meio online e pode ser acessado a

qualquer momento via smartphones (seja no aplicativo ou na versao web para celular). Essa
integracdo com o sistema online permite a facilidade na compra dos produtos oferecidos, pois
ndo limita o horario de compra de ingressos. Além disso, 0 sistema de processamento de
pagamento integrado é rapido e processa pagamentos via cartdo de crédito de forma rapida e
segura. O principal valor proposto aqui é a comodidade que o cliente possui em adquirir 0s
ingressos a qualquer momento e em um periodo de no méximo 15 minutos concluir uma compra

e ja estar com o ingresso disponivel.



59

Facilidade na entrada do evento: Como o ingresso esta no celular do cliente, a entrada no evento

também ¢é facilitada, tornando o processo de validacdo de ingressos e entrada em evento muito
mais rapida e eficiente. O principal valor aqui é reduzir os problemas do consumidor de evento

desde a compra dos ingressos até a entrada.

Descoberta de novos eventos: A plataforma, além dos valores oferecidos acima, também é uma

fonte de descoberta de novos eventos. Dado que a Ingresse atua como um Marketplace de
ingressos, o consumidor de evento pode encontrar eventos de seu interesse na plataforma, além

de descobrir novos eventos em qualquer lugar do Brasil.

Quando analisamos o lado dos geradores de conteddo, os principais valores
proporcionados ao cliente estéo ligados aos dados gerados. Como o meio de atuacdo da empresa
se encontra no servigo online, o gerenciamento de dados e tratamento dos mesmos sdo féceis e
permitem o desenvolvimento de produtos em cima dos dados gerados. Os principais valores
podem ser elencados de forma mais precisa como controle de vendas, emissdo de ingressos,
gerenciamento dos consumidores, acesso a servi¢os de marketing exclusivos e controle de

acesso a evento.

Controle de vendas: Como a plataforma oferece o servi¢o de venda real-time de ingressos, 0

organizador de evento também consegue acompanhar e controlar de forma dinamica as vendas
do seu produto. Dados como nimero de ingressos, receita, distribuicdo de vendas por dia e

formas de pagamento s&o os principais meios de trazer o valor ao cliente.

Emissédo de ingressos: A plataforma atua de forma independente e, mesmo que o organizador

ndo queira realizar vendas online, existe a possibilidade de emissdo de ingressos pela
plataforma. Esse tipo de servico substituiria as bilheterias ou guichés de eventos e cortaria
custos do organizador com ingressos impressos. Outra vantagem que também pode ser elencada
neste topico e a facilidade da emisséo de cortesias de eventos. O valor entregue ao cliente com
as cortesias € a facilidade em gerenciamento de stakeholders do produtor, dado que o mesmo

atua com a emisséo de cortesias para tal finalidade.

Gerenciamento de clientes: Este é outro valor diretamente relacionado com os dados gerados

dentro da plataforma. A Ingresse conta com um sistema de rankeamento de clientes chamado
CRM, onde todos os clientes de um organizador sdo elencados conforme algumas variaveis

internas. Isso permite que o organizador encontre os seus melhores clientes, tenha o contato
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daqueles que frequentam seus eventos e 0s gerencie com precisdo. Tais analises podem levar a
insights e otimizar vendas, determinar sazonalidades e até se comunicar com aqueles que

deixam de ser seus clientes.

Acesso a servicos de marketing: Dado que o modelo de negdcios da empresa se comporta como

um Marketplace, os servigos de marketing séo essenciais para produtores de eventos. Como
possiveis usuarios entram na plataforma para buscar produtos, os geradores de contetdo
buscam a maior exposicéo possivel dentro da plataforma. Também, como todos os clientes de
um determinado segmento de eventos se concentra na plataforma, os organizadores tém acesso

a novos clientes com grandes chances de adquirirem o interesse pelo evento.

Compra embarcada: O servi¢o da ingresse permite que organizadores utilizem a plataforma da

Ingresse em seus sites por meio de uma API simples de ser implementada. Tal servico é
disponivel principalmente para “White Labels” onde todo o sistema de vendas (desde o inicio,
até o processamento da transacdo) € oferecido e implementado para sites ou aplicaces desse

segmento de cliente.

4.2.3. Canais

Os canais descrevem como a Ingresse se conecta com o0s segmentos de clientes dentro
do ambiente ao qual esta inserido e entrega o valor proposto. Dentro dos segmentos de clientes,
realizaremos a analise em dois grupos sendo eles os consumidores de eventos e 0s geradores de

conteldo.

Consumidores de eventos: Os consumidores de eventos sdo impactados pelos servigos da

ingresse principalmente por dois canais, sendo o primeiro deles o Site da empresa que é
moldado tanto para versdes desktop quanto para versdo web mobile. O segundo deles é o
Aplicativo da ingresse onde além de ser possivel interagir da mesma forma que o Site, o cliente

tambem tem acesso aos seus ingressos Virtuais e carteiras de ingresso.

Geradores de contetdo: Para este grupo, alguns valores sdo entregues em canais distintos e, ndo

necessariamente, pela mesma plataforma. Para a entrega dos valores de controle de dados, o
principal canal é o Site da Ingresse voltado para organizadores. Nesse formato, o organizador
de evento tem acesso a tudo que se diz respeito a eventos especificos que usuario e o
gerenciamento de melhores clientes (CRM). Também, para a emissdo de ingressos e

acompanhamento de vendas, o valor € entregue por meio do aplicativo “Backstage Ingresse”
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que comporta todos 0s servicos do site, além de permitir a validacdo de ingressos na porta dos
eventos. Quanto a entrega do servi¢co White Label, o principal canal sdo as 4PI’s desenvolvidas
pela Ingresse, onde o organizador de eventos pode adicionar a sua pagina principal uma compra

embarcada.

4.2.4. Relagéo com clientes

A empresa também trabalha em duas frentes quanto a relacdo com clientes, onde um
lado cuida dos consumidores de eventos e 0 outro dos organizadores. O relacionamento com 0s
consumidores de eventos é feito pela area de atendimento ao consumidor que conta com canais
como telefone, e-mail, chat bot e midias sociais. Para a empresa, essa € uma area de bastante

referéncia e reconhecimento, dado o bom resultado frente aos consumidores.

Quanto ao lado dos produtores de eventos, a relacdo é mais extensa e é realizada pela
equipe comercial da organizacdo. Em parte, a funcdo da equipe é majoritariamente auxiliar o
produtor a usar a plataforma da Ingresse além de atender a pedidos especificos e fazer a ponte
entre organizador e empresa. A relacdo é estabelecida principalmente pelo canal direto (telefone
e e-mail) onde a maioria das solicitaces ocorrem. Para pautas mais extensas como negociagoes

e parcerias, reunides presenciais ou video conferéncias também sdo realizadas.

A ideia é que os clientes sejam autbnomos dentro da plataforma onde algumas
ferramentas ja foram implementadas, como sistemas programados de atendimento autbnomo
ao consumidor. Além disso a empresa conta com uma area que cuida exclusivamente de
relacBes de interface do usuario e melhoria da sua experiéncia, a fim de tornar o servico mais

intuitivo e, principalmente, escalavel.

4.2.5. Fontes de receita

O portfolio de produtos da empresa permite a extensdo para diversos modelos de receita
dentro da organizacdo. Podemos dividir o modelo de receita em dois grandes grupos
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majoritarios, sendo eles receita por ingressos e receita por servigos. Dentro de cada grupo, as

receitas sdo distribuidas segundo as fontes descritas na figura 18:

Figura 18 - Modelos de Receita

Fontes de Receita

Ingressos Servigos
|
[ |
Online Off-line — Marketing
| Taxa por ingresso || | Ingressos L | Financeiros
vendido online Impressos

Taxa por emissdo
: Vendas em ~
—  de ingressos — : . — Operagdes
X . bilheterias
(Cortesias)

—  Tecnologicos

Fonte: Autor

e Receita de Ingressos

A fonte de receita por ingressos trabalha principalmente no modelo varidvel, onde uma taxa
é aplicada por ingresso vendido ou emitido. Para tanto, existe tanto o0 modelo online quanto off-
line de receita neste topico. Para a venda de ingressos online, ¢ aplicada uma “taxa de
conveniéncia” para os compradores neste modelo, sendo a taxa padrao de 10% do valor do
ingresso. Algumas negociacOes podem tanto variar esta taxa quanto aderir a um modelo fixo de

receita por ingresso.
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Seguindo a linha de receita fixa por ingresso no modelo online, estdo a cobranga por emisséo
de cortesias. E comum que organizadores de eventos detenham um lote de ingressos voltados
apenas para cortesias (a serem distribuidos entre parceiros e clientes especiais) e, geralmente
sdo emitidos em alto volume. Para tanto, € cobrado um valor definido em negociagéo para cada

cortesia enviada.

