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RESUMO

O mercado brasileiro de ecommerce vive um cenario de guerra de precos, com margens
negativas e auséncia de diferenciais competitivos além do preco, levando a um sério processo
de ‘comoditizagdo’ do setor. Pensando nisto, este trabalho busca nos programas de fidelidade
uma forma de aumentar o valor do ciclo de vida do cliente do varejista online a0 mesmo tempo
em que procura viabilizar esta solucdo em um negocio lucrativo. Através da analise histérica
de casos do estudo das soluges existentes hoje, foi desenvolvida uma solucéo que se adequa a
realidade do varejista. Através do conceito de minimum viable product de Eric Ries, foi
desenvolvido um protétipo de programa para testes resultando em altos indices de adesdo ao
programa, porém com baixo engajamento do usuario e um alto impacto no capital de giro do
lojista, levando ao desenvolvimento de um modelo posterior que aplica conceitos de gestdo de
risco vistos nos grandes bancos mundiais. Finalmente, foi observado que, apesar do baixo
potencial de receita, as altas margens do programa o tornam em um negocio bastante lucrativo.
Concluindo, para manter o crescimento e explorar este ‘oceano azul’ criado no setor de
fidelidade, sera fundamental uma expansdo comercial rapida em paralelo ao desenvolvimento

de uma experiéncia cativante para o usuario.

Palavras-chave: MVP, programas de fidelidade, estratégia corporativa, varejo online.






ABSTRACT

The Brazilian ecommerce sector is currently under a serious price war phenomenon,
with negative margins and the absence of other competitive advantages than price, leading to a
serious commoditization process. Observing that, this final thesis looks for solutions in the
loyalty programs sector that adds value to the ecommerce customer’s life cycle while it aspires
to turn this solution into a viable business. Through historical analysis of the sector and case
studies from current solutions, a new program that takes into account the current reality of the
ecommerce segment was developed. Using the minimum viable product concept from Eric Ries,
a prototype was developed for testing purposes. The results showed a high adoption index,
however with a low engagement rate in the medium term and a strong negative effect in the
ecommerce working capital. To solve those problems, a new solution was developed adding
risk management concepts from the financial markets into it. Finally, it was concluded that,
besides the low revenue potential, its high margins more than compensates it, returning the
invested capital in one year. Concluding, to keep up its growth and to fully explore this ‘blue
ocean’ created by the program in the sector, it will be fundamental a quick commercial

expansion alongside some product developments to improve customer experience.

Key words: MVP, loyalty programs, corporate strategy, ecommerce.
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1. INTRODUCAO

1.1.Empresa

A empresa € uma startup de uma incubadora com startups em mais de 25 paises, que busca
desenvolver um novo modelo de programa de fidelidade de coalisdo para empresas de varejo
online. O objetivo do programa é impulsionar vendas e aumentar o valor do ciclo de vida do

cliente, além de ser comercializado para empresas fora do grupo posteriormente.

A incubadora possui diversas lojas de varejo online em varios segmentos, entre eles moveis,
roupas e calgados femininos, esportes, brinquedos e decoracao, sendo gque juntas essas empresas
ja faturam mais de R$70 milhdes por més, totalizando um faturamento anual de R$840 milhdes.

A startup estd na fase inicial de desenvolvimento e implementagdo de seu produto de
fidelidade nos ecommerces da prépria incubadora, e visa uma futura expansdo para 0 mercado
assim que o programa estiver implementado e com seus beneficios estatisticamente
comprovados. Esta atual fase de desenvolvimento em conjunto com as lojas do grupo esta sendo
utilizada para testar uma série de variacOes e aspectos do programa em busca de um modelo

com desempenho superior ao utilizado no mercado.

A startup é composta atualmente de 3 funcionarios que executam todas as tarefas da

empresa e sdo 0s responsaveis pelo desenvolvimento do produto citado.
1.2. Formulacao do Problema

1.2.1. Desenvolver um sistema que diminua o impacto negativo da atual
estratégia de expansao dos varejistas online em sua margem

A necessidade do desenvolvimento de um programa de fidelidade surgiu como uma
alternativa para diminuir o impacto negativo que o atual modelo de aquisicéo e retencdo de
novos clientes tem nas margens dos lojistas. Este modelo é utilizado pelos principais players
do mercado e envolve fortes gastos em anuncios online associados a uma estratégia de
descontos agressivos, além de extensas campanhas de email marketing com cupons de desconto
para os clientes ja cadastrados na loja. Este modelo € bastante utilizado no varejo eletrdnico,
principalmente para aqueles que buscam um crescimento além do orgénico, atraves do aumento

de seu market share. Porém, este modelo possui um efeito muito negativo no valor do ciclo de
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vida do cliente, pois aumenta drasticamente 0 tempo que 0 varejista leva para recuperar o

investimento que foi feito para adquirir um novo cliente.

Essa estratégia diminui consideravelmente a lucratividade do negécio, e faz com que muitas
vezes seu lucro operacional se transforme em um prejuizo operacional (EBITDA negativo),
forcando os gestores a tomar mais empréstimos bancarios ou buscar novos investidores, o que
aumenta o risco associado ao empreendimento. Sendo assim, qualquer iniciativa que aumente
o valor do ciclo de vida do cliente e que traga novos clientes a um custo menor seré chave para

tornar estas empresas sustentaveis do ponto de vista financeiro.

Desta forma, o programa de fidelidade deve ser capaz de (i) diminuir o custo de aquisigéo
de um cliente; (ii) aumentar a recorréncia do cliente e (iii) estimular o cross selling entre as
bases de clientes, ou seja, fazer com que o cliente de uma loja se torne também um cliente
recorrente das outras lojas do grupo, aumentando assim drasticamente a base de cada loja a um
custo muito menor, especialmente quando comparado com o modelo descrito acima baseado

em altos gastos com publicidade.

1.2.2. Desenvolver um sistema capaz de ser expandido para outras empresas
interessadas em fidelidade

Além de solucionar os problemas citados acima, a Startup também busca inserir-se no
mercado nacional de fidelidade, que vive uma fase de plena expansdo impulsionada pelos
programas de estimulo ao uso do cartdo de crédito dos maiores bancos locais. Essas empresas
oferecem aos bancos e a outras companhias interessadas uma infraestrutura de resgate de
prémios pronta para ser usada, sendo praticamente desnecessario qualquer tipo de investimento
por parte dos bancos ou outras companhias. Principal expoente deste mercado, a Multiplus
Fidelidade vende pontos de seu programa de fidelidade, que podem ser trocados por passagens
aéreas e outros prémios, a bancos e empresas interessadas em oferecer algum tipo de beneficio
aos seus clientes recorrentes. Desta forma, o que existe hoje é a terceirizagdo dos programas de
fidelidade das empresas para uma companhia especializada no assunto e que ja possui toda a
infraestrutura pronta para tal, um modelo conhecido no mercado como ‘programa de fidelidade

de coalizdo’.

1.2.2.1. Funcionamento dos programas de coalizao
As empresas do setor estruturam seu produto de fidelidade sob um sistema de pontos que

podem ser trocados por premiacdes pelos usuarios, conforme o esquema abaixo:
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Recebimento Emissdo de
o pontos pontos
g - — Empresas — Empresa de
= — Parceiras — fidelidade
<
Compra Pagamento
produto dos pontos
_— _—— ] _—— ] _—— ] _—— ] _— ] _— ] _— —_— _—— —_—
Prémio Prémio
¢ Gmmm Sm—

Empresa de Empresas

_ Fidelidade _ Selecionadas

Uso dos Pagamento do
pontos prémio

Figura 1. Estrutura dos programas de fidelidade de coalizdo

A emissao de pontos pode ocorrer de diversas formas, sendo a premiacao pela compra nas
lojas parceiras da empresa a mais comum. Outro caso muito recorrente sdo 0s pontos que 0
cliente acumula ao usar seu cartdo de crédito. Algumas formas envolvem a emissao de pontos
ndo associados a vendas, como premiacdo para bons clientes ou em datas festivas, como Natal

e aniversario.

Ao emitir os pontos as contratantes devem pagar a empresa de fidelidade um valor acordado
previamente por ponto, valor que deve ser necessario para cobrir 0s custos que o programa tera

quando o cliente resgatar seu prémio.

O resgate dos pontos ocorre no proprio site da empresa de fidelidade, no qual o cliente tera

uma serie de prémios para escolher, como passagens aéreas, eletronicos, entre outros.

As empresas de fidelidade realizam receita no spread entre o valor cobrado por ponto
emitido e o custo médio por ponto resgatado, sendo o custo o valor total do prémio dividido
pelo total de pontos que a empresa cobra por ele. Por exemplo, caso um televisor custe R$1.000
para a empresa de fidelidade e ela cobre 100.000 pontos de seus clientes, o0 custo por ponto sera
de R$0,01. Assumindo, por exemplo, que ela cobrou R$0,03 por ponto emitido em média, seu

spread neste caso sera de R$0,02 por ponto usado.

Os principais problemas do modelo atual utilizado pelas empresas do setor sdo: (i) a baixa
penetracdo no varejo devido ao alto custo dos pontos, impactando fortemente o capital de giro
dos varejistas, impedindo-os assim de uma emissao mais agressiva de pontos para seus clientes
e (ii) o alto preco dos prémios em pontos, 0 que exclui grande parcela dos consumidores das
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classes C e D do programa, uma vez que, dado o consumo medio desses grupos, eles levariam

meses para acumular uma quantidade satisfatoria de pontos para resgate.

Para conseguir competir neste mercado e penetrar no varejo, o programa de fidelidade da
Startup também devera capaz de (i) ser facilmente implementado por empresas interessadas em
fidelidade; (ii) ndo ter um alto impacto no capital de giro do lojista e (iii) garantir que 0s usuarios
das classes C e D também possam participar do programa, uma vez que representam uma grande

parcela do consumo do varejo online nacional.

1.3. Sumario - Objetivos

Em suma, este trabalho de formatura tem como objetivo o desenvolvimento de um programa
de fidelidade que cumpra os seguintes requisitos: (i) diminuigéo do custo de aquisi¢do do cliente
para o varejista, (ii) estimulo da recorréncia do cliente, (iii) estimulo do cross selling entre as
bases de clientes das lojas envolvidas no programa; (iv) ser facilmente implementado por
empresas interessadas; (v) ndo ter um alto impacto no capital de giro do lojista e (vi) capacidade
de engajar os usuarios de todas as classes ao programa, especialmente as classes C e D.

O desenvolvimento deste produto propde viabilizar o desenvolvimento da Startup em uma
empresa rentavel e com um produto de qualidade que ajude a resolver o sério problema de
lucratividade enfrentado pelas empresas de varejo eletrénico através do aumento do retorno

sobre o investimento de aquisicdo de um novo cliente.

1.4.Relevancia do Estudo

O mercado de varejo eletrénico vive um cenario altamente competitivo, com uma série de
players de diferentes tamanhos e origens, com baixissimas barreiras de entrada e com Vvarios
mecanismos de comparacao de precos. Tais fatores tornam o setor altamente propenso a guerras
de preco e diminuic¢do nas margens, e fazem com que qualquer nova ferramenta que minimize
os efeitos negativos desse cenario seja altamente valiosa e relevante, uma vez que esta

determinara quais empresas vencerdo a disputa a longo prazo.

1.5.Ferramentas utilizadas
O desenvolvimento deste trabalho envolve a utilizacdo de uma série de ferramentas vistas

ao longo do curso de Engenharia de Producao da Escola Politécnica da USP, sendo elas:

e Estatistica: testes de hipotese, normalidade;
e Marketing: valor do ciclo de vida do cliente, estudo de mercado, custo de aquisi¢do

do cliente;
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e Financas e Contabilidade: modelo de receita, margens, fluxo de caixa e valor
presente, capital de giro;

e Estratégia: analise das forcas competitivas de Porter, critérios competitivos, core
competences;

e Sistemas de Informacéo (SI): Especificacédo de sistemas;

e Desenvolvimento de startups: minimum viable products (MVP);

1.6. Estrutura do trabalho

Este trabalho esta segmentado em 10 capitulos onde sera apresentado inicialmente o
referencial tedrico, seguido pela apresentacdo de uma visdo geral sobre o setor de varejo
eletronico, com uma andlise das forcas competitivas e de seus drivers de valor com o objetivo
de observar como o cenério atual esté afetando a lucratividade do setor e para aferir o potencial
valor que um programa de fidelidade pode trazer ao varejista. Logo apos serdo estudados os
principais aspectos tedricos dos programas de fidelidade e quais estruturas sdo mais
recomendadas para utilizar como base do programa da startup. Em sequéncia sera apresentado
0 mercado de fidelidade, mostrando quais sdo 0s principais programas e como eles operam com
0 objetivo de identificar os pontos positivos a serem incorporados pelo programa da Startup e
quais sdo os pontos fracos que podem ser explorados de forma a adquirir um diferencial frente

a0s outros programas.

A partir do sexto capitulo sera iniciado o desenvolvimento do produto a partir da concepcao
de um minimum viable product (MVP), ou seja, apenas um produto basico que preencha todos
0s requisitos iniciais do programa para a realizacdo de testes de sua performance e a aceitacao
do puablico. Os resultados do teste serdo apresentados e discutidos posteriormente de forma a
identificar os pontos a serem melhorados no modelo. No oitavo capitulo sera apresentado o
modelo atual do programa pos-melhorias enquanto que nos nono e décimo capitulos serdo

desenvolvidos 0 modelo de negdcio e de receita da startup.
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A tabela 1 apresenta um resumo da estrutura deste trabalho.

Capitulo Tdpicos

Marketing, estratégia, finangas, contabilidade, estatistica,

Capitulo 2: Revisao Bibliografica . . ~ .
P i sistemas de informagdo e desenvolvimento de startups

Capitulo 3: Estrutura do Varejo Online Drivers de crescimento, estratégias, estudo forgas competitivas

Capitulo 4: Programas de Fidelidade Definigdo, histérico, drivers de valor

Capitulo 5: Empresas de Fidelidade Estudo solugdes existentes

Capitulo 6: Desenvolvimento Apresentacao do modelo desenvolvido

Capitulo 6: Anadlise dos resultados Estudo dos resultados do teste

Capitulo 7: Novo modelo Introdugdo das melhorias pds-teste

Capitulo 8: Desenvolvimento do negdcio
—modelo de receita

Modelo de receita

Capitulo 9: Desenvolvimento do negdcio -

o Planejamento estratégico
estratégia

Capitulo 10: Conclusoes Resumo resultados e préximos passos

Tabela 1. Estrutura do Trabalho de Formatura
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2.  REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1.Introducao
Nesta secdo serdo apresentadas as ferramentas que serdo utilizadas no decorrer do trabalho
para desenvolvimento do produto. As proximas duas secdes (3 e 4) também terdo um cunho

teorico, onde serdo apresentadas as estruturas do ecommerce e do programa de fidelidade.
2.2.Marketing

2.2.1. Valor do ciclo de vida do cliente
Segundo Hughes (2002) valor do ciclo de vida do cliente é uma medida do lucro operacional
que vocé recebera dele durante seu periodo como usuario da loja e existem trés variaveis base

para seu célculo:

(i) Taxa de recompra/recorréncia: percentual do grupo de clientes que irdo voltar a
comprar 0s produtos do lojista apds um determinado periodo de tempo. Esta
métrica geralmente € exposta como uma curva decrescente ao longo do tempo;

(i)  Custo de aquisicdo: valor total gasto com publicidade e outras iniciativas de
aquisicdo do cliente dividido pelo nimero de novos clientes em um determinado
periodo de tempo, geralmente mensal;

(i)  Custo do capital/taxa de desconto: taxa de retorno esperado sobre o investimento

do negocio;

O calculo do valor do ciclo de vida do cliente envolve a determinacdo dos fluxos de caixa
livre futuros que cada cliente gerara para o negocio, sendo este numero calculado da seguinte

forma:
F,=T*R,*m—C,

Onde F, é o fluxo de caixa livre no periodo n, T € o ticket médio da compra, R,, € a taxa de
recorréncia apés n periodos, ou seja, quantos clientes ainda voltam a loja ap6s n periodos, m é
a margem de contribuicdo da compra e C,, € 0 custo de aquisicdo deste cliente. Vale ressaltar
que o custo de aquisicdo € zero quando n é diferente de zero, pois o custo de aquisi¢do ocorre

no ato da primeira compra daquele cliente.

O célculo do valor do ciclo de vida é a somatoria dos fluxos ocorridos dentro do intervalo
de tempo desejado dividido pela taxa de desconto composta para cada periodo dentro do

intervalo. Sendo assim, temos:
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Zl: + )"
1+70
n=0

Onde F é o valor presente de todos os fluxos futuros do cliente e t a taxa de desconto.

Hughes (2002) ressalta que a partir do calculo demonstrado acima é possivel desenvolver

uma série de estratégias de forma a aumentar o valor presente do cliente, seja através do

aumento da curva de recorréncia do cliente ou através da diminuicao do custo de aquisicao por

cliente.

2.3.Estratégia

2.3.1. Forcas competitivas de Porter

Segundo Porter (1991), o estudo de um determinado setor econémico pode ser realizado

através da analise de 5 fatores que ele chamou de ‘forgas competitivas’. De acordo com o autor,

quanto mais intensas forem essas forcas competitivas, menor seré a lucratividade das empresas

do setor. As cinco forcas competitivas sao:

1. Competidores potenciais: representa a barreira de entrada de novos entrantes e a

barreira de saida para competidores atuais. Segundo Kotler et al. (2012) o cenério
mais atrativo acontece quando ha fortes barreiras de entrada e baixas de saida,
impedindo que novos competidores entrem a0 mesmo tempo que permite que
competidores existentes que ndo performem bem possa sair. Em contrapartida, o
pior cenario ocorre quando ha poucas barreiras de entrada associadas com altas
barreiras de saida, fazendo com que muitas empresas entrem no setor em épocas de
alta econdmica mas que ndo consigam sair em épocas de crise, deixando o mercado
com sobrecapacidade e lucros baixos para todos;

Fornecedores: quanto maior a dependéncia de um determinado fornecedor, o poder
de barganha de preco seré reduzido drasticamente, diminuindo a margem do setor;

Produtos/Servigcos substitutos: possiveis produtos/servigos que podem ‘roubar’
clientes e diminuir o tamanho do mercado, tornando a disputa por market share no
setor mais forte;

Concorrentes: numero e tamanho dos concorrentes existentes. Quanto maior a
concorréncia, maior serd a disputa pelo mercado, levando a diminuicdo dos pregos

e, consequentemente, das margens,
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5. Compradores: quanto maior a participacdo de um cliente nos resultados da empresa,
maior serd o poder de barganha dele na definicdo do prego e consequentemente na

diminuicdo da margem do setor;
2.4.Finangas e contabilidade

2.4.1. Margem de contribuicao
Segundo Martins (2009), a margem de contribuicdo representa o valor que uma determinada
venda efetivamente trouxe a companhia ap0os a deducdo dos custos variaveis que a sua producéo
de fato trouxe e que pode ser alocado para si sem maiores erros. No caso do varejo que sera
estudo neste trabalho, a margem de contribuicdo é a receita liquida (ja deduzida de impostos)
menos o valor do bem vendido e eventuais custos associados a venda, como frete no caso de

ecommerces e despesas decorrentes da taxa de uso do cartdo de crédito (MDR).

Ainda segundo Martins (2009), a margem de contribuicdo consegue indicar claramente o
potencial de geracdo de valor de cada produto e como ele pode contribuir para cobrir 0s custos

fixos e depois formar o lucro bruto da empresa.

2.4.2. Fluxo de caixa e valor presente
De acordo com Gitman (2010), o fluxo de caixa representa qualquer entrada ou saida de
capital da empresa, sendo que o fluxo de caixa muitas vezes difere da receita obtida pela

empresa em um periodo devido a fatores como compras parceladas e descontos.

Para o estudo do ciclo de vida do cliente sera utilizada uma adaptacdo do conceito do fluxo
de caixa livre, ou seja, o fluxo de caixa operacional de um cliente (margem de contribuicao)
menos o investimento em marketing para aquisi¢do do cliente (custo de aquisicdo do cliente).
Este valor representa 0 montante liquido que o cliente gera para a empresa em uma compra,

valor que sera utilizado para abater as outras despesas e custos fixos da empresa.

Na andlise do valor do ciclo de vida do cliente iremos trazer os fluxos de caixa livre ao
longo da vida do cliente ao valor presente, ou seja, 0 valor monetario equivalente deste fluxo
futuro no presente. Gitman (2010) define valor presente como “o valor atual em dinheiro de um
montante futuro — a quantia que precisaria ser investida hoje a uma dada taxa de juros e por um
determinado prazo para corresponder ao montante futuro”. Ele também ressalta que o valor
presente depende principalmente das oportunidades de investimento alternativas que existem

no presente em um grau de risco similar.
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O processo de célculo de um fluxo de caixa a valor presente € o inverso da composicao de
juros, ou seja, se para calcular o valor de um investimento no futuro a uma taxa i usamos F =

I*(1+41)" onde i é ataxa de juros e n 0 numero de periodos no futuro, temos que o valor

presente | é dado por I = T

2.4.3. Capital de Giro
Segundo Marion (2009), o capital de giro de uma empresa € representado pelo ativo
circulante que as empresas mantém de forma a garantir um desempenho saudavel de seu
negocio menos seus passivos circulantes que ndo incidem juros (fornecedores, obrigagdes

trabalhistas, entre outros).

Gitman (2010) indica que o capital de giro representa a quantia que a empresa precisa
manter investida em sua operacdo de forma a garantir que sua operagéo se desenvolva em um
nivel adequado de risco. Quanto menor o capital investido, maior a chance da empresa se tornar
insolvente, ou seja, incapaz de cumprir com suas obrigacdes financeiras no curto prazo com
seus fornecedores, funcionarios, entre outros. O mesmo raciocinio se aplica aos investimentos
em estoque, uma vez que, quanto menor o estoque, menor a possibilidade de se vender um

produto e ndo ter como entrega-lo ou ndo realizar uma venda devido a auséncia de estoque.

2.5. Estatistica

Nesta secdo é discutida as ferramentas estatisticas que serdo utilizadas durante o
desenvolvimento do produto para fins de medicdo de seu impacto no resultado operacional das
lojas parceiras. Serd discutido o conceito de normalidade, distribuicdo normal e teste de

hipotese.

2.5.1. Normalidade e distribui¢do normal

A distribuicdo normal € definida pela funcdo densidade de probabilidade:

2
* e_%*[¥]

f&x) =

(—o0 < x < +00)

Segundo Costa Neto (1977), esta distribui¢do é caracterizavel apenas com a média u e o
desvio-padréo o, sendo que para sua aplicacdo é necessario que a variavel em estudo se encaixe

no teorema do limite central.
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O Teorema do Limite Central, segundo Costa Neto (1977), afirma que “uma variavel
aleatoria, resultante de uma soma de n variaveis aleatorias independentes, no limite, quando n

tende ao infinito, tem distribui¢ao normal”.

Ja o Teorema das Combinac@es Lineares, segundo Costa Neto (1977), afirma que “uma
variavel aleatdria obtida pela combinacao linear de variaveis aleatorias normais independentes

tem também uma distribui¢ao normal”.

De forma a facilitar a utilizacdo da distribuicdo normal durante a execucdo dos testes, sera
utilizada a distribuicdo normal reduzida, com média O e desvio-padrdo 1. Para aproximar a
distribuicdo normal obtida com a reduzida, sera utilizada a variavel z,, dada por:

Xo — U
o

Z():

A partir de z,, somos capazes de definir a probabilidade P(0 < Z < z;) .

Também seré necessaria a aproximacdo de distribuices de probabilidade desconhecidas
por uma normal para fins de avaliacdo. De acordo com Costa Neto (1977), distribui¢bes
resultantes da soma de variaveis aleatérias independentes podem ser aproximadas pela normal
desde que o numero de parcelas seja suficientemente grande, incluindo-se neste caso as
distribuicbes binomial e de Poisson. O critério utilizado indica que caso np > 5enqg =5 ja

podemos fazer tal aproximacao para a distribuicdo normal de média u.

2.5.2. Teste de Hipotese
O teste de hipdtese tem como objetivo a validagdo ou rejeicdo de uma dada hipdtese acerca

um parametro populacional através do estudo de uma amostra desta populacao.

Costa Neto (1977) aponta que o problema do teste de hipdtese € oposto ao da estimacao sob
diversos aspectos, uma vez que o procedimento para resolucdo € o inverso ao da estimacéo.
Entretanto, na resolugdo do teste também ¢é utilizada varidveis calculadas a partir de amostras
obtidas que mais se aproximam da variavel que queremos achar. Por exemplo, a média x de

uma amostra de uma populacdo é o melhor estimador da meédia u da populagéo.

O procedimento padrdo envolve a designacdo de uma hipotese H, a ser testada e H; a

hipotese complementar a H,,.

Em seguida, deve ser delimitado um intervalo na distribuicdo de x com probabilidade a« de

que u esteja nele. Tal intervalo deve ser tal que P(x —i < u < x + i) = a. Caso a hip6tese H,
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esteja no intervalo construido, podemos afirmar que H, é verdadeira com um grau de confianca

a. Caso contrério, H, € falsa e H; verdadeira.

2.5.3. Software para testes A/B - Optimizely
Durante o desenvolvimento do programa sera realizado um teste do tipo A/B onde sera
observado o comportamento dos usuérios quando Ihes sdo mostrados um banner na tela de
compra do ecommerce. Este teste consiste da divisdo do publico que visita aquela pagina em
dois, sendo que para metade deste o banner sera apresentado enquanto que para a outra metade
ndo. A variavel de interesse € o percentual de cada um dos dois grupos que clicou no botao
comprar. O resultado do teste serd a diferenca entre os percentuais dos dois grupos calculado

com uma relevancia estatistica de 95%.

O software Optimizely realiza este tipo de teste nos sites através da tecnologia de cookies,
onde ele observa o comportamento de cada um dos usuarios através do cookie e publica em

tempo real os resultados do teste em seu site.

2.6.Modelo lean startup

O modelo de gestdo e desenvolvimento de startups desenvolvido por Ries (2011) propde
uma aplicacdo do método cientifico ao desenvolvimento de ideias inovadoras. Sua
argumentacao parte do principio que, dado o alto nivel de incerteza de sucesso do produto, ndo
é eficiente para uma startup gastar muito tempo desenvolvendo ideias em um nivel profundo
de detalhamento antes de lan¢a-lo no mercado, dado que as chances de insucesso sao altas. Por
isto, ele defende uma nova abordagem no desenvolvimento dos produtos através da introdugéo
do conceito de minimum viable product (MVP), o produto minimo viavel, ou seja, um prot6tipo
que contenha somente 0 necessario para avaliar se a ideia proposta possui aceitacdao do publico

ou nao.

O desenvolvimento do MVP parte da estipulagédo de hipdteses essenciais do produto, como,
por exemplo, se a taxa de adesdo serd grande o suficiente ou até mesmo questdes como 0s
usuarios irdo se comportar com novos dispositivos de um produto. A partir destas hipoteses, o

MVP é desenvolvido apenas com 0s requisitos necessarios para o teste desta hipotese.