Sobre o modelo off-line de receita por ingresso, constituem-se basicamente de ingressos
impressos e ingressos emitidos em bilheterias de eventos. Embora o modelo da empresa envolva
principalmente ingressos online, 0 mercado ainda atua de forma fisica e muitos organizadores
ainda se utilizam de tal formato. Como gestdo estratégica para entrada dentro deste mercado e
difusdo do modelo de ingressos online, é necessario que a empresa detenha a emissdo de
ingressos fisicos também, onde para alguns eventos, sao solicitados lotes desse tipo de ingresso.

A receita da Ingresse é proveniente basicamente de uma cobranga por ingresso impresso.
e Receita de Servicos

Dado que o modelo de receita por ingressos atua apenas em faturamento variavel, novos
portfolios de servigos surgem para complementar essa renda e auxiliar nas receitas do
empreendimento. Entre as outras receitas, a segunda principal forma de receita é¢ a venda ou
prestacdo de servicos voltados a eventos. Esses servicos podem ser divididos em 4 grandes

areas, sendo compostas por Marketing, Financeiro, Operac@es e Tecnologia.

Para receitas em Marketing, estdo inclusas todas as formas de cobranga para anuncios
voltados totalmente para vendas. O principal ponto desta fonte de receita é que a Ingresse, por
ser um Marketplace, concentra todos os clientes de determinado segmento da inddstria, ou seja,
caso os esforgos em marketing provenham do proprio organizador, 0 mesmo ndo conseguiria
atingir a mesma quantidade de possiveis compradores como a Ingresse consegue. Isso abre
portas para um modelo de precificagdo de servigos exclusivos de consumidores que usam a
ingresse principalmente como fonte de descoberta de eventos. Acdes precificadas incluem
aparicdo em newsletters, push notification para aqueles que possuem o aplicativo ingresse,
destaques nas plataformas da ingresse, anincios em redes sociais e anuncios em ferramentas de

pesquisa.

Quanto a fontes financeiras de receita, incluem aqui taxas e fontes de receitas financeiras

da empresa. A principal é o modelo por adiantamento de repasse, onde caso o organizador de
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evento queira que o repasse da venda dos ingressos aconteca antes da data prevista, é cobrado
uma taxa variando com o valor a ser transferido. Também, dado que a empresa trabalha no
modelo de repasses, existe a concentracdo de capital na empresa, e permite que empresa tenha

capital de giro ocasionando receitas financeiras por investimentos.

Para fontes de receita operacional, incluem, principalmente, opera¢Ges de entrada em
eventos. Para eventos de grande porte, 0 organizador por si s6 ndo consegue gerir todo o fluxo
de entrada mesmo com o uso da plataforma da Ingresse. Para tanto, é vendido o servico de
operacdes de entrada que incluem servicos de portaria, validacdo de ingressos e venda de
ingressos na porta do evento. Evidentemente, essa € uma &rea de pouca escalabilidade da
empresa, onde o grande volume de eventos, ocasionaria a necessidade de um grande volume de

recursos humanos para o gerenciamento desse servico.

Quanto a fontes tecnoldgicas, pode-se listar, principalmente, servigos de implementacgéo da
integracdo da plataforma ingresse com plataformas ja existentes ou ndo. Alguns organizadores
buscam sistemas mais complexos para vendas diferenciadas de ingressos. Para tanto, a empresa
oferece um servigo exclusivo quanto ao desenvolvimento dessa plataforma, gerando receita

sobre esse novo projeto.

4.2.6. Atividades Chave

Para todo o desenvolvimento da cadeia de valor proposta pela empresa, algumas atividades
principais precisam ser executadas para atingir tal objetivo. As atividades sdo vitais para a
sustentacdo do modelo de negdcios atual da empresa e incluem tanto atividades internas quanto

externas. Pode-se listar as seguintes atividades para sobrevivéncia do modelo de negocio:
e Sistema Antifraude

As fraudes no comércio eletronico tém sido pauta de muita discussdo nos tempos atuais. A
facilidade de compras por cartdo de crédito no modelo online aliadas a facilidade e obtencéo de
dados pessoais, facilitam muito a existéncia de um mercado fraudulento. Transacoes

fraudulentas ocorrem em todo o tipo de comércio eletrénico e, para a Ingresse ndo é diferente.



65

Fraudes s&o a principal fonte de despesas da empresa e 0 gerenciamento de um sistema
antifraude é essencial para a sobrevivéncia do modelo de negdcio.

e Gestdo do relacionamento com cliente

Por existirem muitos segmentos de clientes, além de ser uma plataforma nova em um meio
que sempre atuou de forma off-line, a gestdo do relacionamento com clientes é essencial. A
proposicdo de um novo meio de venda e consumo de ingressos obriga que novos clientes sejam
bem gerenciados, a fim de oferecer uma experiéncia de uso da plataforma Gnica e alcancar a

recorréncia do cliente.

e Melhorias continuas da plataforma

Como a empresa oferece servigos tecnoldgicos, é chave para a empresa a constante melhoria
do seu produto. Dado que 0 meio online muda constantemente e o0 mercado se modifica de
acordo com tais mudancas, a necessidade de um produto que atenda a todas as demandas desse
mercado cresce. Tal necessidade implica em melhorias continuas do seu produto, agregando

cada vez mais produtos e inovando em diversas vertentes.

e Prospeccao de recursos financeiros

O modelo atual da empresa é alto sustentavel para manter a empresa funcionando. Para
alcancar os objetivos e metas dentro do mercado, a prospecc¢édo de recursos financeiros é uma
atividade chave para tal crescimento. Investidores séo as principais entidades relacionadas a

essa atividade e, levantamento de novos recursos ajuda a empresa a expandir constantemente.

4.2.7. Recursos Chave

Dentro deste tdpico, podemos listar os principais recursos que geram o valor proposto pela
empresa. Os recursos podem ser listados segundo as categorias financeiras, humanas,

intelectuais e fisicas.

e Recursos financeiros
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Cabe dentro deste topico o recurso basico para a existéncia de qualquer empresa. Recursos
financeiros entram tanto como sustentabilidade da empresa quanto expansdo. No caso da
empresa, recursos financeiros sao majoritariamente recursos voltados para os recursos humanos

e utilizados principalmente como investimento da organizacéo.

e Recursos humanos

Como qualquer outra empresa de software, recurso humano é o principal ativo dentro da
organizacdo. O modelo escalavel de negocio permite que a empresa atinja grandes resultados
com uma forga tarefa enxuta. Assim, o investimento em recursos humanos de alta ponta é basico
para alcancar o modelo escaldvel da organizacdo, além de permitir e facilitar a atividade chave

de melhorias internas da empresa.

e Recursos intelectuais

Como a Ingresse é uma empresa de base totalmente tecnoldgica, recursos intelectuais séo
basicos para o desenvolvimento de toda a maquina. LimitacGes técnicas dificultam o
desenvolvimento e expansdo da organizacdo, originando a necessidade recursos intelectuais.
Para uma empresa de base tecnoldgica, recursos intelectuais dizem respeito, principalmente em
conhecimentos em programacgdo, bem como conhecimentos estatisticos para tomadas de

decisoes futuras.

e Recursos fisicos

Dado o rapido crescimento da organiza¢do no meio em que esta inserido, a necessidade de
recursos fisicos também aumenta. Os principais recursos fisicos dizem respeito a um escritorio
capaz de comportar todos os colaboradores da organizacdo, além de recursos fisicos basicos
para execucgdo das operacdes em eventos. Entre esses recursos, listam-se catracas, celulares e

maquinas para transagdes financeiras.

4.2.8. Parceiros Chave

Dado todo o contexto da organizacdo, alguns parceiros chave sdo listados como

principais para o modelo de neg6cios da organizacdo. Parceiros podem ser encontrados em
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todas as areas da empresa, mas os principais podem ser listados nas areas financeiras,

tecnoldgicas e marketing.

No quesito de parcerias financeiras, a relacdo com alguns prestadores de servigos €
bésica para a organizacgdo. Sistemas de conciliacdo financeira e parcerias com adquirentes séo
chaves para a execucdo de todo o modelo de negdcios. Parcerias com processadoras de

pagamento online também se fazem necessarias para a continuidade da organizacéo.

No quesito tecnoldgico, existem parcerias necessarias para a execugao de todo o modelo
da empresa. A primeira diz respeito a servidores de dados, onde, hoje, sdo majoritariamente
trados em servidores cloud com prestadoras deste servigco. Outras parcerias tecnologicas estdo
relacionadas a servigos adicionais que levaria muito tempo para desenvolvimento interno da
empresa e que outras empresas ja executam, incluindo tecnologias antifraude, gerenciamento
de sites e aplicativos, lojas para divulgagdo do aplicativo e hardwares que funcionam com a

tecnologia ingresse.