Em caso de resposta positiva do pablico ao MVP, a startup pode seguir em frente no
desenvolvimento do produto mantendo a filosofia do MVP, ou seja, estabelecer mais uma
hipo6tese a ser testada e enriquecer o MVP prévio com as novas funcionalidades necessarias
para 0 novo teste até a chegada do momento em que a startup finalmente tera seu produto
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completamente especificado e testado com o publico, sem perder tempo desenvolvendo

funcionalidades que ndo interessava ao publico em geral.

Porém, em caso de resposta negativa, é necessario o que o autor chama de pivot, ou seja,
mudar drasticamente os rumos do produto a partir do feedback recebido nos testes, sendo muitas

vezes necessario reiniciar o projeto do zero.

Durante o desenvolvimento do programa de fidelidade a equipe ird aplicar o conceito do
MVP para o desenvolvimento do primeiro protétipo e para a realizagdo dos primeiros testes de

desempenho no varejo online.

2.7.Sistemas de informacao
Para o desenvolvimento do produto, sera necessario a especificacao de todos os requisitos

do sistema de informacéo que se espera que ele seja capaz de performar.

2.7.1. Requisitos do sistema
Sommerville (2003) define requisitos do sistema como um aspecto de uma funcdo que o
sistema desenvolvido seja capaz de realizar de forma a atingir os objetivos estabelecidos por
ele. Eles devem ser definidos logo no inicio do projeto, neste caso durante a fase de
desenvolvimento do MVP do programa de fidelidade, sendo que ele pode assumir um papel de

uma especificacdo do que sera implementado ou uma restrigdo do sistema.

Os requisitos de sistema podem ser categorizados em obrigat6rios, desejaveis e possiveis,
sendo que dentro de cada categoria podemos dividir os requisitos em trés: (i) aqueles relativos
ao usuario, ou seja, definicdes sobre as funcionalidades que o sistema devera oferecer; (ii)
aqueles relativos ao sistema, um detalhamento profundo das funcionalidade e restricbes do
sistema, sendo 0s requisitos de sistema a pedra base para o desenvolvimento do projeto de Tl e
(iii) os requisitos de projeto que busca acrescer mais informagdes aos requisitos de sistema com

a inclusao de aspectos intangiveis e abstratos do sistema.

Finalmente, os requisitos de sistema podem ser caracterizados quanto a suas caracteristicas,
sendo divididos em: (i) requisitos funcionais, ou seja, acdes que o sistema devera performar,
como, por exemplo, cadastrar clientes e (ii) requisitos ndo funcionais, ou seja, outros aspectos
do sistema que ndo envolvem uma acao, como, por exemplo, a limitacdo do acesso ao sistema

através de senhas ou desempenho da plataforma.
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3. VARE]JO ONLINE

3.1.Introducao

A expansdo da internet na década de noventa gerou uma série de novas oportunidades para
0 desenvolvimento de novos negdécios que utilizam o ambiente web e suas vantagens como
diferenciais competitivos. Fatores como baixo custo de desenvolvimento de plataforma online,
a auséncia de investimentos em imoveis, além da alta disponibilidade (aberto 24h/dia) e
facilidade de acesso levaram centenas de empreendedores e empresas a desenvolverem novos
negocios na web, sendo que muitos deles sdo adaptacbes de negdcios ja existentes no mundo

fisico.

O principal exemplo deste movimento foi o surgimento do varejo online, também conhecido
como ecommerce, cujo modelo de negdcio consiste na divulgacdo e venda de produtos pela
internet em conjunto com um servico de entrega na casa do cliente. De acordo com a OECD
(Organizacéo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico) uma transagdo de ecommerce

¢ “a venda ou compra de bens ou servicos através de uma rede mediada por computadores™?.

Uma forma de se avaliar o potencial de geracdo de riqueza e crescimento econémico do
varejo eletrdnico surge quando o comparamos com o varejo fisico. Em 2011, o varejo nos
Estados Unidos rendeu US$4,7 trilhdes em receita (equivalente a 17,62% do PIB) de acordo
com a Secretaria de Comércio, sendo que apenas aproximadamente 5% deste montante foi
originado através de uma plataforma online (Eurocommerce). Em expansdo desde entdo, o
varejo online totalizou US$ 963 bilhdes em vendas em todo o mundo em 2013 (Goldman
Sachs). Principal termémetro do mercado online americano — 0 mais maduro do planeta, o site
Amazon.com, maior ecommerce do mundo, registrou um aumento de suas vendas de US$2,5
para US$61 bilhdes entre 2001 e 2012 e continua a registrar um aumento em suas vendas de

mais de 10% anuais.

Portanto, é evidente a importancia de se estudar e compreender o funcionamento do setor e
como o desenvolvimento de novas ferramentas e sistemas que otimizem a eficiéncia
operacional e financeira podem influenciar o crescimento econdmico global nas proximas

décadas, quando as transacGes online se aproximarem ainda mais as fisicas em valor.

1 ‘E-commerce and Development: Key Trends and Issues’ — Torbjorn Fredriksson on the United Nations
Conference on Trade and Development, April 2013
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3.2.Mercado brasileiro de ecommerce

O mercado brasileiro de ecommerce ja € um dos maiores do mundo em termos de
consumidores ativos - aproximadamente 50 milhdes de brasileiros ja sdo consumidores online,
totalizando R$50 bilhdes em vendas em 2013, dos quais R$25,6 bilhGes sdo provenientes do
varejo de bens de consumo e duraveis (consultoria eMarketer), com a expectativa de que o0

crescimento anual se manterd acima dos 10% até o final da década (consultoria yStats).

Outro fator muito importante é a ainda baixa penetracéo do varejo online na populagéo que
possui acesso a internet, uma vez que aproximadamente metade da populagdo brasileira
(aproximadamente 100 milhGes) j& estd online, fazendo com que ela fique abaixo dos 50%

(consultoria yStats).

Em paralelo a este cenario também ha o grande aumento na renda média do brasileiro nos
altimos 10 anos atrelado a uma forte queda na taxa de desemprego, levando milhdes de

brasileiros para a classe média, transformando-o0s em consumidores ativos de bens de consumo.
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Figura 2. Taxa de desemprego (%0) - Brasil - Fonte: IBGE Figura 3. Renda média (R$mil) - Brasil - Fonte: IBGE

Este cenario de baixa penetracdo do varejo online atrelado a um forte crescimento na
demanda por bens de consumo tornou o mercado online brasileiro muito atraente em um nivel
global, ficando em segundo lugar no E-Commerce Index (A.T. Kearney), apenas atras da China.
Tal cenério trouxe uma série de grandes varejistas nacionais e internacionais para o setor,
desenvolvendo um cenério de intensa competicdo entre players de diferentes tamanhos pelo

market share do setor.

As principais empresas do setor se concentram no varejo de eletroeletrénicos, livros e
informatica, caso das duas maiores empresas online do pais — B2W (Lojas Americanas,
Submarino e Shoptime) e a Nova Pontocom (Extra, Casas Bahia e Ponto Frio), faturando R$4,8
e R$3,8 bilhdes em 2012, respectivamente. Entretanto, uma série de grandes varejistas fisicos
entraram no setor nos Ultimos anos e ja superaram a marca de R$1 bilhdo em receita, casos de

Magazine Luiza e Wal-Mart.
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O setor hoje se expande em direcdo aos segmentos de moda, cosméticos/perfumes e
esportes, onde h& a primeira varejista 100% online a superar R$1 bilhdo em faturamento -
Netshoes?, e outras muito proximas de atingir tal marca, casos de Dafiti, Centauro e Compra
Facil®, além das varejistas citadas no outro paragrafo que ja comecaram a incluir em seu site

produtos do género.

Os segmentos de moda, utensilios domésticos, cosméticos/perfumes, computadores e livros
totalizam hoje 56,1% de todas as transacOes realizadas no primeiro semestre de 2013

(consultoria e-Bit).

3.3.Drivers de crescimento e estratégias utilizadas
As principais métricas de desempenho de um ecommerce séo variagdes das metricas estudas
para o varejo fisico na avaliacdo do potencial de receita de uma rede. Segundo Amit (2000),

sdo elas:

(i) Acesso aos consumidores (Volume de acesso): quantidade de visitantes do site em
um periodo de tempo;
(if) Converséo: quantos visitantes se tornam compradores;

(iii) Recorréncia: frequéncia com a qual os compradores voltam a comprar na loja;

3.3.1. Acesso aos consumidores (Volume de Acesso)

Esta métrica mede a quantidade de potenciais clientes que o varejista consegue atingir
através de sua rede de lojas. No caso do varejista fisico, quanto mais lojas e quanto melhor
localizadas elas foram, maior serd sua receita potencial. A melhoria desta métrica esta
diretamente relacionada com os investimentos que ele pode fazer na expansédo de sua rede de
lojas e na qualidade do estudo dos pontos onde elas serdo localizadas — tais investimentos
envolvem em sua maioria gastos com aluguel/compra do local, composic¢éo do estoque local e

contratacdo de funcionarios (Amit, 2000).

No caso do ecommerce, esta métrica € calculada pelo nimero de usuérios que acessam 0
website da empresa, cuja melhoria esta relacionada a capacidade de investimento do varejista
em publicidade online para chamar os usuarios que estdo navegando na internet para sua loja

virtual.

2 Fonte: Noticias de mercado
3 Fonte: Noticias de mercado
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3.3.2. Conversao
A competéncia do varejista em transformar um visitante/usuario em um comprador é
medida pela conversao, ou seja, 0 numero de compradores divido pelo total de visitantes. Esta
métrica é de fundamental importancia tanto no varejo fisico quanto online pois ela representa o
qudo bem est4 sendo aproveitado todo o investimento realizado para trazer aquele potencial
cliente para a loja. Diferentemente do volume de acesso, a conversdo é uma métrica que pode
ser melhorada com investimentos significantemente inferiores ao do volume, sendo que a

principal ferramenta utiliza é a gestao dos precos dos produtos.

A conversdo de uma loja fisica esta altamente atrelada a uma série de fatores que véo além
do preco, passando pela competéncia do vendedor (quando ha algum), mix de produtos de um
determinado tipo (e.g. variedade de televisores em estoque), ambientagéo do local, entre outros,
permitindo que o gestor possa utilizar de uma série de diferentes estratégias para tentar
alavancar suas vendas. Entretanto, esta métrica é de dificil estimacdo no varejo fisico, uma vez
que, dependendo do tipo de varejo, € inviavel calcular o total de visitantes que uma determinada

loja recebeu.

J& a conversdo em uma loja virtual é de facil estimacdo, com um alto grau de precisdo e
detalhamento, sendo possivel calcular a conversao por produto, regido, hora do dia, entre outras
varidveis. Porém, o gestor da loja online ndo possui nenhuma das ferramentas do varejista
fisico, restando a si apenas a manipulacdo do preco, tornando a gestdo de preco e margens
critico para o sucesso e saude do negdcio. Além disto, a tarefa de comparacdo de precos na
internet € muito mais facilmente realizada quando comparada com o varejo fisico, uma vez que
basta acessar o site do concorrente ou utilizar os comparadores de preco existentes na internet
que o cliente ja sabera onde é mais indicado comprar. Segundo experimento realizado por Wu
et al. (2004), quanto maior o grau de informatizacdo de um setor, mais provavel se torna uma
guerra de precos entre os players, deixando 0 ecommerce em um perigoso cenario onde ha um
aumento na concorréncia e na disputa por market share em um setor que ja é altamente

informatizado com varias ferramentas de comparacdo de precos.

3.3.3. Recorréncia
Finalmente, a recorréncia representa o percentual da populacdo dos antigos clientes que
voltam a fazer compras com a mesma rede apds um determinado periodo de tempo. Esta métrica
é fundamental do ponto de vista da rentabilidade da empresa pois o custo em publicidade para

atrair o cliente para uma nova compra € substancialmente menor pois 0 usuario ja conhece a
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empresa. Neste caso do cliente j& adquirido, a publicidade s tera efeito do ponto de vista de
gerar uma nova compra se 0 banner visto pelo cliente contiver alguma oferta que seja de seu
interesse, pois quando o cliente quiser comprar algum outro produto que o banner nao divulgue
ele ira diretamente para o site da empresa procura-lo, tornando o custo com publicidade neste

caso nulo.

A recorréncia é, entre os trés drivers apresentados, aquela de mais dificil gestdo, uma vez
que ndo ha ferramentas a disposicéo do varejista que tenham um impacto direto nesta métrica
ao mesmo tempo que existe uma série de fatores que podem fazer um cliente voltar a loja, como
qualidade do atendimento, variedade de produtos, ambiente e pre¢o, sendo que cada uma delas

tem um maior peso dependendo do cliente.

Além disto, qualquer iniciativa para aumentar a recorréncia enfrentara uma séria dificuldade
no momento de avaliar o seu real impacto, uma vez que o processo de isolamento de uma
variavel de todas as outras exigira o desenvolvimento de testes do tipo A/B com um grupo de

controle em um determinado intervalo de tempo.

Portanto, dadas essas dificuldades do ponto de vista de desenvolvimento e avaliagdo e
levando em consideragcdo que tais empresas ndo possuem uma estrutura organizacional que
favoreca o desenvolvimento de iniciativas inovadoras, observa-se poucas tentativas por parte
dos players locais voltadas para 0 aumento da recorréncia, limitando-se a estratégia de envio
de email marketing com cupons de descontos para os clientes cadastrados na loja.

Concluindo, as trés métricas apresentadas podem ser enquadradas da seguinte forma em

relacdo a seu impacto na receita e na lucratividade/margem do ecommerce:

Impacto na Principal Impacto na Dificuldade de
Receita ferramenta margem medicao

f f Publicidade ‘ ‘ Baixa
' f Manipulagdo Prego ‘ ‘ ‘ Baixa

Recorréncia f Vdrias f ‘ Alta

Meétrica

Volume de
Acesso

Conversao
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Conforme observado acima, a recorréncia é a Unica métrica capaz de impactar
positivamente tanto o potencial de geragdo de receita quanto a margem do lojista e seré ela a

principal métrica a ser trabalhada com o programa de fidelidade.

3.4.Estudo das forcas competitivas

O setor de varejo online possui uma série de particularidades, conforme discutido acima,
que o distingue fortemente do varejo fisico, sendo portanto necessaria uma analise de como as
varias forcas competitivas se comportam neste cenario de baixas barreiras de entrada e saida

aliado com poucas ferramentas de diferenciacdo da competicao.

3.4.1. Competidores e novos entrantes

O forte crescimento do setor de varejo online tanto em termos globais como no Brasil
associado as baixas barreiras de entrada levou a um grande crescimento no numero de
competidores nos mais diversos segmentos, levando a um cenéario de baixa concentracdo em
termos de market share, uma vez que os dois maiores participantes do setor, Nova Pontocom e
B2W, possuem respectivamente 14,9% e 18,8% de market share* de todo o varejo eletronico,
numeros baixos quando comparado com o varejo fisico de bens duraveis, no qual os trés
principais participantes possuem mais de 50% do mercado, um forte indicativo da grande

competicdo enfrentada no setor.

Em paralelo, observa-se a entrada de grandes players do varejo fisico no setor nos altimos
anos, caso da rede Walmart, que apenas passou a priorizar seu ecommerce em 2011, e da rede
Magazine Luiza, que ja ultrapassou a marca de R$1 bilhdo em vendas no ecommerce, sendo
assim o atual terceiro colocado no ranking de vendas. O mesmo fendmeno ocorre nos outros
segmentos, casos de Lojas Renner (moda) e Centauro (esportes), que utilizam sua infraestrutura

do varejo fisico para competir com as lideres de mercado Dafiti e Netshoes.

Associa-se a este cenario a baixa barreira de entrada, permitindo que players de outros
setores também tenham condicdes de desenvolver potenciais competidores, criando assim um
cendrio onde crescimento organico do mercado ndo € o suficiente para evitar fortes disputas por
market share no qual uma das Unicas ferramentas de diferenciagéo disponiveis sdo a diminuicao
dos precos e maiores investimentos em publicidade. Para piorar, ainda existe a alta
disponibilidade de capital de alto risco (venture capital) para interessados em desenvolver

ecommerces, fazendo com que muitos dos participantes menores do mercado consigam

4 Fonte: Relatério B2W e ViaVarejo, controladora da NovaPontocom
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sobreviver a forte guerra de precos por um maior periodo de tempo ao mesmo tempo em que

inflacionam o mercado de publicidade online.

Por fim, ainda existe o fendmeno dos comparadores de precgos, sites especializados em
mostrar na mesma pagina todos as op¢des de compra de um determinado produto nos principais
lojistas online, facilitando o processo de pesquisa e comparacao de ofertas, criando uma forte
pressdo nos precos ofertados e, conforme visto por Wu et al. (2004), deixa a estrutura de pregos
no varejo online em um cendrio préximo de uma guerra de pregos, com margens proximas do

zero e altamente prejudicial para todos os players do mercado.

Portanto, conclui-se que o setor de varejo eletrdnico esta vivenciando um periodo de guerra
de preco e margens negativas devido a intensa competicdo e a facilidade de comparacéo,
diminuindo assim bruscamente a lucratividade de todos os participantes, como, por exemplo, a
B2W, maior empresa do setor, que apresenta fortes prejuizos desde 2011, acumulado em
R$419,5 milhdes desde entao.

3.4.2. Clientes
O varejo, em geral, possui uma vasta base de clientes, muitas vezes chegando aos milhdes,
fazendo assim com que a influéncia do cliente na delimitacdo do preco seja irrisoria,

transferindo todo o poder de precificacdo para as empresas do setor.

3.4.3. Produtos Substitutos
Em relacdo aos produtos substitutos, ndo apenas o varejo eletrénico, mas o setor como um
todo, incluindo as redes fisicas, enfrentam uma crescente disputa com as empresas de leildo
online, casos de Mercado Livre, Bom Negocio, OLX, entre outras empresas que simplificaram
0 processo de venda de produtos usados, criando um mercado paralelo de produtos em bom
estado a precos consideravelmente menores do que 0s novos, diminuindo assim a demanda por
produtos novos. No més de fevereiro de 2014, esses sites de classificados atingiram 19 milhdes

de visitantes Ginicos contra 13 milhdes dos varejistas®.

3.4.4. Fornecedores
O relacionamento com os fornecedores no varejo é funcdo de duas variaveis: do volume de
pedidos do cliente e da concentracdo do mercado do fornecedor. Fornecedores de produtos
monopolistas possuem um poder muito maior na determinacdo dos precos e dar margens,

tornando o tamanho do cliente pouco relevante na negociagdo. Porém, se o mercado for

® Fonte: Nielsen Ibope
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pulverizado o suficiente a posic¢ao se inverte por completo, com o poder de barganha nas méos

do varejista e quanto maior o volume, maior devera ser a reducdo de preco obtida.

A grande variedade de produtos que os ecommerces comercializam - uma vez que néo
possuem problemas com o tamanho do estoque da loja, diminui consideravelmente o poder que
eventuais fornecedores monopolistas possam ter nas margens do negécio como um todo, dado
que a grande maioria dos segmentos comercializados sdo compostos por uma serie de
competidores, deixando a maior fonte de diminuicdo das margens na concorréncia e novos

entrantes.

No longo prazo, aqueles players que conseguirem um maior tamanho terdo um félego maior
para diminuirem os precos quando o capital dos investidores minguarem, tornando este um

possivel ponto de partida para a consolidacéo do setor.

3.5.Conclusao

O varejo eletrébnico vive um periodo de margens préxima do zero devido a intensa
competicdo dos atuais players e dos novos entrantes com capital de alto risco aliado ao ambiente
altamente informatizado da web que facilita a comparacdo de precos e o crescimento do
mercado de produtos usados, diminuindo a demanda por produtos novos.

Uma eventual consolidacao do setor ajudara no aumento das margens através da diminuicao
da competicdo e do ganho de um maior peso na negociacdo com fornecedores e nas agéncias
de publicidade, porém a natureza altamente informatizada da internet associado a auséncia de
mecanismos de diferenciacdo como aqueles vistos no varejo fisico tornam este setor altamente

propenso a disputas de pre¢o independentemente do nimero de competidores.

O desenvolvimento de um programa de fidelidade tem o potencial de se tornar este
diferencial que ndo existe hoje no ecommerce, permitindo que o lojista possa continuar
competitivo sem ter que diminuir seus precos e sequer aumentar seus investimentos em
publicidade para aumentar sua receita, uma vez que os clientes retornardo organicamente mais

rapido a loja.

Portanto, no préximo capitulo sera apresentado um estudo do conceito de fidelidade e um
histdrico do desenvolvimento do programa de fidelidade como um mecanismo de retencéo do
cliente e quais séo os drivers de valor que tornam um programa em um diferencial competitivo
para as empresas para que, nos outros capitulos, seja desenvolvido uma estrutura que se adeque

a realidade do varejo eletronico local visto neste capitulo.
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4. PROGRAMAS DE FIDELIDADE

4.1. Conceitos

Dentro do atual contexto econdmico de alta concorréncia nos mais variados setores da
economia, as empresas se veem em uma grande batalha em busca da manutencéo e ganho de
market share em seus setores, tornando assim fundamental a busca por diferenciais
competitivos que Ihe conceda uma vantagem perante ao cliente no momento da deciséo de onde
comprar. Tal diferencial pode ser obtido por varias vias, passando pela precificacdo agressiva,
diferenciacdo pela qualidade, desenvolvimento de uma marca forte, entre outros fatores. E
dentro deste contexto que houve o surgimento dos programas de fidelidade como uma forma
de reter os atuais clientes e atrair novos clientes através do oferecimento de beneficios e prémios

como recompensa pela atitude pré ativa do cliente perante a empresa.

Entretanto, € importante destacar as diferencas conceituais entre fidelidade e um programa
de fidelidade. Um programa de fidelidade é apenas um dos varios meios de se aumentar a
fidelidade/recorréncia do cliente em questdo, existindo muitas outras formas de se obter isto.
Por exemplo, Richard Baker, presidente da rede de supermercados britanica Asda, afirmou que
a principal ferramenta de fidelizacdo utilizada em sua rede eram 0s pregos baixos e que sua
politica de retencdo dos clientes girava em torno disto (Humby, 2008). Outras empresas, como
a Toyota, possuem em sua missao a busca por produtos de exceléncia em termos de durabilidade
e resiliéncia, diferenciando-se assim da concorréncia de forma que, no momento da troca de
veiculo, o cliente opte por produtos da companhia. Humby (2008) afirma que um programa de
fidelidade é apenas mais um meio que uma companhia pode utilizar para tentar se diferenciar
da concorréncia e que, como qualquer ferramenta, € mais adequada para um determinado setor
do que para outro. Por exemplo, conforme mencionado acima, o foco no desenvolvimento de
produtos de alta durabilidade e qualidade a um preco proximo da concorréncia € vista como a
principal ferramenta de aquisicéo e fidelizagdo de clientes na industria automobilistica, porém
0 mesmo néo pode ser dito de redes de supermercados, uma vez que os produtos vendidos séo
em sua grande maioria iguais aos da concorréncia, sendo necessaria portanto a utilizagdo de

outras ferramentas de diferenciagéo.

Dentro desta linha de raciocinio, é possivel afirmar que o programa de fidelidade é uma
ferramenta voltada principalmente para setores pautados por um processo de ‘comoditiza¢do’
(onde a diferenciacdo do produto € pouco visivel ou muito cara de se obter) e com uma alta taxa

de recorréncia dos clientes, casos de companhias aéreas, varejistas em geral e determinados



38

segmentos no setor de alimentagéo (redes de fast food, restaurantes por quilo, entre outros),
sendo exatamente nesses setores que houve o surgimento e desenvolvimento dos principais

programas de fidelidade que séo vistos hoje em dia.

O conceito de programa de fidelidade surgiu no inicio do século XX como uma alternativa
a principal ferramenta utilizada nos segmentos comoditizados e que ainda € a mais utilizada
pelas empresas em busca de ganhos de receita e market share: a concesséo de descontos -
conforme j& foi comentado nos capitulos anteriores. Em termos monetérios, pode-se afirmar
que o programa de fidelidade ¢é equivalente a diminuicdo dos precos, pois 0 custo do prémio
para um cliente possui 0 mesmo efeito que a simples diminuicdo nos precos, ou seja, a
diminuicao das margens. Entretanto, a politica de distribuicdo de prémios ao invés de descontos
oferece duas oportunidades a empresa: primeiramente, o custo monetario de um prémio ndo é
necessariamente equivalente ao valor que o cliente d& a ele, permitindo que o lojista incorra em
custos menores que o percebido. Uma situacdo equivalente em termos de desconto seria se 0
lojista desse um desconto de x ao cliente quando ele percebe na pratica um desconto de y, onde
y > X, permitindo assim um aumento na receita equivalente a uma diminui¢do de y no preco
mas com um efeito na margem de apenas (-x). Atrelado a isto esta o efeito psicolégico no qual
os clientes preferem receber um determinado prémio do que o seu equivalente em dinheiro,
teoricamente a escolha mais racional. Segundo Dreze (2008), este fenbmeno se deve ao fato de
que o dinheiro esta atrelado a atividades rotineiras na vida da pessoa, como pagar contas,
enquanto que um prémio, seja ele na forma de viagem ou um bem de consumo, indiretamente
o “obriga” a desfrutar do que ganhou, pois se ganhasse o equivalente em dinheiro ele
provavelmente o utilizaria para atividades rotineiras. Entretanto, este fenbmeno se inverte
quando o cliente € deparado com produtos de alto ticket, onde pequenos descontos terdo um
grande efeito em valores monetarios absolutos, fazendo com que o cliente prefira receber esse
desconto, diminuindo o valor do programa de fidelidade como uma alternativa ao desconto,
mas ainda assim podendo ser utilizado em conjunto com o desconto para aumentar o efeito

psicoldgico da oferta.

A segunda oportunidade oferecida pelos programas de fidelidade esta no condicionamento
do prémio a uma ou varias outras compras futuras, diluindo assim o custo da premiagdo em
varias compras, gerando ao mesmo tempo um forte aumento na recorréncia do cliente. Tal efeito
faz com que esta ferramenta tenda a se proliferar em setores nos quais a recorréncia do usuario
é naturalmente maior, como restaurantes e postos de gasolina, onde a recorréncia do cliente tem

um peso muito maior nos resultados corporativos. Exemplos desse fenémeno s@o os programas
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‘Quilémetros de Vantagem’ dos postos Ipiranga e ‘Premmia’ dos postos Petrobras. Como forma
de comparagdo, em uma industria de bens durdveis, como automaoveis, o cliente s6 voltara a
consumir seu produto depois de alguns anos, fazendo com que a experiéncia do cliente com o
produto e a sua qualidade influam muito mais no momento da tomada de deciséo, além do alto
ticket. Porém, no caso de varejistas e restaurantes, as vendas possuem um ticket médio menor
mas com uma altissima recorréncia que muitas vezes chega a ser maior que uma transagao por
dia, fazendo com que um programa de fidelidade bem desenvolvido tenha um poder disruptivo

nos resultados corporativos.