No quesito marketing, os principais parceiros sdo os fornecedores de plataformas de
rapido gerenciamento de desempenho. Tais plataformas atuam tanto em redes de pesquisa
guanto em redes de display em midias ou sites parceiros. Também, outros servicos
complementares a eventos sao parceiros neste topico, seja oferecendo produtos a serem usados

pré, durante ou apds o evento.

4.2.9. Estrutura de Custos

A estrutura de custos da empresa pode ser separada em dois grandes grupos, sendo eles
custos de venda e custos administrativos. Dentro desses grupos, séo classificados os principais
custos associados. A seguir, a figura 19 exemplifica a estrutura de custos da empresa de forma
detalhada:
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Figura 19 - Estrutura de Custos da Empresa

Estrutura de Custos

Custos de venda Custos Administrativos
Taxas de
Recursos humanos
processamento
Servigos de .
508 @€ Marketing
comunicagdo
Impressac e Operagdes Depreciagdo de ativos

Fonte: Autor
e Custos de venda

Os custos associados a custos de venda sdo principalmente custos variaveis da empresa,
onde cada ingresso vendido gera um custo associado ao mesmo. O primeiro custo listado é o
custo associado ao Gateway ou processadora de pagamentos, onde € cobrado uma taxa de
processamento para operacOes realizadas no cartdo de crédito. Para operacdes cuja forma de
pagamento é feita em boleto, existe um custo associado a emissdo do boleto, sendo este uma
taxa fixa por boleto gerado. O custo associado a taxa de processamento é relativamente alto,

pois entra no valor total transacionado e ndo apenas na receita da empresa.

O segundo custo dentro desse tdpico diz respeito a comunicacdo de compra, onde toda

transagé@o gera uma confirmagdo de compra para o comprador efetuada via e-mail. Para tanto,
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é cobrada uma taxa de envio de e-mail que varia de acordo com a quantidade de transacGes
dentro da plataforma.

Quando olhamos para a emissao de ingressos fisicos, também geramos custos associados a
impressdo dos mesmos. Para cada ingresso emitido, sdo utilizadas matérias-primas como

material plastico, papéis, tinta e caixas.

Outros pequenos custos associados a vendas sdo em termos de geracdo de dados, onde
armazenamento e tratamento desses dados consome uma minima parcela do servidor. Esses
custos existem, porém, devido a grandes capacidades tecnologicas do processamento em

servidores cloud, ndo chega a ser um custo consideravel.

e Custos Administrativos

Os custos administrativos associados a organizacdo sdo principalmente custos fixos

associados a diversas fontes da organizacéo.

A primeira e mais intensa fonte de custos administrativos sdo o0s custos associados a
recursos humanos. Como ja mencionado, a empresa gira em torno de uma base tecnoldgica e
depende da inovacgdo para sustentacdo do modelo de negdcio. Para tal acompanhamento, o
investimento em recursos humanos € chave para a inovacao da organizagado e representa grande

parte dos custos administrativos da empresa.

Em seguida, os custos em marketing também existem, porém ndo em grande escala. A area
de marketing da empresa trabalha principalmente com o desempenho de divulgacgdes e se utiliza
de ferramentas e redes para o vinculo dos antncios. O marketing é realizado tanto para captacao

de novos organizadores quanto para a venda de ingressos para consumidores de ventos.

Por fim, outra parcela dentro dos custos da organizacao envolvem a depreciacao de ativos
da empresa. Entre eles utensilios para escritorio, catracas de controle de entrada e celulares para

testes da plataforma.

4.3. Missao, visao e valores

Para a definicdo da missdo, visdo e valores, serd utilizada a metodologia proposta por
Terence (2002). Optou-se por essa metodologia dada a clareza em sua execugdo e a maior

quantidade de critérios utilizadas para definir tais pontos.
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Missao

Para o detalhamento da missdo, foi aplicado o seguinte questionario, a fim de conhecer

mais sobre a organizacgdo pela visao da alta gestao.

Tabela 4 - Questionério sobre a organizacéo

Pergunta Resposta

Somos uma TAE (Tecnologia aplicada a eventos), além de

ual o negdcio da empresa? ;
Q 8 P uma plataforma de venda de ingressos.

Como esta a empresa atualmente? Em fase de crescimento e expansao no mercado de eventos

O foco principal da empresa esta no produto e no time de
desenvolvimento da tecnologia

Onde a empresa esta?

Pretende romper o mercado de ingressos fisicos e utilizar a

Onde a empresa quer chegar? ? § S
P q 8 tecnologia como fonte dessa disrupgao

Organizadores de eventos que procuram escalabilidade na

Quais os nossos clientes? =
producdo de seus eventos

Oferecemos Sites e Aplicativos para organizadores e
consumidores, além de controle de entrada em eventos,
acompanhamento financeiro, controle de vendas e marketing
digital

Menos burocracia na compra dos ingressos e mais dados
relacionados aos eventos que produzem

Quais produtos/servicos a empresa oferece?

Quais as necessidades dos clientes?

Ingressos pelo celular e a melhor tecnologia para controle de
dados

Empresa inovadora e disruptiva no mercado de venda de
ingressos

Qual € o diferencial em relagdo a concorrencia?

Qual é a imagem da empresa no mercado?

Empresa jovem e com metodologias novas de gestdo com

Qual é a imagem da empresa perante os funcionarios? : ;
grande potencial de crescimento

Fonte: Autor

Com base nas respostas, definimos a missdo da organizagdo como: “Oferecer a todos

um local onde se possa encontrar os melhores eventos e aproveita-los da melhor forma possivel”

Visao

A visédo da organizacéo foi desenvolvida a partir de objetivos futuros ao qual a empresa
deseja alcancar. Alguns pontos relevantes foram abordados para a formalizacdo da visdo, mas
0s principais objetivos da organizacdo compreendem a expansdo da tecnologia em territério
nacional, expanséo para diferentes segmentos do mercado de eventos e obter o reconhecimento

quanto a tecnologia aplicada.
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Assim sendo, podemos formalizar a visdo da organizagdo como: “Ser uma empresa
reconhecida em ambito nacional por trazer uma tecnologia inovadora para os diversos

segmentos de eventos voltados para o entretenimento”
Valores

Os valores foram definidos partindo da visdo da alta gestdo sobre o0 modelo de negdécios
visados por eles. Também, para auxilio do mapeamento de valores, alguns membros da equipe
levantaram motivacdes e valores que eram alinhados com as suas préoprias expectativas. Os s&o

valores definidos podem ser listados como:

e Crescimento e auto avaliacdo

e Resultados

e FEtica

e Profissionalismo, sigilo e imparcialidade

e Equipe acima do individuo

Em suma, missdo, viséo e valores podem ser definidos da seguinte forma:

e Missdo: O propdsito da organiza¢do no mundo
¢ Visdo: Onde a organizacao pretende chegar no futuro
e Valores: Conjunto de principios que guiam e definem 0s conceitos éticos e agdes

individuais do grupo interno a organizagao.

4.4. Analise SWOT

A analise estratégica interna a empresa pode ser complementada pela analise das Forgas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas. A seguir anélise é desenvolvida em formato de tabela

para facilitar a identificagéo dos elementos:
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Tabela 5 - Andalise SWOT

Forcas Fraquezas

Técnologia disruptiva no mercado de N .
- - Limitac&o de recursos financeiros

Ingressos
Equipe jovem sem muita experiéncia
no mercado de eventos

Inexisténcia de pontos fisicos de

- Equipe gerencial de alto nivel -

- Produto altamente escalavel -

venda
- Estrutura enxuta de colaboradores - Balxa_l margem de lucro pelo produto
vendido
_ Referéncia no mercado de ingressos |  Dependéncia do desenvolvimento
online para melhorias do produto
Oportunidades Ameacas
_ Mercado Online de ingressos _ Mercado fragmentado e altamente
crescendo ao longo dos anos concorrido

Parcerias com outras empresas de . A
- - Fraudes de comércio eletrdnico

base tecnoldgica

Migracdo do consumo fisico para Reducéo do consumo de ingressos
online devido a conjuntura econbmica
Necessidade de controle de dados em| Dependéncia de investimentos
eventos financeiros
. . . Clientes rigorosos e dificil
- Consumidores adeptos a tecnologia | - .
atendimento

Fonte: Elaborado pelo autor
o Forcas

As forcas dizem respeito principalmente quanto a caracteristicas internas a organizacao e
listam as principais caracteristicas que tornam a empresa vidvel internamente e autossuficiente.
A principal forca aqui listada diz respeito principalmente a escalabilidade da plataforma, que
permite grandes movimentacdes da plataforma sem a necessidade de grandes custos associados
ao modelo de negocios. Tal fato, leva a outra forca relevante no modelo que € a estrutura enxuta

da empresa e de alto nivel.
e Fraquezas

As fraquezas da empresa listam principalmente as maiores limitacGes da organizacdo. As

limitagdes ocorrem majoritariamente pelas limitagdes financeiras que desencadeiam uma série
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de limitac6es do produto. Embora a empresa seja autossuficiente hoje, ainda sdo necessarios
investimentos voltados para a expanséo e aquisi¢do de novos clientes. Quanto a produto, existe

uma limitacdo sobre a necessidade de programadores para a evolugdo da tecnologia envolvida.
e Oportunidades

As oportunidades listadas estdo principalmente associadas ao mercado em qual a empresa
estd inserida ou pode se inserir. Um grande indicador da oportunidade do mercado sdo
referéncias quanto ao crescimento do mercado de ingressos online e principalmente ao

crescimento da base de usuarios adeptos a tecnologia.
e Fraquezas

As principais fraquezas da organizacao estdo associadas quanto ao mercado fragmentado e
concorrido de vendas de ingressos. Tal fato também abre espaco para o mercado de fraudes que

abre as portas para existéncia de fraudes no mercado eletrénico.