4.2. Historico - dos carimbos as empresas de coalizao

As primeiras estruturas desses programas eram extremamente simplificadas, girando em
torno de um Unico produto ou servigo, normalmente na forma de cartelas que deveriam ser
carimbadas cada vez que o usuério adquirisse um produto em questdo e que, apds um
determinado nimero de carimbos, poderia troca-la por um produto pré-determinado. Este tipo
de programa foi particularmente muito bem sucedido em restaurantes e sorveterias, onde o
cliente ganhava um sorvete sempre que completasse um determinado nimero de carimbos em

uma cartela oferecida pela propria loja (Hanover Institute, 2011).

4.2.1. Sistema de pontos se torna o modelo padrao
Entretanto, o conceito de fidelidade comecou a se consolidar apenas na década de oitenta,
guando as companhias aéreas deram o principal passo em direcdo a estruturacdo do programa
de fidelidade como um sistema de diferentes niveis de premiacdo e com uma ampla divulgacéo
na midia. Surgia ai os programas de milhas aéreas que se tornariam referéncia na aplicagdo bem
sucedida do conceito de programas de fidelidade no desenvolvimento de uma base de clientes

altamente fidelizada.

Devido a intangibilidade do servigo que as aereas prestam e o fato de seu produto ndo ser
estocavel (Johnston et al., 2012), cada viagem realizada com uma ocupagéo abaixo de 100%
representa uma oportunidade perdida para essas empresas. Associado a isto hd uma estrutura
de baixissimo custo variavel por passageiro com um alto custo fixo, gerando assim um cenario
em que qualquer passagem vendida terd uma margem de contribui¢io positiva para a empresa,
independentemente do pre¢o cobrado por ela (assumindo que o voo seré realizado de qualquer
forma). Porém, a companhia aérea ndo pode praticar uma politica de pregos baixos para todos
aqueles assentos vazios nos voos, uma vez que isto geraria uma reacdo dos clientes, que

esperariam até momentos antes da viagem para comprar sua passagem. Portanto, de forma a
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aproveitar esse espaco vazio, as companhias aéreas desenvolveram programas de milhas aéreas
para seus clientes, dando como premiagdo passagens nos voos com taxas de ocupagdo menor
de 100%, conseguindo assim estimular a fidelidade do cliente ao dar um prémio de alto valor
agregado mas com um custo adicional quase nulo. Esta solugéo resultou em um aumento da
recorréncia dos usuarios e evitou uma guerra de precos com seus concorrentes, ja que o fator

preco deixou de ser o Unico diferencial para o usuério na hora de escolher sua companhia aérea.

Os programas de milhas aéreas foram os responsaveis por popularizar o modelo de pontos,
neste caso chamado de milhas, onde o cliente acumula a cada viagem realizada e depois pode
trocar por passagens aéreas. A grande revolucdo deste modelo € a nova forma de medicéo dos
avancos do cliente no programa além de uma estrutura de recompensas altamente variavel na
qual cada premiacdo possui um determinado valor em pontos, permitindo que o cliente escolha

a premiacao que possua o maior valor para si.

Este modelo, inicialmente criado pela American Airlines na década de oitenta, se
disseminou rapidamente entre suas concorrentes, desenvolvendo uma economia paralela onde
0s pontos adquiriram um carater monetario, onde pessoas compram e vendem pontos
diariamente. Em 2009, o programa de milhas aéreas da American Airlines emitiu 175 bilhGes
de milhas, dos quais dois tercos foram para outras empresas interessadas em premiar seus
clientes, totalizando aproximadamente 1,2 bilhdes de ddlares em passagens aéreas e outros

produtos (Zichermann, 2013).

Desde entdo, a maioria das grandes varejistas e companhias aéreas comecgou a desenvolver
seus préprios programas de fidelidade, todos sob um sistema de pontos associado a um sistema

de recompensas variaveis, disseminando o conceito de programa de fidelidade pelo mundo.

4.2.2. Programas de pontos do cartdo de crédito e o surgimento do mercado de
fidelidade

A proxima revolucdo observada no mercado de fidelidade apds o estabelecimento do
modelo de pontos foi 0 surgimento dos programas de fidelidade atrelados aos cartdes de crédito.
Interessados em estimular o uso da fungéo crédito dos cartbes emitidos (onde cobram taxas
maiores), 0s bancos e as bandeiras (MasterCard, Visa) desenvolveram, um a um, programas de
fidelidade préprios no qual a cada dolar gasto o cliente ganhava um ponto. Porém,
diferentemente dos varejistas, restaurantes e companhias aéreas, essas instituicdes careciam de
premiacdes proprias para oferecer para seus clientes, fazendo com que fossem em busca de

parceiros que pudessem oferecer os prémios para seus usuarios. Naturalmente, o primeiro
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movimento dessas instituicdes financeiras foi exatamente em diregdo as companhias aéreas,
criando um sistema que é utilizado até hoje onde o cliente troca seus pontos do cartdo por
milhas. Neste processo, quando o usuario do cartdo quiser trocar seus pontos por milhas, o
banco compra o equivalente em milhas da companhia aérea a um preco pré acordado

(geralmente 1cent por milha) e da essas milhas para seu cliente.

Dado o tamanho do mercado de cartdo de crédito, esses programas de fidelidade geravam
anualmente o equivalente a bilhdes de délares em premiagdes a serem distribuidas para seus
clientes, fazendo com que todas as companhias aéreas e varejistas quisessem participar deste
novo mercado uma vez que, neste contexto, o ponto de seu programa de fidelidade se tornou
uma mercadoria, em um modelo similar aos vale-presentes de livrarias, no qual a venda é
realizada e apenas no futuro havera a entrega do produto de fato (quando o cliente utilizar o
vale-presente que ganhou). Desta forma, os programas de fidelidade dessas empresas deixaram

de ser apenas uma ferramenta de marketing para se tornarem efetivas fontes de receita.

Neste novo cendrio as companhias aéreas foram as grandes beneficiadas, uma vez que eram
capazes de oferecer passagens aéreas a um pre¢o baixissimo com a diferenca que este preco
estava restrito aos usuarios com pontos, mantendo assim o preco em dolares num patamar
saudavel ao mesmo tempo que conseguia preencher os lugares vagos nos voos com passagens

emitidas em pontos, minimizando assim a receita potencial perdida com assentos vazios.

O que ocorreu nos anos seguintes ao estabelecimento do mercado de pontos de cartdo de
crédito foi um completo dominio deste pelas companhias aéreas e seus programas de fidelidade,
gue por sua vez se tornaram negocios com vida propria. Essas novas empresas sdo, em sua
esséncia, agéncias de viagem que apenas vendem passagens aéreas de sua dona, com 0
diferencial de que € a unica capaz de praticar precos muito abaixo do mercado e a Unica a
atender o nicho dos pontos. Desde entdo, este nicho se expandiu para setores além do cartdo de
crédito, atingindo qualquer empresa interessada em ter um programa de fidelidade proprio mas
que ndo deseja desenvolver uma infraestrutura interna para isso. Neste caso, basta emitir as
milhas/pontos para seus clientes e pagar o preco acordado por milha/ponto para esta nova

empresa, que posteriormente ficaram conhecidas como empresas de fidelidade de coalizao.

4.2.3. A ‘comoditizacdo’ dos programas de fidelidade
Porém, do ponto de vista da fidelidade, a disseminagdo dos programas entre empresas de
um mesmo setor teve como efeito um jogo de soma zero, ou seja, a partir do momento em que

todos os competidores possuiam seu proprio programa, ele deixava de ser um diferencial. Este
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cenario é similar ao de guerra de pregos, pois todos precisam ter um programa para ndo perder
seus clientes para o concorrente, ndo conseguindo expandir a sua base clientes ou a recorréncia
média deles. Do ponto de vista do cliente, o programa de fidelidade deixa de ser um fator de
encantamento e se torna um fator obrigatdrio, sendo que é nesta obrigatoriedade que reside
parte do sucesso das empresas de fidelidade de coalisdo, onde ela se torna uma alternativa ao
desenvolvimento de um programa proprio das empresas, que muitas vezes optam por

implementar o programa da empresa de coalisao.

Neste novo cenario, portanto, ter um programa de fidelidade por si s6 ndo representa mais
uma diferenciacdo competitiva, sendo necessario ter um que seja de fato diferenciado, ou seja,
um sistema que na visao do cliente traga muito mais valor que os programas comoditizados
vistos na maioria das lojas, incluso entre eles os programas que consistem basicamente da
compra e repasse de milhas aéreas para seus clientes. O mercado vive um momento no qual um
profundo estudo dos drivers de valor de um programa de fidelidade e de como explora-los ao
maximo podem trazer de volta a vantagem competitiva que esses programas geravam antes de

sua ‘comoditizacao’.

4.3.Drivers de valor

Em um estudo sobre os programas de fidelidade que mais se destacaram nas ultimas décadas
e que ainda sdo referéncias no setor como casos bem sucedidos que conseguiram se sobressair
perante 0s outros programas, Priebtasch et al. (2011) perceberam os seguintes aspectos em

comum entre eles:

4.3.1. Variedade premiacgdes

Os principais programas contam com uma vasta gama de possiveis premiacdes para o
cliente, na maioria das vezes se estendendo por produtos que vao além daquilo oferecido pela
empresa. AA miles, programa de milhas aéreas da American Airlines, oferece hoje uma série de
produtos que vdo além das passagens aéreas, passando por pacotes de viagem, hotéis,
eletronicos, entre outros. Vale ressaltar que tal amplitude também € necessario do ponto de vista
de valoragdo, ou seja, a quantidade de pontos que necessarias para fazer um resgate, pois o
programa deve ser capaz de acolher tanto o heavy user do produto, ou seja, a pessoa que € um
usuario ativo do produto (ex. empresarios que viajam muito) mas também o usuario esporadico

(ex. familias). De acordo com Don Pepers®, este tipo de estrutura é chave para determinar o

8peppers Unplugged: Five Loyalty Best Practices in Five Minutes.” July 23, 2009.
http://youtu.be/fgsZNa5gwvl
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valor que o cliente pode dar ao programa, portanto quanto melhor o fit dos prémios com o perfil
do cliente, maior a chance dele se engajar.

4.3.2. Facilidade de acimulo

Priebtasch et al. (2011) defendem que um programa bem sucedido precisa deixar claro qual
¢ a acdo base do programa, ou seja, qual o tipo de comportamento necessario para poder
acumular e progredir na escala do programa. Geralmente € uma ac¢do na sua forma mais
simplificada, de facil assimilacdo e repeticdo. Na grande maioria dos casos, esta acao trata-se
da compra de um produto oferecido pela empresa em questdo. Porém, tal mecanismo pode
também ser utilizados em iniciativas que ndo sdo diretamente relacionadas com a realizacédo de
vendas, como campanhas publicitarias para desenvolver a pagina social da empresa (ex. premiar
clientes que d&o like na pagina da empresa) ou divulgar um novo produto da empresa utilizando

os clientes como este veiculo.

4.3.3. Rapidez no resgate
N&o basta oferecer uma grande gama de produtos se o usuario ndo consegue desfrutar
rapidamente dos beneficios do programa. No processo de engajamento do usuario ao programa
0 passo de acumulo dos pontos nédo € suficiente por si s: é necessario que 0 usuario consiga
resgatar seus pontos de forma que o ciclo acimulo-resgate se torne natural para o usuario. Uma
vez habituado a este ciclo, o usuario ira se engajar ao programa e passara a priorizar iniciativas

e compras onde ele possa acumular.

Seguindo nesta linha, a Multiplus fidelidade, empresa de fidelidade de coalisdo da TAM,
reconheceu recentemente a necessidade de fazer os clientes resgatarem seus pontos ao afirmar
que “resgatar pontos engaja o participante a acumular mais”. Como prova, mostrou os
resultados de um teste com dois grupos de controle, onde um grupo continha apenas usuarios
que utilizaram seus pontos em um periodo contra outro grupo de usuarios que nao utilizaram,
mostrando que nos meses subsequentes houve um acumulo 60% maior de pontos no programa

daqueles que utilizaram os pontos.

Portanto, é fundamental para qualquer programa do género que opgdes de resgate rapido
sempre existam, em outras palavras, é preciso dar liquidez aos pontos acumulados pelo usuario.
Exemplo destas iniciativas séo as ofertas feitas por alguns programas onde o cliente pode pagar
por um prémio com uma parte em pontos e outra parte em dinheiro, permitindo que até as

pequenas quantidades de pontos ja sejam facilmente usadas pelo cliente.
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4.3.4. Diferenciac¢ao por status
O estabelecimento de status gold com beneficios adicionais para aqueles clientes que mais
utilizam os servicos da empresa € um dos principais mecanismos utilizados nos programas de
milhas aéreas como forma de (i) ‘mimar’ aqueles clientes que mais trazem valor para a
companhia e (ii) criar a sensacdo de divisdo entre 0s varios usuarios da empresa, criando uma
disputa ndo velada dos usuérios em busca daquele status superior, que lhe confere beneficios
como uma fila especial, com tapete vermelho, lounges exclusivos para esperar seu voo e

descontos nas principais redes hoteleiras.

Dréze (2008) indica que esta estruturacdo por status cria um forte estimulo por parte de
todos os clientes em se engajarem no programa da empresa, tornando aquilo que anteriormente
are apenas um programa de fidelidade em uma competicdo na qual os vencedores séo 0s 5%
dos jogadores que mais acumulam pontos em um determinado periodo. O autor mostra que,
guanto menos pessoas obtiverem este status, melhor elas se sentirdo, porém menos pessoas se
engajardo no programa. Portanto, é necessario atingir uma estrutura 6tima com algumas
camadas de usuarios (gold, silver, black) de forma que todos os participantes se sintam tenham
perspectiva de crescimento no programa ao mesmo tempo em que as camadas mais altas ainda

se sentirdo especiais frente ao resto.

4.3.5. Experiéncia/diversao do cliente

Seguindo nesta linha, Zichermann (2013) defende que a disputa pela atencéo do potencial
cliente se tornou muito mais feroz com o desenvolvimento das plataformas mdveis e o
surgimento das redes sociais e 0s jogos maéveis, tornando necessaria uma nova abordagem ao
se comunicar com o cliente. E sob este racional que ele estuda os programas de fidelidade,
aplicando ao tema a perspectiva de um jogo, onde cabe ao game designer, nesse caso a equipe
de marketing, desenvolver a infraestrutura basica do programa de fidelidade de forma que os
usuarios ndo sejam vistos apenas como clientes, mas sim como jogadores, e para fazer com que
os clientes se tornem usuarios engajados do programa € preciso oferecer uma experiéncia
proxima a de um jogo, ou seja, utilizar uma série de mecanismos que sdo utilizadas no
desenvolvimento de jogos eletrénicos online nos dias de hoje — jogos que sao capazes de manter

milhdes de pessoas de todos 0s géneros e idades jogando por varias horas em uma semana.

Oferecer um sistema claro para aferir sua evolu¢ao no jogo: neste caso, algo que a maioria

dos programas ja fazem.
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Criar meios para comparagdo de seu desenvolvimento: permitir que 0s jogadores
comparem seus status e pontuagdo no programa com seus amigos e desconhecidos, de forma a
criar um ambiente competitivo onde o jogador se sinta estimulado a continuar

jogando/acumulando.

Dar a sensacdo de progressado ao usuario: incluir metas e marcas a serem atingidas pelo
usuario e recompensa-lo ao atingi-las (ex. oferecer um vale-cinema para todos os clientes que

superarem uma certa marca de pontos em um periodo de tempo).

Inserir novos desafios e novidades na mecanica do programa: ao crescer dentro do
programa, o usuério pode ser estimulado a realizar certos desafios relacionados com o campo
de atuacdo da empresa (ex. cliente de uma companhia aérea pode ser desafiado a viajar para
uma localidade que nao fora antes) de forma a manté-lo interessado e estimulado a crescer e

superar suas marcas anteriores.

Estabelecer classes de usuarios: segmentar seus usuarios de forma a criar uma competicdo

interna, conforme discutido anteriormente.

Desta forma, ao se observar exemplos de sucesso no setor e as variadas abordagens que
existem para o problema, fica visivel que € possivel ir muito além do que € comumente
oferecido nos programas comoditizados dos dias de hoje. Os programas de fidelidade no
passado se pautaram sob a ideia de oferecer prémios para os clientes engajados, mas no atual
contexto em que todos repetem esta férmula a exaustdo, € necessario ir além, oferecendo uma
experiéncia cativante e estimulante para o usuario que seja capaz de manté-lo engajado ao

programa e se torne um ‘missionario’ dele, divulgando os beneficios do programa para todos.

4.4. Conclusao

Os drivers acima estudados oferecem uma boa visdo de como estruturar 0 programa de
fidelidade moderno, que de fato ira atingir os objetivos delimitados inicialmente, ou seja, captar
mais clientes, aumentar a recorréncia dos atuais e aumentar o ticket médio desses, em outras
palavras, aumentar o valor de seu ciclo de vida. Contudo, é necessario adicionar a este contexto
a realidade da inddstria sob a qual ira se desenvolver o programa para finalmente montar um

modelo que se adeque as limitacbes do ecommerce além dos aspectos socioecondmicos locais.

No proximo capitulo serd realizado um estudo mais profundo sobre as atuais solugdes
aplicadas no Brasil e internacionalmente, como as empresas de fidelidade de coaliz&o, solucbes

desenvolvidas por startups locais e programas proprios de grande sucesso no mundo, em busca
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de ideias e para identificar os pontos fortes e fracos de cada uma das abordagens de forma a
consolidar a base de conhecimento que sera utilizada como fundamento para o desenvolvimento

da solucdo da Startup para o problema.
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5. SOLUCOES DE DIFERENCIACAO DOS PROGRAMAS DE FIDELIDADE

5.1.Introducdo

Neste capitulo serdo estudados diferentes programas de fidelidade desenvolvidos
localmente e no exterior em busca de conceitos que possam ser utilizados no desenvolvimento
da solucdo duradoura para o varejo eletrénico local. Inicialmente serd realizado uma
recapitulacdo do que foi visto nos altimos dois capitulos com o objetivo de delimitar os
principais aspectos que deverdo ser observados durante a analise desses programas para em

seguida estudar as solucgdes selecionadas.

5.2.Recapitulacdo - varejo online no Brasil e programas de fidelidade

Conforme estudado anteriormente, o setor de varejo eletrénico encontra-se em um cenario
de alta concorréncia em guerra de precos, fenémeno facilitado pelas ferramentas de pesquisa
de precos dos concorrentes, seja por pesquisa direta ou por comparadores de preco. Em paralelo,
este mercado cresce com digitos duplos anualmente a muitos anos e ganha cada vez mais market
share comparado com o tradicional varejo fisico, atraindo assim a atencéo de inumeros players
a este mercado, sejam eles varejistas ou empreendedores com o suporte de capital de fundos
venture. Desta forma, 0s novos entrantes destinam a maior parte do capital de seus investidores
a absorcdo dos prejuizos dos baixos pregos e ao investimento em publicidade, permitindo assim
que eles consigam sobreviver por um longo tempo até se tornarem lucrativos. Porém, este
cenario os torna mais seletivos a iniciativas que podem potencialmente consumir seu caixa
disponivel, sendo portanto fundamental que os beneficios do programa sejam estatisticamente

comprovados para obtenc¢do do apoio dos lojistas a iniciativa.

Portanto, a solucdo a ser desenvolvida precisa ser avaliada dos seguintes pontos de vista: (i)
impacto no caixa — vale observar aqui que estamos nos referindo a quantias que podem sair do
caixa e ndo a eventuais descontos nos precos, (ii) impacto na conversdo em vendas — em outras
palavras, capacidade de atrair novos clientes a um menor custo e (iii) impacto no valor do ciclo
de vida do cliente — podendo ser medido através do aumento do ticket médio ou da recorréncia
do cliente. Vale ressaltar que o lojista pode obter tais beneficios tanto na emissdo quanto no
resgate dos pontos, sendo portanto necessario avaliar os trés pontos listados acima em ambos

Casos.

Do ponto de vista do programa de fidelidade, conforme visto no dltimo capitulo, existe um

processo de ‘comoditizagdo’ deste produto, com a presenca de programas similares nas mais
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diversas empresas dos mais diversos setores, tornando-o um requisito obrigatério do produto e
ndo mais um requisito de encantamento do cliente. Sendo assim, é preciso desenvolver novos
conceitos em cima do padréo existente no mercado hoje, sendo que tais conceitos precisam
trabalhar com os seguintes drivers de valor: (i) variedade de premiacdo, tanto do ponto de vista
de valor quanto de categoria, (ii) regras claras de acimulo — deixar claro para o cliente o que
ele precisa fazer, (iii) diferenciacdo por status e (iv) criar uma experiéncia estimulante para o

cliente.

O framework que serd utilizado tanto na avaliacdo das solucbes existentes quanto no
desenvolvimento da solucdo propria envolve todos os fatores citados acima, sendo todos
igualmente importante durante a avaliacdo. As solucBes avaliadas nestes capitulos conterdo

uma analise especifica dos topicos em que se destacam.

As solucbes estudadas nesse capitulo envolvem um estudo profundo das empresas de
fidelidade de coalisdo existentes no brasil, em especifico a Multiplus Fidelidade, antigo
programa de milhas da TAM linhas aéreas, passando por startups nacionais que abordam o
tema em diferentes setores — Zolkin e Cashola, e terminando na analise de exemplos bem

sucedidos no exterior, casos da Amazon Prime e Starbucks.

5.3.Programas de Fidelidade de Coalisao

As empresas de fidelidade de coalisdo brasileiras se tornaram pioneiras globalmente sob o
ponto de vista de independéncia e expansdo para empresas e setores além de sua controladora,
sendo que hoje as duas principais empresas do setor estdo listadas na bolsa e ja valem mais do

que suas controladoras — casos de Multiplus/TAM e Smiles/Gol.

Seu funcionamento consiste da venda de pontos para empresas que desejam premiar seus
clientes e na eventual troca desses pontos por prémios que podem ser passagens aéreas,

eletronicos, diarias em hotéis, entre outros, conforme esquema abaixo:
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Uso dos Pagamento do
pontos prémio

Figura 4. Estrutura dos programas de fidelidade de coalizdo

Essas empresas obtém receita a partir de dois eventos: (i) spread entre o valor cobrado na
emissdo de cada ponto menos o custo do prémio por ponto e (ii) breakage do ponto — quando o
cliente ndo utiliza o ponto obtido dentro da validade do ponto e ele expira. Este segundo cenario
seria equivalente a um spread de 100%, ou seja, onde o0 custo do prémio por ponto € igual a

zero e a empresa embolsa toda a diferenca.

Este modelo envolve o total lastreamento do ponto emitido pela empresa de coalisdo de
forma que qualquer prémio que venha a ser resgatado tenha um custo por ponto menor que o
lastro médio cobrado das lojas, portanto o pagamento do prémio ocorre no ato da emissao
enquanto que a entrega do prémio de fato s6 ocorre no futuro. Essa diferenga temporal entre
esses dois fluxos de caixa d& origem a uma terceira fonte de receita para a empresa de coalisdo

que sao os juros obtidos sobre esse lastro néo utilizado.

Neste modelo a maioria das empresas participam apenas da parte de emisséo dos pontos,
sendo que apenas algumas empresas sao escolhidas para fornecer os prémios que sao resgatados

através do site da propria empresa de fidelidade.

A emissdo de pontos nesse esquema ocorre quando um cliente ja cadastrado da empresa de
fidelidade acessa o site das empresas parceiras através do site da empresa de fidelidade e realiza
a compra, ganhando assim seus pontos. Portanto, é possivel concluir que o principal apelo para
um varejista emitir pontos de uma dessas empresas em seu site estd na atracdo da base de
usuarios ja cadastrados ao programa, uma vez que empresas como a Multiplus ja possui mais
de 10 milhdes de usuérios. Entretanto, o apelo para os usuarios comuns nao ligados a nenhum
desses programas € quase nulo, uma vez que nao é feita nenhum tipo de comunicagéo no site
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dos varejistas a respeito desses pontos e os pontos ali acumulados sé&o poucos quando
comparados com o ticket médios dos prémios em pontos. Se ndo bastasse, essas empresas de
fidelidade de coalisdo ja possuem como empresas parceiras a maioria dos ecommerces

nacionais, anulando assim o diferencial competitivo que a exclusividade traria ao varejista.

Em termos préticos, a relacdo observada hoje entre tais empresas e 0 varejista é similar ao
modelo affiliate, bastante utilizado no ecommerce nacional, no qual qualquer site/blog que
redirecione um usuario para o varejista ganha uma comisséo que varia de 3% a 10% do valor
da compra deste usuario. No caso das empresas de fidelidade, elas destinam parte dessa

comissdo recebida do varejista para cobrir os custos de premiacéo do usuario.

Portanto, podemos afirmar que do ponto de vista de geracdo de valor para o varejista esse
modelo é um caso de soma zero pois a maioria de seus concorrentes também se relacionam com
a empresa de fidelidade, fazendo com que seu diferencial perante o cliente no momento da
compra volte a ser o prego.

Do ponto de vista da empresa de fidelidade, seu objetivo estratégico é a expansdo de sua
base de clientes e 0 aumento do engajamento da mesma, de forma que sempre quando seus
usuarios forem fazer uma compra eles utilizem a plataforma da empresa, garantindo assim a

comissao sobre a venda para si.

5.3.1. Avaliac¢ao da solucao - Varejista

Impacto no caixa na emissdo — o0 impacto que tais programas possuem no caixa do lojista é
nulo, uma vez que, teoricamente, a empresa de fidelidade esta trazendo uma venda para o
varejista ao redirecionar o cliente de sua pagina para a do varejista. Porém, é importante levar
em consideracdo o fato que a base de cliente do varejista se sobrepGe ao da empresa de
fidelidade, fazendo com que, na préatica, muitas vezes um cliente que ja iria fazer uma compra
ali se aproveita da existéncia do programa de fidelidade e realiza a compra atraves do site da
empresa de fidelidade, resultando em um cenario de soma negativa para a empresa, uma vez

que ela teve que dar uma comissao para uma venda que ja ocorreria de qualquer forma.

Aumento da conversao e do valor do ciclo de vida do cliente na emisséo - os beneficios da
emissao de pontos € marginal e pouco aumenta a recorréncia do cliente, j que os concorrentes
também o possui, repetindo aquele cenario dos outros capitulos, onde um programa deixa de
ser um fator de encantamento e se torna um fator obrigatério. Neste caso, podemos dizer que o

programa de fidelidade se torna apenas mais um affiliate do varejista. Porém, do ponto de vista
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do ticket médio do usuério, pode-se afirmar que a emissdo de pontos, quando utilizada
eficientemente, serve como ferramenta para redirecionar os clientes em dire¢do aos produtos

de maior preco.