4.5. Andlises Externas

Para a realizacdo de andlises externas da organizacgdo, sera necessario a definicdo prévia do
mercado ao qual a empresa esta inserida. A partir de tal definicdo sera aplicada a andlise por
meio das 5 forcas de Porter a fim de detalhar a indUstria a qual a empresa esta inserida e como

as forcas agem dentro da organizacéo.

4.5.1. Mercado de Ingressos Online

Embora a contextualizacdo béasica do modelo da Ingresse envolva o mercado de
ingressos online, sera desenvolvido o nicho ao qual a empresa se situa, dado que ingressos
abrange uma infinidade de contextos ao qual pode ser utilizada. Para qualquer modelo de
negocio que envolva a admissao de pessoas dentro de um local especifico € passivel do uso de
ingressos com 0s objetivos de controle de entrada, controle de venda e, principalmente,

monetizacdo do servigo prestado.

Dentro das especificacfes relacionadas ao mercado de ingressos online, diversas
entidades se utilizam desse sistema com 0s objetivos listados e, passam a vender as entradas

para determinadas atividades. Dentro deste conceito, alguns possiveis mercados que utilizariam
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ingressos como fonte de receita e entrada seriam o mercado de entretenimento, com festas,
festivais, cinema, esportes e 0 mercado de transportes, com passagens para diferentes mddulos

de transportes.

A partir dessa segmentacéo, fica claro que a Ingresse pertence ao segmento de ingressos
voltados para entretenimento. Mesmo assim, o mercado de entretenimento possui diversos
segmentos dentro do mesmo que podem ser diferenciados e categorizados entre eventos,

esportes, exposicoes, teatro e cinema.

Como ja mencionado na descricdo da empresa, a Ingresse, hoje, atua majoritariamente
dentro do mercado de eventos e exposicdes devido a tangéncia e algumas limitacdes ainda
existentes no sistema desenvolvido. Assim sendo, para efeitos de analises aplicadas, o mercado

em questéo a ser analisado compdem-se do mercado de entretenimento voltado para eventos.

45.2. Estrutura da induUstria de eventos

O mercado de ingressos para eventos é apenas uma das pontas que descrevem a industria
de eventos nos moldes atuais. Seguindo a linha de eventos voltados para o entretenimento, a

estrutura do mercado pode ser segmentada da seguinte forma:

Figura 20 - Cadeia da Indistria de Eventos

vendas de patrocinio

gerentes de artistas agentes plomoca yenda e sl Opclaga consumidor final
de eventos ingressos de produtos do local
Provedores de contetido artistico Organizadores de eventos

Fonte: Adaptado de TIME4FUN, 2017

Provedores de conteudo artistico: Muitos eventos necessitam de contetdo artisticos para a

realizacdo do evento promovido. Tal ponto € muito relevante principalmente em shows e
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festivais de grande porte, onde se concentram grandes artistas do setor musical. Os provedores
de conteldo artistico sdo em sua maioria agentes que promovem o artista em questdo e atuam

como “fornecedores” de conteudo.

Promocao de evento: Cabe a essa entidade a organizagéo e a promocgao do evento, envolvendo

estratégias de marketing e gerando receitas principalmente através da venda dos ingressos e dos

produtos vendidos dentro do evento.

Venda de ingressos: Cabe a essa entidade a venda dos ingressos para determinado evento,

atuando no mercado online ou em pontos de vendas fisicos e bilheterias do proprio evento. A
ingresse atua principalmente nessa etapa de um evento e presta servico majoritariamente para

o0s provedores de eventos.

Comercializacdo de alimentos, bebidas e merchandising: Durante a realizacdo do evento,

produtos destinados ao consumo do frequentador do evento sdo adicionados ao meio. E neste
ponto onde organizadores podem abrir 0 espago para este tipo de comércio ou criar por si sO
todo o sistema de consumacéo dentro do evento.

Operacdo do local: Dentro deste topico, sdo listadas as principais atividades dentro do local

onde sera realizado o evento tais como operacGes de entrada, estacionamentos, infraestrutura
do local (iluminacdo, refrigeracéo, som e video). A Ingresse acaba por atuar na area de operacao

de entrada.

Vendas de patrocinio: A exposi¢cdo da marca de empresas patrocinadoras do evento esta em

todos os elos da cadeia e auxiliam com receitas extras pela venda dos espacos. Atualmente,
muitas empresas buscam associar as marcas com alguns eventos em especifico, seja pela
identificacdo do publico alvo ou pela identificacdo com o estilo do evento. A associacdo da
marca de patrocinadores pode estar associada a materiais de divulgacgdo, produtos disponiveis,
espacos dentro de eventos e os demais elos da cadeia.

45.3. As5 forcas competitivas de Porter

Segundo Porter (2004), existe um conjunto de forgas do mercado que atuam dentro de
dele e que séo influentes dentro do desempenho de uma empresa dentro deste mercado. Para tal

analise das forcas que agem sobre a Ingresse, definimos que o mercado a ser analisado € o de
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ingressos online voltados para eventos. Como ja definido, sabe-se que quanto maior a forca
atuante dentro do mercado, menor o potencial de lucro da empresa.

Entrantes Potenciais

Para Porter, a ameaca de novos entrantes esta associada ao nivel da barreira de entrada

neste mercado. Para tanto, sdo analisados 6 critérios para a analise dessa forca:

Economias de escala: Novos entrantes dentro desse mercado podem sofrer com desvantagens

de custos, ndo por conta da larga escala, mas sim pela estabilidade do mercado em meio a
grandes players. A larga escala da producédo ¢ indiferente neste aspecto pois, caso um novo
entrante gostaria de entrar e competir dentro deste mercado, o sistema sera similar e a
quantidade de ingressos influenciara tanto os novos entrantes quanto as empresas estabelecidas

da mesma forma.

Diferenciacdo no produto: Embora o mercado seja hoje muito fragmentado entre diversas

“ticketeiras”, a diferenciacdo no produto € um ponto relevante para novos entrantes. O mercado
ainda é imaturo e um produto que atenda novas expectativas é sempre bem-vindo por parte do
organizador de evento, que acaba ndo sendo tdo fiel ao seu parceiro de vendas de ingressos.
Porém, a implementacdo de um novo produto exige conhecimentos técnicos elevados além de

conhecimentos especificos do mercado ao qual esta sendo inserido.

Necessidade de capital: O capital inicial para entrar neste mercado € baixo devido ao meio

online e a difusdo de conhecimento sobre ele, ou seja, existe a necessidade apenas de
conhecimento técnico para inicio das operacGes deste tipo de empresa. Dado o baixo
investimento inicial, os riscos associados a esse tipo de empreendimento sdo baixos pois nao

ha a necessidade de ativos com alto valor agregado.

Custos de mudanca: Devido a uma cadeia simples e organizadores volateis, ndo existem tantos

custos associados a mudanca, seja de segmento ou empresas que nunca atuaram no setor.

Acesso aos canais de distribuicdo: Nos moldes do tipo de empresa associada a vendas de

ingressos, 0s canais de vendas sdo proprios a empresa que vende 0s produtos e, as organizagoes
gue estdo neste meio, concorrem diretamente entre as mesmas nao exigindo necessidades de

estabelecimento de relagdes com o distribuidor.
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Desvantagens de custo independentes da escala: Para tal caso, o Unico custo ndo associado a

escala diz respeito a curva de experiéncia, onde empresas que ja estdo alocadas neste meio sao
mais estabilizadas e aprenderam a melhorar processos com o tempo. Novos entrantes terdo
dificuldade nos primeiros instantes e poderao até agregar custos por ndo terem processos exatos

definidos e que tragam uma curva de experiéncia.

Dado os pontos analisados, observamos que a barreira de entrada é relativamente baixa
dentro deste mercado, ocasionando a facilidade de entrada de novos concorrentes e, também,
resultando em uma forga competitiva de alta intensidade.

Rivalidade entre as empresas existentes

Quanto a essa forca, é interessante ressaltar que o mercado de eventos é composto por
diversos segmentos, onde cada segmento possui uma vendedora de ingressos que domina o
género de evento especifico. Ndo ha uma empresa que domina todos os setores, mesmo que
todas atuem em diversos segmentos distintos. As principais concorrentes hoje sao listadas
como: Sem Hora, Ingresso Rapido, Ingresso.com, Sympla, Ticket 360 e Blacktag. Além, disso,
cada mercado também pode ser dominado e apresentar concorrentes em diversas pragas, ndo
existindo uma plataforma de ingressos que abrange todos 0s espagos nacionais e segmentos

especificos.

Tal fato, expbe que o mercado de ingressos online é equilibrado quanto a ter espaco para
todos, embora mercados especificos dentro do segmento de eventos apresentem concorrentes
gue dominem o segmento em questdo. 1sso ocorre devido a um momento inicial do mercado de
ingresso online onde cada empresa identificou a possibilidade de empreendimentos em nichos
especificos dentro desse ambiente. E provavel que, com a maturacio de um mercado emergente,
0 ambiente de concorréncias se intensifique, onde os players de mercados especificos passam a
migrar para outros tipos de seguimentos e passam a dividir o Share dentro de mercados como

eventos premium, cinemas, teatros e shows.

A movimentacdo com a migragdo das empresas entre nichos de segmentos ¢é cada vez
mais plausivel, dado o crescente consumo de contetdo online nos Gltimos tempos. Mercados
potenciais e organizadores que antes atuavam apenas no mercado off-line, passam a migrar para
o online abrindo ainda mais a possibilidade de acdo das empresas vendedoras de ingressos

online.
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Mesmo que a empresa em questdo domine o mercado de eventos premium e possua uma
boa fatia nos mercados de exposi¢cdes e eventos universitarios da cidade de Séo Paulo, o
processo de expansdo para outros segmentos ou outras pracas pode ser dificultado devido ao
dominio de outros players dentro desses nichos. Caso a analise em questdo envolvesse apenas
0 mercado de eventos da categoria premium, a forca dos concorrentes se apresentaria com baixa
intensidade, porém, como a anélise contempla o mercado de eventos como um todo, a forca se
intensifica devido ao dominio de outros grandes players em mercados mais concentrados, sendo

classificada como média intensidade.

Pressé@o dos produtos substitutos

Ao realizar a andlise dos produtos substitutos, pode-se pensar em cada valor que a
plataforma traz para os diversos clientes que a usam. Como estamos analisando o mercado de
ingressos para eventos, vamos considerar a analise apenas de produtos que poderiam substituir
0s ingressos online. Caso a analise se estendesse a outras vertentes do negocio, poderiamos
pensar em produtos substitutos quanto a outros servigcos inerentes a plataforma como
buscadores e descobertas de eventos, plataforma de divulgacéo de eventos e controle de acesso

a eventos.

Da mesma forma que os ingressos online sdo produtos substitutos dos ingressos
Impressos, 0s ingressos impressos ainda participam ativamente do mercado e representam boa
parte do consumo de eventos, podendo ser substitutos do ingresso online em alguns segmentos.
Essa disputa entre os dois modelos de ingressos esta tomando espacgo entre organizadores, onde
os mais tradicionais preferem atuar de maneira off-line e os adeptos a novas tecnologias

trabalham apenas no mercado online.

Também, como a Ingresse oferece servigos com base tecnoldgica, produtos substitutos
deveriam oferecer tecnologias superiores se comparadas a empresa a ponto de se tornar uma
forca de alta intensidade. Por enquanto, a empresa atua com uma das melhores tecnologias do

mercado e com precos similares aos outros prestadores de servigos.
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Assim sendo, como a empresa € lider em quesito de tecnologia e € um mercado que
tende a migrar completamente para o0 modelo online, essa forca atuante na empresa tem

intensidade baixa.

Poder de negociacédo dos compradores

Quanto a essa forca da industria, consideraremos 0s compradores como clientes finais
dos produtos, determinados dentro do presente trabalho como consumidores de eventos. Para
que um comprador apresente grande forga dentro da organizagdo, é esperado que 0 mesmo gere
muito retorno para a empresa e que sua perda significaria uma reducdo consideravel no
faturamento da organizacdo. Como o modelo da empresa gira em torno de um Marketplace
onde existem consumidores de diversos segmentos e, raramente um consumidor frequenta mais
de 4 eventos no més, podemos destacar essa forca com uma intensidade baixa, onde os
consumidores finais atuam com compras especificas, mas que sozinhos quase néo influenciam

a dinamica do empreendimento.

Poder de negociacéo dos fornecedores

Para a analise do empreendimento em questéo, os fornecedores podem ser considerados
o elo produtor de eventos dentro da cadeia do mercado. Para a analise a ser realizada o poder
de barganha dos fornecedores ou, no caso, organizadores de eventos, depende da sua influéncia
dentro do mercado. Devido a existéncia de inumeros organizadores que utilizam a plataforma,
0 poder de negociacao deles varia de acordo com o qudo influente nos resultados finais esse
organizador é para a Ingresse. Alguns clientes detentores de eventos famosos ou grandes
festivais representam uma grande parcela dentro dos resultados da empresa e possuem um alto
poder de negociacdo com a empresa. Organizadores pequenos acabam por ndo conseguir uma
negociacdo tdo intensa com a empresa e acabam trabalhando no modelo padrédo de venda de

ingressos.

Como os organizadores que trabalham com eventos de grande porte e sdo influentes no
mercado de eventos sdo poucos e sua frequéncia de realizacdo de evento € menor que de
organizadores comuns, o poder de negociacdo dos fornecedores como um todo chega a ser
baixa, uma vez que deixar de atender esse tipo de cliente resultaria em uma reducéo admissivel

dentro do planejamento estratégico da empresa.
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As forcas competitivas de Porter aplicadas a empresa, podem ser resumidas segundo a
seguinte tabela:

Tabela 6 - Resumo Forgas de Porter

Intensidade da

Forga competitiva Fatores que agem sobre a forca forca

Baixos investimentos; Mercado crescente; Demanda nao

Ameaca de novos entrantes : : Alta
atendida pelos players atuais

o Mercado concentrado em nichos de segmento e o

Rivalidade entre os concorrentes 8 Meédia
fragmentado entre os players

Ameaca de produtos substitutos Mercado de ingressos deslocando para o meio online Baixa

Poder de barganha dos : (o P :

8 Clientes diversificados em varios segmentos do mercado Baixa
compradores

Poder de negociacao dos

Receita fragmentada em diversos organizadores Baixa
fornecedores

Fonte: Autor

4.6. Diagnostico da Estratégia

Com base no que foi descrito sobre a organizacdo em termos das analises internas e
externas, podemos realizar um diagnéstico quanto a estratégia da empresa e classifica-la
segundo as estratégias genéricas de Porter. A classificacdo da empresa se enquadraria em na

estratégia de enfoque em diferenciacdo pelos seguintes motivos:

e A empresa atua no mercado de eventos de entretenimento e domina o segmento de
eventos premium e universitario.

e A empresa se julga inovadora no mercado de ingressos e inovadora quanto as
tecnologias gerenciadas e criadas pela propria organizacao.

e Mesmo que a taxa de conveniéncia seja padrdo para todos os tipos de ingressos, a
empresa possui um ticket médio elevado devido a atuagdo no seguimento de eventos
premium, trazendo produtos de alto valor agregado.

e Além da qualidade e da empresa ser voltada principalmente para o desenvolvimento do

produto, a empresa atua com diferenciacdo também para aqueles que consomem 0s
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eventos, oferecendo novas formas de compra, de utilizagdo de produto e entrada no

evento.

Figura 21 - Estratégias Genéricas Ingresse

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade observada
pelo cliente

Posigdo de baixo custo

LIDERANCANO
CUSTO TOTAL

DIFERENCIACAO

Toda a
Inddstria

ALVO ESTRATEGICO

Apenas um
segmento
particular

Fonte: Autor

No mercado de ingressos online, a sobrevivéncia por parte de uma empresa que adota
estratégias de custo é dificultada, pois a tecnologia permitiu a escalabilidade dos negdcios a
ponto de gerar grandes retornos sem grande variacdo dos custos, onde o principal meio de
concorréncia dentro deste ambiente é por diferenciacdo de produto e enfoque em nichos ainda

inexplorados.