Impacto no resgate — O resgate dos prémios ocorre através de uma rede selecionada de
varejistas que fornecem seus produtos através do portal da empresa de coalisdo, dando acesso
a milhGes de clientes com muitos pontos e apenas um varejista por setor para resgatar, gerando
um monopolio natural que beneficia o lojista selecionado. Porém, existe o agravante da desleal
disputa com as passagens aéreas a precos baixissimos, tornando muito pouco interessante para
o cliente a utilizacdo dos pontos com bens que ndo sejam as passagens aéreas. Portanto, do
ponto de vista do resgate, 0s varejistas ndo conseguem captar muitas vendas a partir dos
programas de fidelidade que possuem as passagens aéreas como seu carro-chefe, mas ainda
assim conseguem alancar suas vendas através da exclusividade no fornecimento dos prémios e,
com o crescimento da plataforma no futuro, essas empresas tendem a se beneficiar cada vez

mais desta exclusividade.

5.3.2. Avaliac¢ao da solucgao - Cliente

Variedade da premiacdo — as premiagdes oferecidas por estas empresas possuem um alto
grau de variedade tanto em termos de setor e de preco, sendo que a principal categoria escolhida
pelos clientes como prémio sdo as passagens aéreas, representando mais de 80% dos pontos
resgatados na Multiplus. Este fenémeno ocorre devido a dois fatores: (i) auséncia de uma ‘taxa
de cambio’ do ponto em R$, fazendo com que cada produto possua sua propria taxa de cambio,
consistindo de seu valor em R$ dividido pelo preco em pontos e (ii) ao fato ja discutido
anteriormente que se origina na propria natureza de servico da companhia aérea onde ela €
capaz de vender uma passagem em um voo de pouca demanda por um preco muito mais baixo.
Portanto, o alto preco da passagem aérea em R$ e a baixa pontuacdo necessaria para adquiri-la
cria uma discrepancia muito alta entre o valor do ponto em R$ nas passagens aéreas em
comparagdo com os outros produtos, criando um incentivo muito alto para resgatar esses pontos

em passagens aéreas.

Porém, ainda ndo existem solucbes de resgate rapido e de alto valor agregado para 0s
clientes que consomem menos. Por exemplo, uma panela de presséo custa hoje 7000 pontos, o
equivalente a gastar de R$ 7.000 a R$ 8.000 no cartdo de crédito, ou aproximadamente R$700
por més, um muito alto para a maioria da populacdo. Portanto, o alto valor dos produtos em

pontos limita a capacidade das familias das classes C e D de participar do programa e obter
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deles uma premiacdo real e com algum valor agregado, diminuindo assim o publico potencial

do programa.

Diferenciagéo por status — as empresas do setor ainda ndo desenvolveram nenhum sistema
de categorizacdo de seus clientes. Os unicos exemplos sdo das companhias aéreas donas dessas
empresas, que criaram trés tipos de status para seus usuarios conforme a quantidade de pontos
acumulados em um periodo de um ano, com beneficios como filas exclusivas, lounges proprios

Nos aeroportos, entre outros.

Experiéncia do cliente — Essas empresas de fidelidade buscam se posicionar como
consolidadoras do mercado de pontos, ou seja, consolidar seus pontos como a moeda de troca
entre cliente e empresa e dirige seus esforcos nesta direcdo. Hoje as Unicas iniciativas
observadas sdo 0s status das companhias aéreas, que por si s6 ja conseguem gerar um forte
efeito em seus clientes mais assiduos, conforme observa Zichermann (2008), ao estudar casos
onde usuarios realizavam voos de ida e volta para destinos longinquos apenas para atingir a

pontuacdo minima para manter seu status gold.

5.4. Startups de Fidelidade

O mercado de fidelidade continua a crescer bastante no Brasil e uma série de startups ja
comecam a desenvolver solugdes voltadas para diferentes pablicos e setores, caso de Zolkin —
programa de fidelidade para restaurantes, e Cashola — programa de cashback presente nos

principais ecommerces brasileiros.

5.4.1. ZolKkin
Zolkin é uma startup de fidelidade voltada para restaurantes com um modelo de
funcionamento baseado em um sistema de pontos, porém com uma taxa de cambio fixa e com

um teto para uso dos pontos em uma ida ao restaurante.

Seu funcionamento envolve a emissdo de um ponto para cada real gasto na rede de
restaurantes cadastrados, sendo que cada ponto vale um real em desconto na proxima ida em
qualquer um dos restaurantes da rede cadastrada, onde o uso dos pontos € limitado em até 20%
do valor total da conta.

Seu modelo, do ponto de vista monetario, € o oposto do praticado pelas empresas de
coalisdo, onde cada ponto € 100% lastreado por aquele que o emite. Neste caso, o sistema Zolkin
é lastreado pela capacidade dos restaurantes em concederem descontos para Seus USUArios,

sendo que o teto de 20% funciona de forma a limitar o risco que existe na emissdo dos pontos
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sem lastro, de forma a garantir que os usuarios estejam sempre colocando dinheiro no sistema,

indiretamente lastreando o ponto a uma taxa de 80%.

5.4.1.1. Avaliac¢ao da solugdo - Varejista

Impacto no caixa na emisséo — 0 modelo Zolkin possui um impacto zero no caixa do lojista
na emissao, sendo apenas necessario dar o desconto quando o cliente utilizar os pontos. Do
ponto de vista financeiro, basta a recorréncia e/ou a vinda de novos clientes crescer 20% entre
aqueles que usam o programa para que ele ja se pague. Diferentemente dos varejistas, 0s
restaurantes trabalham com margens consideravelmente maiores que permitem um desconto
agressivo de 20% como observado aqui. Um exemplo desta capacidade em dar descontos vem
dos sites de cupons, onde existem uma série de vouchers de descontos que muitas vezes

superam os 20% dados pela Zolkin.

5.4.1.2. Avaliacao da solucao - Cliente

Variedade da premiagao — o grande trunfo do sistema criado pela Zolkin foi a aproximagao
do conceito de ponto ao conceito de moeda ao fixar um cambio com o real de forma que o
cliente seja capaz de auferir facilmente o quanto ele possui em pontos aliado ao uso do ponto
em conjunto com o real, ou seja, 0 ponto se torna uma forma alternativa de pagamento, criando
um sistema monetario paralelo muito mais liquido, permitindo que o usuario consiga utilizar os
beneficios obtidos na Gltima compra ja na compra seguinte. Porém, ao abdicar do sistema de
lastreamento do ponto, ele optou por fixar um teto fixo quanto a utilizacdo do ponto, obrigando
o0 cliente a desembolsar ao menos quatro reais para cada ponto utilizado, diminuindo assim a
atratividade desse ponto para o cliente. Porém, o fato de poder utilizar este ponto como desconto
permite que todas as classes consigam utilizar o programa sem nenhum tipo de limitacdo de

renda, como acontece nos programas de coalisdo vistos acima.

Um outro trunfo deste modelo esta na externalizacdo da plataforma de resgate, fazendo com
que as proprias lojas emissoras sejam as responsaveis pelo resgate, diminuindo assim o
investimento necessario para deixar o sistema funcional, fazendo com que o maior desafio do

ponto de vista estratégico para a empresa seja a sua expansao comercial.

5.4.2. Cashola
Cashola é uma variante cada vez mais popular dos programas de fidelidade chamado de
programas de cashback, onde o cliente ao invés de receber pontos pela compra realizada recebe
uma quantia em dinheiro de volta em sua conta. O funcionamento do programa é similar ao das

empresas de fidelidade de coalisdo, no qual a empresa recebe uma comissao do lojista por cada



54

compra efetuada que passou por ele. Seu modelo prima pela simplicidade de uso e
implementacdo, uma vez que ndo ha a necessidade de desenvolvimento de uma plataforma de

resgate nem de um sistema de pontos, tornando sua abrangéncia universal.

Sua expansédo também e facil do ponto de vista de expansdo comercial, uma vez que todos

0s grandes ecommerces do pais possui um programa de affiliates.

5.5. Casos internacionais

Principal mercado de fidelidade no mundo, os Estados Unidos possuem uma série de bons
exemplos sobre como desenvolver programas de fidelidade capazes de desenvolver um
relacionamento com seus clientes e fortalecer sua recorréncia. Em uma extensa pesquisa de
mercado, o instituto americano Hanover (2011) destacou o programa Amazon Prime, da gigante
de varejo eletrdnico Amazon, e a Starbucks Gold, da rede de cafés Starbucks, como um dos

casos mais bem sucedidos na implementacéo e execuc¢do de um programa de fidelidade.

5.5.1. Amazon Prime
A Amazon Prime é um programa que oferece entrega rapida e ilimitada durante o periodo
de um ano por uma taxa anual de 79 délares, sendo que seus usuarios também gozam do direito

de assistir mais de 5.000 filmes e séries online pelo site da Amazon.

Dada a natureza ‘vendemos tudo’ da Amazon, o programa foi uma solugéo encontrada para
introduzir aquelas pessoas que nao conheciam o site e transforma-las instantaneamente em
entusiastas do programa, tornando o site o local de todas as compras realizadas por aquela
pessoa, criando a cultura do “Let’s check it at Amazon” (vamos checar se tem na Amazon)

sempre que uma pessoa Vé ou ouve sobre um produto que lhe desperta o interesse.

O desenvolvimento de um programa onde os clientes tenham que pegar uma anuidade para
participar demonstrou que, uma vez participante do programa, os usuarios tendem a fazer todas
as suas compras neste veiculo de forma a justificar o investimento feito inicialmente,

aumentando drasticamente a recorréncia e o valor de seu ciclo de vida.

A principal licdo a ser extraida do modelo da Amazon consiste no fato que a cobranca do
cliente pela participacdo do programa ndo representa necessariamente algo ruim que va
diminuir o publico potencial do programa, mas sim um mecanismo que pode prendé-los a sua
rede uma vez que eles ja pagaram pelo beneficio. Outro exemplo do género é a assinatura

mensal do Smiles, programa de fidelidade da Gol linhas areas, onde o cliente paga uma



55

mensalidade e recebe todos 0s meses uma quantia fixa de milhas aléem de uma série de outros

beneficios do programa.

5.5.2. Starbucks Gold
A rede de cafés Starbucks desenvolveu ao longo do tempo uma cultura em torno de seu
nome e seus produtos que se tornaram sua marca registrada até os dias de hoje e, para aproveitar
esse status obtido, ela desenvolveu seu proprio programa de fidelidade dividido em quatro

niveis: Ouro, Verde, Bem-Vindo e 0s ndo-membros.

A rede anuncia seu programa de seguinte forma: “A cada vez que vocé utilizar seu cartdo
Starbucks, vocé ganhard uma estrela. Quanto mais estrelas ganhar, mais beneficios vocé tera
acesso”. O programa ja deixa claro qual a atitude esperada do consumidor: sempre que for
tomar um café, venha para a Starbucks. Quando o cliente atinge 5 estrelas, ele ja sobe para o
nivel verde, ganhando direito a adicionais de graca no café, refills de graca em determinados
produtos, entre outros beneficios exclusivos. Quando atingir 30 estrelas, o cliente ganha o status
gold, onde ele recebe bebidas de graca a cada 15 estrelas, ganha um cartdo personalizado com

ofertas e cupons exclusivos.

5.5.2.1. Avaliacao da solucao - Cliente
Experiéncia do Cliente - conforme observado pela pesquisa do instituto Hanover, o modelo
montado pela Starbucks é acessivel para qualquer um que queira participar e que a estrutura de
premiacdo com variados niveis estabelece metas para o usuario durante o processo, garantindo
uma participacdo continuada no programa, indo de acordo com o que foi afirmado por
Zichermann (2013), ao defender o desenvolvimento de metas e desafios nos programas de

fidelidade de forma a criar uma experiéncia positiva para o usuario.

Ainda na visao do instituto, a op¢do por mandar os cartdes dos membros Ouro por correio
ajudou a expandir ainda mais a experiéncia do cliente de forma que se sentisse prestigiado e

parte de algo exclusivo, desenvolvendo assim um relacionamento profundo com ela.

5.6. Conclusdo

Entre os varios modelos apresentados e estudados neste capitulo, as empresas de coaliséo
ainda apresentam a melhor estrutura do ponto de vista de modelo de negécio sob o qual deve-
se estruturar o programa de fidelidade do lojista, porém elas possuem uma série de aspectos que
precisam ser modificados de forma a adaptar sua natureza para a realidade do varejo nacional.

As principais lacunas observadas nessas empresas foram a auséncia de beneficios aos varejistas
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no momento do resgate (devido a alta concorréncia das passagens aéreas baratas), a
‘comoditizagdo’ do programa ao permitir que varias empresas concorrentes pudessem
participar do mesmo na emisséo e na dificuldade em conseguir a participacao da populacéo de

menor renda devido ao alto consumo que os beneficios exigem dos participantes.

Portanto, conforme visto nos ultimos capitulos e referendado pelo estudo da atual estrutura
desses programas de coalisdo, fica evidente a existéncia de uma janela de oportunidade no
desenvolvimento de uma nova empresa de fidelidade que seja capaz de incorporar todos 0s
aspectos positivos observados nas atuais empresas de coalisdo ao mesmo tempo que consiga

incorporar inovacdes observadas em programas pioneiros, como os outros estudados acima.

A solucdo a ser desenvolvida deve possuir um modelo de receita parecido com o das
empresas de coalisdo, que permite uma alta rentabilidade e a obtencéo da receita no momento
da emisséo do ponto, aliado a um sistema que ndo prejudique o capital de giro das empresas
participantes, em um modelo similar ao visto na Zolkin. Tudo isto estruturado sob um design
que estimule o cliente a atingir suas metas no programa ao mesmo tempo em que ele é

reconhecido por isso — conforme visto na Starbucks.
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6. DESENSENVOLVIMENTO DO MININUM VIABLE PRODUCT

Neste capitulo sera desenvolvida a primeira versao do produto de fidelidade Startup voltado
para 0s ecommerces da incubadora seguindo a metodologia do Minimum Viable Product —
Minimo Produto Viavel (MVP), desenvolvida por Ries (2011). Dado o alto grau de incerteza
relativo ao produto em desenvolvimento, a equipe acredita que esta é a melhor abordagem pois
permite um rapido desenvolvimento de um protétipo com apenas as fungdes béasicas para a

realizacdo de testes nos lojistas.