4.7. Definicdo dos objetivos estratégicos do Balanced Scorecards

Nesta etapa do presente trabalho, serdo desenvolvidas as definicdes dos objetivos
estratégicos de acordo com cada perspectiva do Balanced Scorecards, sendo elas financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Tal analise é possibilitada a partir do
momento em que terminamos de analisar a empresa tanto internamente quanto externamente e

definimos a estratégia genérica da empresa.
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4.7.1. Perspectiva financeira

De acordo com a metodologia proposta por Norton e Kaplan (1997), pela perspectiva
financeira, uma empresa pode se encontrar em algum dos estagios do ciclo de vida de uma

empresa, podendo ser classificada nos estagios de crescimento, sustentacdo e colheita.

Poderiamos classificar a Ingresse como uma empresa em um estagio de crescimento,
definida principalmente pelo fato de ser uma organizacgdo ainda limitada para a sustentacao e
depende de investimentos pesados para a aceleracdo do processo de crescimento. Também, por
ser uma empresa de base tecnologia ingressando em um meio onde ndo h& uma tecnologia
consolidada, o produto ainda precisa ser refinado a ponto de necessitar 0 maximo de recurso
possivel para o seu desenvolvimento. Tal acdo visa o retorno a longo prazo da organizacao,

caracterizando ainda mais uma empresa em um estagio de crescimento.

Para a alta gestdo da Ingresse, 0s objetivos financeiros da ingresse estdo elencados nos

seguintes pontos:

Controle de Fraudes: Como ja mencionado, o mercado de fraudes no comércio eletrénico tem

crescido nos ultimos tempos. Isso decorrente da facilidade de compras online com cartdes de
crédito, além de facilidade em obtencdo de dados em empresas que ndo se preocupam com a
seguranca da informacéo. As fraudes dentro da Ingresse representam um elevado custo para a
organizacao que acabam arcando com o prejuizo total da venda de um ingresso. O controle das
fraudes deve ser monitorado a fim de entender melhor a dindmica do mercado das fraudes, além

de elaborar planos estratégicos que evitem a ocorréncia de tal fato.

Aumento do Total Processado Vendido: Uma das fontes de receita da ingresse incluem-se em
receitas financeiras, onde a empresa participa como processadora de todos o valor de ingressos
vendidos em um evento e realiza repasses para organizadores. Tal fato, auxilia na quantidade
processada da empresa e gera um enorme capital de giro capaz de gerar grandes contribuicdes
dentro do planejado em uma organizagé&o.

Precisdo no controle financeiro de repasses: Devido ao fato de ser a ponta da cadeia de

processamento de montantes online, a possibilidade da propagacéo de erros dentro do sistema
de repasses é alta. Uma cadeia composta por processadora de pagamento, adquirente e banco
gera processos onde cada etapa pode conter inconsisténcias e gerar prejuizos para a

organizacao.
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4.7.2. Perspectiva dos clientes

Para que seja definido a perspectiva dos clientes da ingresse, € necessario que haja a
defini¢do prévia do segmento de clientes que atuam dentro da empresa. Como ja definido na
secdo de modelos de negocios desse presente trabalho, trabalharemos o segmento de clientes
em duas vertentes, sendo eles os produtores de eventos ou geradores de conteudo e os clientes

finais ou consumidores de ingressos. Assim sendo, 0s objetivos estratégicos devem incluir:

Captacdo de novos clientes: O mercado de eventos é bastante fragmentado em nichos

especificos de produtores de eventos. Conforme a tecnologia evolui, mais seguimentos
conseguem ser atingidos e impactados e, com isso, maior o portfélio de clientes que a empresa
consegue atingir. Pensando no lado de consumidores de eventos, captar novos clientes para a
base é chave para negociagdo com novos organizadores, uma vez que produtores de evento
aderem a um produto se a base de clientes dentro desse meio estiver em linha com a base de

consumidores do seu evento.

Ativacdo de novos clientes: O processo de ativacdo de clientes inclui a etapa onde organizadores
ou consumidores realizam uma etapa final na plataforma sendo ela criar um evento e vender na
plataforma ou consumir um evento da plataforma. Essa etapa € relevante pois a base de clientes
que se cadastra para apenas acompanhar os diversos eventos que ocorrem € alto e fazer com
que o cliente realize uma acdo final na plataforma é onde a empresa passa a monetizar o seu

modelo de negdcios.

Retencdo de clientes: Além do trabalho de aquisicdo de novos clientes, o trabalho de retengédo
é essencial para a continuidade do empreendimento. Fazer com que organizadores voltem a
usar o servico gera conteudo para a plataforma e também auxilia na retencdo de consumidores
de eventos, uma vez que passariam a utilizar o servico da ingresse como fonte de descoberta

para novos eventos.

4.7.3. Perspectiva dos processos internos

Etapas do processo de compra: A analise do processo de compra € chave para entender a

dindmica do mercado em que a empresa esta inserida. Como cada etapa do funil de compra é
detalhada por clientes que desistem desse processo, entender todo o caminho e motivos de

desisténcia e até de retorno sdo essenciais para a melhoria do produto.
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Processos contratuais: Devido a volatilidade do mercado e necessidade de negociagdes

constantes com organizadores de eventos que ainda ndo estdo familiarizados com o processo
de venda online, o acompanhamento de processos contratuais € chave para o meio. Tal fato,
protege a empresa de possiveis auto fraudes e mas indoles de organizadores que acabam
destratando a empresa. Contratos de exclusividade também s&o comuns a organizacéo e vira
uma necessidade a prote¢éo dos contratos devido a investimentos que a empresa faz para manter

clientes chave.

Treinamento de operadores: Como a Ingresse também atua no modelo de operagédo de entrada

de eventos, nem sempre 0 organizador tem a capacidade de controlar eventos sozinhos,
principalmente, para aqueles com grande capacidade. Bons processos de entrada em eventos
previnem fraudes e aumentam a credibilidade da empresa com o organizador, evidenciando que

a tecnologia funciona e € confiavel para tal controle.

Priorizacdo de projetos: Como a demanda do mercado existe e ainda ndo é atendida, muitos

produtos ainda ndo foram implementados e sdo chave para a fidelizacdo ou aquisicdo de
clientes. Para tanto, o portfélio de necessidades é crescente e a taxa de producdo de novas
funcionalidades ndo atende tal demanda. Assim, é necessario a definicdo de processos internos
para levantamento das necessidades e priorizacdo dos projetos que se julgam essenciais. O
processo de priorizacdo ajudaria a empresa a estabelecer o foco necessario para a continuidade

no desenvolvimento de produto.

4.7.4. Perspectiva do conhecimento e aprendizagem

Essa etapa da perspectiva estd relacionada a gestdo de recursos e conhecimentos
internos. Algumas agdes que acabam interferindo nos objetivos desta perspectiva incluem a
concentracdo do conhecimento em apenas alguns elos da cadeia e a taxa de turn-over da

organizacdo ou taxa de saida de funcionarios.

Melhores beneficios para a equipe: A perspectiva de melhores beneficios dentro da organizacéo

é alta. Uma politica da empresa é manter a operagdo enxuta e com pessoas com altas taxas de
entrega e com maiores recompensas. Isso se alinha a um aumento na produtividade por parte
dos funcionarios, seja pelo desenvolvimento de novos produtos, servicos e captacdo de novos

clientes e usuarios.
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Disseminacdo do conhecimento técnico: A equipe hoje é dividida entre algumas areas da

empresa e seus membros detém habilidades e conhecimentos especificos de sua area. A ideia é
difundir o conhecimento seja em habilidades especificas ou em conceitos tedricos capazes de
auxiliar a equipe a desenvolver novas atividades com maior produtividade e até dividir o

conhecimento entre as &reas, motivando a equipe como um todo.

Alinhamento da expectativa: Por mais que a empresa viva um bom momento de crescimento

no mercado e venha apresentando bons resultados, o alinhamento de expectativas é essencial
para a motivacdo da equipe como um todo. Por mais que a empresa viva bons momentos, vale
lembrar que o mercado de atuacdo é ainda o de entretenimento, que acaba sendo um dos
mercados mais volateis da industria. Alinhamento do andamento da organizacéo com a equipe

que atua dentro dela é chave para motivacdo como um todo bem como resiliéncia da equipe.

4.8. Mapa Estratégico

A partir da definicdo das quatro perspectivas do negdcio, conseguimos analisar a relacdo de
causa e efeito em cada uma dessas etapas e realizar o desenvolvimento do mapa estratégico da
organizacao, interligando aspectos criticos e objetivos da empresa. A imagem a seguir resume

0 mapa estratégico da organizacao:
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Fonte: Autor
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Os indicadores foram detalhados seguindo cada uma das perspectivas do negécio. Foram
elaborados a fim de acompanhar a estratégia da empresa como um todo e abordam os aspectos

internos e tangiveis da organizacéo.

Perspectiva Financeira

Os indicadores listados a seguir foram desenvolvidos visando o alcance dos objetivos
financeiros. S&o propostas de indicadores que podem ser acompanhados com periodicidades

definidas e expectativas de movimentacdo do numero.

Tabela 7 - Indicadores da Perspectiva Financeira

Indicador Descrigio Periodicidade Meta
Quantifica o total monetario processado pela empresa,
Total Processado Vendido contando taxas de conveniéncias e valores finais de Semanal Aumentar
iNgressos
. . Total processado vendido / Namero de ingressos
Ticket Meédio P .. £ N Mensal Aumentar
emitidos
, Ingressos emitidos online / Total de ingressos
Penetragdo Online = . S Mensal Aumentar
emitidos
Ingressos Vendidos pelo Ingressos emitidos pelo app / Total de ingressos
g p £ p ‘ pp & g Semanal 100%,
App online
Taxa de fraude Transacdes fraudulentas / Total de Transagdes Semanal Reduzir
) . uantidade de fraudes do periodo atual / Quantidade .
Variagio das Fraudes Quantid - p . . Q Semanal Reduzir
de fraudes do ultimo periodo
Representacio Financeira . - .
P ’ Total perdido em fraude / Receita Faturada Mensal Reduzir

da Fraude

Fonte: Autor

Total processado vendido: Indica o quanto a empresa processou durante o periodo determinado.

Tal indicador é relevante devido a movimentacdo do fluxo de caixa da empresa e entra

diretamente no célculo do valor de mercado da organizacéo.

Ticket Médio: O Ticket médio da organizacdo contempla a razéo entre o total de ingressos
emitidos vendidos sobre o total processado. Esse indicador resume qual o processamento médio

por ingresso e determina o tipo de segmento ao qual a organizacdo esta inserida
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Penetracdo online: Um dos objetivos da empresa é realizar a migracao de todos 0s ingressos

para o servigo online. Este indicador ajuda a medir esse objetivo por meio da quantidade de

ingressos emitidos online sobre a quantidade de ingressos totais emitidos na plataforma.

Ingressos vendidos pelo App: Um nivel a mais dentro do mercado de ingressos online é o

consumo de ingressos via aplicacdo para celular. Esse € um indicador relevante que indica o

quanto o aplicativo esta presente na participacdo de resultados da empresa.

Taxa de fraude: Como ja mencionado, as fraudes representam grande parte dos custos dentro

da empresa e 0 acompanhamento deste indicador é chave para alcangar bons resultados dentro

do meio ao qual a empresa esta inserida.

Variacao das fraudes: Este indicador ajuda a medir fraudes para segmentos especificos, onde

podemos verificar a existéncia de pracas ou semanas mais fraudulentas. Também, a
sazonalidade € tdpico relevante para este indicador, uma vez que semanas de maiores vendas

como carnavais e réveillons, estdo mais sucessiveis a fraudes.

Representacdo financeira de fraude: O indicador resume o quédo influente uma fraude é na

receita final da empresa. O ponto principal € que é preferivel ter uma quantidade de menor de

fraudes com tickets altos a ter diversas transacGes fraudulentas com ticket médio.

Perspectiva dos clientes

Tabela 8 - Indicadores de Perspectiva dos Clientes

Indicadores Descricio Periodicidade Meta
Eventos ativos na Quantidade de eventos ativos no periodo atual / .
) . e . Semanal Aumentar
plataforma Quantidade de eventos ativos no Gltimo periodo
Organizadores Organizadores totais no periodo atual /
bj £ . ) : p . ) ’ Mensal Aumentar
Faturados Organizadores totais no ultimo periodo
Visitas no site Total de visitas no site Diario Aumentar
Visitas no app Total de visitas no App Didrio Aumentar

Incremento da base  Usudrios ativas na base no periodo atual / Usudrios

. . s Semanal Aumentar
de usuarios ativos na base no Gltimo periodo

Fonte: Autor
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Eventos ativos na plataforma: A quantidade de eventos ativos dentro da plataforma consegue

resumir com bastante propriedade a captacdo de novos organizadores e a entrada em novos
seguimentos ou pragas. E essencial para captar os diversos tipos de seguimentos de clientes que

empresa esta captando.

Organizadores faturados: A taxa de novos organizadores na plataforma resume resultados tanto

internos quanto externos, onde maior o portfélio de produtos da empresa, mais segmentos ela

atinge e mais organizadores entrando na base.

Visitas no site: A quantidade de visitas no site resume a efetividade da captacdo de novos

usuarios, seja eles via 0 meio online ou via captacdo de novos organizadores.

Visitas no App: A quantidade de usuérios visitando o aplicativo resume o objetivo da empresa

em fornecer contetdo e atuar como local de descoberta de eventos. Também, abre um canal

direto com o consumidor possibilitando formatos de marketing diferenciados.

Incremento da base de usuérios: O crescimento da base de usuarios resume a adocdo da

tecnologia por parte de novos usuarios. Também atua no ramo de retencdo de usuarios

indicando que usuarios ja cadastrados voltam para a plataforma para conferir novos produtos.

Perspectiva dos processos internos
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Tabela 9 - Indicadores da Perspectiva dos Processos Internos

Indicadores Descrigio Periodicidade Meta

Produtos lancados no periodo / Produtos langados no

Produtos Publicados L \ Bimestral Aumentar
ltimo periodo
. Produtos nio publicados no periodo / Produtos . .
Taxa de ociosidade p p. Bimestral Reduzir
Propostos no periodo
uantidade de usuarios que efetuaram uma compra / o
Taxa de Conversao Q ) ,q, ‘, . . P [Mario Aumentar
Quantidade de usuarios que visitaram o site
Quantidade de
Operagdes Operacgdes autonomas / Total de operagdes Semanal 100%
Independentes
Eventos com Eventos com Ingressos esgotados / Eventos ativos ,
. . Semanal Aumentar
ingressos esgotados totais
Parceiros Numero de parceiros no periodo atual / Nimero de
. .. . o . Mensal Manter
Comerciais parceiros no Gltimo periodo
Citagdes na midia Quantidade de citagdes na midia no periodo Trimestral Aumentar

Fonte: Autor

Produtos publicados: A expansdo do produto e de novos mercados, bem como aumento da

escalabilidade do negdcio pode ser medido pela quantidade de produtos publicados na

plataforma. Novas funcionalidades ajudam a escalar o produto e atingir novos mercados.

Taxa de ociosidade: Esse indicador evidencia a quantidade de projetos que ndo sdo executados

durante o periodo programado. Tal indicador evidencia uma projecdo errada por parte da

geréncia na estimativa de tempo de execucdo de um novo projeto.

Taxa de conversdo: A taxa de conversdo para um mercado online é facilmente medida e é

passivel de quantificacdo a quantidade de usuéarios utilizaram o seu servico frente a aqueles que

apenas se interessaram pelo seu produto.

Quantidade de operacdes independentes: As opera¢des autbnomas sdo aquelas executadas pelo

proprio organizador. E de interesse da empresa que a plataforma ofereca todos 0s servigos e
treinamentos capazes de instruir um organizador a controlar a entrada em um evento. Esse
indicador busca mostrar a taxa de escalabilidade do negdcio, uma vez que essa € a area menos

escalavel dentro da organizacéo.

Eventos com ingressos esgotados: O objetivo de evento € sempre vender a maior quantidade de

ingressos possiveis. Se um evento alcancou tal objetivo, significa que, na maioria das vezes,
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este € um evento de alta qualidade e de reconhecimento. Assim sendo, a quantidade de eventos
que atingiram tal meta resume a eficiéncia da plataforma e a qualidade dos produtos que sdo

oferecidos.

Parceiros comerciais: O modelo de negécio Marketplace também se sustenta de véarias parcerias

para o seu negocio. As parcerias sdo sempre associadas a produtos complementares aos que a

empresa oferece e, quanto mais parceiros, mais reconhecidos dentro do mercado a empresa é.

CitagBes na midia: A quantidade de citagdes na midia é de extrema relevancia dentro de

modelos de negdcios online. Citacbes geralmente geram grandes fluxos de possiveis
consumidores de eventos e auxilia na divulgacdo gratuita do negécio. O indicador também é

relevante para saber o0 quanto o mercado conhece do empreendimento.

Perspectiva de conhecimento e aprendizagem

Tabela 10 - Indicadores da Perspectiva de Conhecimento e Aprendizagem

Indicadores Descrigdo Periodicidade Meta
Faturamento per N )
. P Receita Faturada / Total de colaboradores Mensal Aumentar
capita
Produtividade Novos organizadores / Colaboradores na
. _ . Mensal Aumentar
comercial area comercial

Colaboradores no periodo atual /

Tamanho da equipe Semestral Manter

Colaboradores no ultimo periodo
Quantidade de Publicagoes /
Colaboradores na Equipe de Mensal Aumentar
desenvolvimento

Produtividade
tecnologica

Fonte: Autor

Faturamento per capita: O resultado final do faturamento dividido pela quantidade de

colaboradores da empresa que auxiliaram no processo de geracdo de valor como um todo
evidencia o quéo eficiente e produtivo o time estd sendo e quanto de valor, mesmo intangivel a

equipe gera.
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Produtividade comercial: O ponto principal do indicador é medir o quanto a equipe de vendas

gera de retorno pela aquisicdo de novos organizadores.

Tamanho da equipe: Esse é um indicador que deve ser utilizado em sinergia com outros

elementos. As variagfes no tamanho da equipe podem ser ocasionadas tanto por falta de
escalabilidade quanto por crescimento rapido da industria.

Produtividade tecnologica: Indicador relativo a quantidade de publicagdes de novos produtos

frente a equipe de desenvolvimento. A produtividade do time de desenvolvimento € medida e
acompanhada ao longo do tempo. Também, pode-se obter conclusfes sobre a dificuldade de

implementacao nos projetos propostos.

4.10. Plano de Implementacéo

A partir do modelo do Balanced Scorecards e encontrando os devidos indicadores com suas
periodicidades e metas, foi possivel o inicio do plano de implementacdo dos indicadores e a
elaboracdo de um mapa onde podemos acompanhar critérios como fontes de aquisicdo da
informac&o. A ideia é, principalmente, encontrar a fonte de dados e elaborar Dashboards de
acompanhamento dos indicadores da forma mais independente possivel e que esteja alinhada

com a periodicidade desejada.



Tabela 11 - Analise dos Indicadores

Indicador Fonte Periodicidade Meta
Total Processado Vendido Banco de Dados Semanal Aumentar
Ticket Médio Banco de Dados Mensal Aumentar
Penetracdo Online Banco de Dados Mensal Aumentar
Ingressos Vendidos pelo App Banco de Dados Semanal 100%
Taxa de fraude Planilha Adquirente Semanal Reduzir
Variacdo das Fraudes Planilha Adquirente Semanal Reduzir
Representacdo Financeira da Fraude Planiha Adquirente Mensal Reduzir
Eventos ativos na plataforma Planiha Adquirente Semanal Aumentar
Organizadores Faturados Planiha Comercial Mensal Aumentar
Visitas no site Site Analytics Diario Aumentar
Visitas no app Site Analytics Diario Aumentar
Incremento da base de usuarios Banco de Dados Semanal Aumentar
Produtos Publicados Planilha Desenvolvimento Bimestral Aumentar
Taxa de ociosidade Planilha Desenvolvimento Bimestral Reduzir
Taxa de conversdo Site Analytics Diario Aumentar
Quantidade de Operacdes Independentes Planiha Comercial Semanal 100%
Eventos com ingressos esgotados Banco de Dados Semanal Aumentar
Parceiros Comerciais Planiha Comercial Mensal Manter
Citacdes na midia Site Analytics Trimestral Aumentar
Faturamento per capita Banco de Dados Mensal Aumentar
Produtividade comercial Planiha Comercial Mensal Aumentar
Tamanho da equipe Controle Administrativo Semestral Manter
Produtividade tecnologica Planilha Desenvolvimento Mensal Aumentar

Fonte: Autor
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Como existem métricas de acompanhamento semanal e o trabalho de célculo para os

indicadores exigiria trabalhos operacionais extensos, é desejavel que a implementacdo dos
indicadores, principalmente financeiros e de fraude sejam acompanhados de forma automatica.
Tal medida pouparia recursos da organizacgéo, que, pelo modelo Lean start up de organizacéo,

¢ escasso.

A ideia de gerar um relatério de acompanhamento semanal e automatico. Para a criacao de
tal ferramenta, é necessaria a divisdo do processo de analise em duas etapas, sendo elas, a
compilacdo e tratamento dos dados e, posteriormente, a visualizacdo por meio de Dashboards.

e Compilacéo e tratamento de dados

Esta etapa da implementacéo pretende agregar todas as fontes de dados disponiveis em
um Unico banco de dados, onde se possam tratar os dados em conjunto. O tratamento de
dados, padronizaria as métricas e as deixariam puras para o célculo final dos

indicadores.
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e Visualizacdo dos dados

Essa etapa envolve a utilizacdo dos dados tratados para a criacao de graficos dindmicos

e interfaces amigaveis em plataformas de rapida consulta dos indicadores.

Em discussdo para encontrar a melhor plataforma que atenda as necessidades de
facilidade em manuseio de dados, possibilidade de criacdo de uma interface amigével e
atualizacdo automatica dos dados oferecidos, optou-se pelo uso da ferramenta Google
Spreadsheets, ou planilhas do Google, que atendem as necessidades e é de conhecimento geral

dentro da organizagéo.

Para o acompanhamento detalhado e mensurado das atividades, foi desenvolvido o

seguinte cronograma detalhado, contemplando as atividades do BSC:
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Figura 23 - Cronograma de Implementacgédo do BSC
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Fonte: Autor

Vale lembrar que o cronograma envolve apenas as etapas de planejamento e execucdo dos

indicadores, mas devem ser constantemente acompanhados para gestao estratégica e criticados
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segundas novas estratégias da empresa. Assim sendo, os indicadores no presente relatério ndo

devem ser tratados como Unicos e a sua revisdo deverd acontecer periodicamente.

4.11. Desenvolvimento da Ferramenta

Dado o plano de implementacdo, o desenvolvimento da ferramenta de acompanhamento
dos indicadores foi desenvolvido pelo proprio autor do presente trabalho, utilizando as

ferramentas ja mencionadas.

A integracdo de todos os bancos de dados em um Unico foi possivel devido a ferramenta
Google Script, que utiliza uma linguagem similar a Java e permite a integracdo e criacdo de

ferramentas personalizaveis.

Os indicadores financeiros e de fraude utilizam-se, principalmente de dados que ja estdo no
banco de dados da empresa. Para tanto, por utilizar servigos web, é possivel a integracdo de
planilhas do Google com o banco de dados da prépria empresa através do Google Script e da
linguagem em SQL, que permite rapidas consultas e a manipulacdo rapida dos dados

necessarios.

Por conta de o banco de dados da empresa estar associada a servigos web, a atualiza¢ao dos
dados é quase que instantanea, necessitando apenas definir um ativador de tempo do codigo

para a atualizacdo do modelo desenvolvido.
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5. Conclusao

Ao final de todo o ambiente analisado e estudado, € possivel afirmar que os objetivos do
trabalho foram alcancados no que se diz respeito a analise estratégica, identificacdo e
implementacao de novos indicadores e contencgédo das fraudes do comércio eletronico. Também,
a relacdo do autor com a empresa foi estimulada durante o tempo de desenvolvimento do
trabalho, tornando-o mais proximo da empresa e abrindo espacos para novas oportunidades
dentro da organizagéo.

Durante o desenvolvimento do projeto, as principais dificuldades encontradas permutam
principalmente sobre questfes técnicas quanto a implementacdo da ferramenta proposta. As
necessidades da ferramenta de acompanhamento dos indicares eram altas e nem todas
conseguem ser atendidas pela ferramenta proposta. Um exemplo daquilo que surgiu como uma
dificuldade dentro do projeto, foi o0 manuseio de dados em diversas fontes além da elevada
quantidade de dados gerados, o que ocasionou e ainda ocasiona problemas quanto a velocidade
de processamento da ferramenta. Claramente, quanto mais dados estdo sendo gerados menor a
eficiéncia de calculo e maior a necessidade de processadores mais potentes ou 0 uso de outra

ferramenta capaz de atender todas as necessidades do projeto.

Em relacdo a termos estratégicos da organizagdo, as analises realizadas tiveram um impacto
positivo dentro da empresa. Como mencionado, o mercado de ingressos online ainda é muito
jovem e imaturo, o que leva a precariedade de dados do mercado como um todo e dificulta
analises mais extensas. Mesmo assim, a metodologia aplicada ajudou a compreender melhor o
ambiente em que a empresa esté inserida e forneceu novas ideias relacionadas a posicionamento

estratégico da organizacéo frente a esse mercado jovem.

Também, para a empresa, 0 projeto como um todo atuou de forma positiva no ambito
estratéegico. Como mencionado no inicio do relatorio, a empresa passou por um rapido
crescimento e deixou de planejar métricas aos quais eram essenciais para a organizacao. Hoje,
os indicadores atuam de forma decisiva nas tomadas de decisdes e aceleraram ainda mais o seu

processo de desenvolvimento no mercado de ingressos online.

Por fim, 0 modelo ainda precisa de melhorias e o trabalho implementado ainda é apenas

uma parte do objetivo final da organizagdo. Conforme metas sdo alcancadas e novos
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planejamentos estratégicos sdo executados, havera a necessidade da reformulagdo dos
indicadores e revalidagcdo dos mesmos. Espera-se que os indicadores aqui encontrados auxiliem
a empresa a prosseguir com as estratégias atuais, mas nao devem ser utilizados como fonte

unica de informacdes e devem ser constantemente duvidados.
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