Este primeiro modelo possuira apenas as caracteristicas basicas que se espera de um
programa de fidelidade, estruturados sob um sistema de pontos em um modelo similar ao visto
nos programas de fidelidade de coalisdo, s6 que com uma série de adapta¢des que julgamos

necessarias para o setor em questdo (ecommerce).

Em seguida sera realizada uma série de testes para avaliar o impacto do prot6tipo nas vendas
para depois introduzir melhorias ao produto. Ap6s 0s primeiros testes e a introdugdo de
melhorias, espera-se que o produto ja possua um aspecto proximo daquilo que se espera do
produto final, permitindo assim o desenvolvimento de um modelo de receita e de um
planejamento estratégico, definindo quais devem ser os focos estratégicos do management da

startup.
6.1.Desenvolvimento do MVP

6.1.1. Objetivos
O MVP a ser desenvolvido deve ser capaz de responder se um programa de fidelidade
moldado para o ecommerce é capaz de (i) atrair a atencdo de seus clientes e engaja-los ao
programa e (ii) se ele consegue impactar os resultados do lojista. Uma vez que os testes
referendarem o produto e mostrem que ele de fato possui potencial, a equipe partira para a
proxima fase de desenvolvimento do produto e expansdo comercial, mantendo a rotina de

realizacdo de testes.

6.1.2. Requisitos do sistema

O MVP em questdo devera ser capaz de executar as seguintes atividades:

M Cadastro dos clientes;
(i) Emitir pontos para os clientes de uma loja;
(iii)  Permitir o resgate destes pontos em prémios;

(iv)  Permitir o gerenciamento da conta do cliente;
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(V) Apresentar o programa para o publico em geral;
(vi)  Modelo de cobranca do lojista;

6.1.3. Condicdes de contorno
Conforme discutido anteriormente, o produto em desenvolvimento deve ser capaz de atrair
para 0 programa o publico de todas as classes, em especial as classes C e D, e manté-los
engajado no programa no longo prazo. Neste primeiro momento, sera avaliada a capacidade de

atracao deste publico para o programa.

A solucdo a ser desenvolvida também ndo pode requerer da startup grandes investimentos
em termos de infraestrutura para aquisicdo das premiac6es a serem distribuidas, sendo a solucéao
ideal uma que nao envolva nenhum tipo de investimento no desenvolvimento de uma estrutura

do género, possivelmente terceirizando esta parte.

Finalmente, o MVP também ja deve ser capaz de oferecer insights em relacdo ao impacto
do modelo de cobranca do ponto nas contas do lojista, conforme discutido nos dois ultimos
capitulos ao analisarmos os drivers de valor do programa, pois de pouco adianta um produto

funcional mas que seja muito caro.

6.1.4. Modelo proposto
A estrutura desenvolvida pela equipe consiste na utilizacdo do sistema de pontos em um
modelo similar ao visto nas empresas de fidelidade de coalisdo com as seguintes diferencas
inspiradas nos casos estudados acima e em reunides de brainstorm realizadas na sede da

empresa:

Q) O cambio sera fixo, onde um ponto vale R$1.

(i) O ponto sera utilizado como desconto em compras futuras nas lojas da rede — resgate
ocorre na propria tela de checkout do ecommerce.

(ili)) O programa sera estruturado sob uma rede exclusiva: somente uma loja de cada
setor.

(iv)  As lojas da rede se comprometem em convidar os clientes a participarem do

programa apos a confirmacédo da venda.

A opgdo por estabelecer um cdmbio fixo e visivel para os participantes do programa foi
escolhida por dois motivos: (i) permitir o resgate dos pontos na propria loja, como sera
explicado na sequéncia, e (i) dar liquidez ao ponto, de forma que os usuarios consigam utilizar

0s pontos 0 mais rapido possivel, aumentando assim a taxa de adesdo e engajamento ao
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programa. Devido ao cambio fixo e ao modelo de resgate através de desconto, a empresa devera
cobrar um spread fixo a cada ponto que emite para o lojista, sendo o valor fixado inicialmente

em R$0,40, mas podendo ser alterado no futuro.

Como consequéncia da fixacdo do cambio, a utilizacdo do ponto como desconto no
momento da compra futura no lojista foi escolhida pelas seguintes razdes: (i) permitir que o
lojista obtenha os beneficios da recorréncia do cliente também no momento do resgate do ponto,
de forma que o potencial aumento no valor do ciclo de vida do cliente seja ainda maior, uma
vez que o cliente voltara a loja ndo s6 para ganhar ponto, mas também para resgatar os pontos
gue ganharem, criando assim uma rotina de retorno ao lojista, e (ii) para atingir um universo de
premiacdo extenso tanto do ponto de vista de variedade quanto do ponto de vista de
acessibilidade para o usuério, permitindo que ele obtenha descontos exclusivos através da
utilizacdo de seus pontos, aumentando a satisfacdo do cliente durante o processo de compra.

A opcéo da equipe pela exclusividade ocorre como forma de preservar a diferenciagdo do
lojista com o programa de fidelidade uma vez que, conforme ja explicado anteriormente, se
todos os concorrentes possuirem o mesmo programa de fidelidade o resultado pratico sera zero,
tornando mais uma vez um requisito de encantamento em um requisito obrigatdrio na visao do
cliente. Porém, essa opcao limita o potencial de receita da startup no futuro, fazendo com que
a receita da startup por lojista tenha que ser substancialmente maior quando comparado com as
empresas de coalisdo. O fator exclusividade deve ser ponderado conforme o setor em questao:
em setores altamente concentrados, como o varejo de eletrénicos online, a exclusividade deve
se limitar a um ou, no maximo, dois players, ja em setores como o de restaurantes — ja pensando

em uma futura expansao, esse nimero serd muito maior.

E importante ressaltar que a opcéo pela exclusividade é consequéncia direta da proposta de
valor que a empresa busca atingir com seu produto, que é desenvolver um programa de
fidelidade que consiga de fato gerar valor para seus participantes, tanto na emissao quanto no

resgate dos pontos.

Finalmente, uma vez que estamos lidando com um modelo de exclusividade, a loja deve
participar do processo de captacdo de usuarios, uma vez que é de seu interesse que 0 maior
namero de pessoas possivel entre no programa. Esta captacdo pode ocorrer através de uma
comunicagdo extensiva em seu site, da apresentacdo de banners sobre o programa e no envio

de email marketing. O primeiro efeito imediato destas acdes € a reducao do investimento que a
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startup precisara fazer em publicidade para construir uma base propria, diferentemente do que

empresas de coalisdo precisam fazer ao construir sua base de usuérios.

No MVP, a comunicacdo ocorrera em duas frentes: (i) em um banner na pagina de
confirmacéo da compra, indicando que o cliente ganhou pontos no programa de fidelidade e
que é necessario se cadastrar no programa para garantir seus pontos e (ii) no email de

confirmacdo do pagamento, onde a mesma mensagem seré repetida para o cliente.

Este modelo proposto, que une liquidez a uma vasta oferta de produtos para utilizar os
pontos, € 0 que mais se aproximou até hoje das classes de menor renda, pois permite que a
menor das compras ja permita o ganho de algum beneficio que pode ser utilizado na aquisi¢do
de uma série de produtos de alto valor agregado, por mais que o cliente eventualmente tenha
que pagar em dinheiro uma parte da transacdo. Conforme indicado por Dreze (2008), o efeito
psicoldgico da compra de um produto com um alto desconto é maior do que ganhar um presente
de valor igual ao desconto, motivo pelo qual a equipe acredita que este modelo focado na
liquidez e no desconto sera altamente efetivo na captacdo e retencdo de clientes de todas as

classes.

Sendo assim, 0 MVP a ser implementado funcionara conforme o esquema da figura 5:

Cliente faz compras...
Emissao de

-+ Pontos Rede
. empresas
... e ganha pontos parceiras

Empresa
de
Fidelidade
4] Cliente faz compras...
=
g w Uso de Pontos
o Rede
2 W empresas
D

... € usa pontos

parceiras

Figura 5. Estrutura proposta para o MVP
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2 FORMA DE PAGAMENTO 3 REVISAO DO PEDIDO

CARTAO DE CREDITO PRODUTO aTo PREGO

& BOLETO BANCARIO Bermuda Billabong 1 RS 49,90
. Moon
« Pagamento a vista
Tamanho: 44
« Boleto vence em trés dias

Cor: Cinza Escuro

+ Imprima o boleto apds a finalizagdo do pedido R
i Prazo estimado: 3 dias uteis.
« 0 pagamento do boleto poder ser feite em agéncias bancarias,
casas Iotéricas, correios ou internet banking

Subtotal RS 48,50
MERCADOPAGO

Valor do frete

INSERIR CUPOM DE DESCONTO »

Total RS 53,88
Inserir cupom da startup
m | Quero receber descontos e oiertaail

Figura 6. Campo para uso dos pontos na tela de checkout

No MVP, a equipe optou pela cobran¢a de R$0,40 por cada ponto emitido mais o lastro de
R$1 por ponto, o equivalente a uma taxa de 40% sobre o valor total emitido em pontos pelo
lojista. Além disto, foi estabelecido a validade de 24 meses para os pontos, sendo que todos 0s
pontos ndo utilizados apos este periodo serdo expirados e se tornardo receita para o programa.
Em relacdo ao percentual da compra que o cliente recebia de volta em pontos, ficou acordo que
a principio esse valor seria 2%, ou seja, um cliente que fez uma compra de R$80 recebe 1,60

pontos.

6.1.5. Variaveis observadas
As variaveis utilizadas como referéncia para céalculo da performance do MVP frente a seus

objetivos serdo as seguintes:

M Conversao em Novos UsSUarios: a razdo entre 0 nimero de pessoas que se cadastram
no programa vindos de um ecommerce dividido pelo total de pessoal que compraram
naquele site em um dia. Essa taxa representa o nivel de interesse dos usuarios no
programa. Este valor sera calculado diariamente a partir dos dados fornecidos pelo
lojista do total de vendas ocorridas no periodo. A taxa de conversédo de clientes do
ecommerce em novos usuarios do programa sera calculada atraves da comparacao
de todos os CPFs que realizaram compras no ecommerce em um determinado dia
com 0s CPFs que se cadastraram no programa entre este dia e 0s proximos 3, sendo
que caso apareca um CPF em ambas as listas, ele serd adicionado ao numerador para

calculo da converséao do dia.
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(i)

(iii)

(iv)

(v)

(vi)

Conversao em pontos: A taxa de conversao em pontos representa o total de vendas
realizadas na loja que tiveram emissdes de pontos subsequentes, ou seja, qual a razdo
das vendas que foram realizadas por usuarios antigos do programa ou por usuarios
que se cadastraram logo ap0s esta compra. Esta taxa de conversao é a soma da taxa
de conversdo em novos UsUarios mais a taxa de conversao de usuarios antigos na
loja. Mantida a comunicacdo com o cliente constante na loja, a expectativa é que a
taxa de conversdo em novos usuarios permaneca constante enquanto que a taxa de
conversao de usuarios antigos na loja cresca no tempo, uma vez que a base de
usuarios do programa ird crescer, alimentado pela taxa de conversdao em novos
usuarios. Esta taxa de conversdo sera fundamental para o desenvolvimento de
estatisticas de emissdes futuras de pontos, uma vez que, a partir desta métrica, a
equipe é capaz de estimar qual sera o impacto do programa no fluxo de caixa e nos
resultados financeiros da empresa a0 mesmo tempo que permitird uma estimativa
inicial do potencial de geracdo de receita da companhia.

Conversdo global de vendas: a razdo entre o numero de compradores do
ecommerce dividido pelo total de visitantes do site em um dia. Essa métrica sera
utilizada na medicao do impacto da divulgacdo do programa nas vendas da empresa,
sendo que esta métrica é dada pelo lojista. Para a medi¢do do impacto do programa
nas vendas sera desenvolvido um teste do tipo A/B no ecommerce.

Aumento no ticket médio: o aumento desta métrica também sera calculada a partir
de um teste A/B, seguindo o mesmo modelo do teste de aumento de conversao.
Impacto no caixa do lojista: o total pago mensalmente em pontos para o programa,
além do spread de 40% cobrado pela empresa. E fundamental que o impacto no
caixa do lojista seja menor que o impacto positivo que o programa terd nas vendas
da loja.

Ciclo de vida do ponto: total de pontos ainda néo utilizados no tempo. Essa métrica
€ muito importante para a identificacdo do engajamento do usuario com o programa.
Uma alta taxa de pontos ndo usados nos primeiros meses pode ser indicativa dos
possiveis problemas: (i) pouco interesse no programa, (ii) baixo impacto dos pontos

na recorréncia do cliente e (iii) baixa taxa de emissao de pontos.
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6.2.Delineamento do teste A/B
Seréo realizados dois testes do tipo A/B com o intuito de avaliar o impacto do programa de
fidelidade na performance do lojista. As variaveis observadas nestes testes serdo a conversdo

em vendas e o ticket médio dos usuarios.

O impacto do programa sera medido através da exposi¢do de uma parcela da populagéo a
banners divulgando o programa enquanto que a outra parcela ndo sera exposta a nenhum tipo
de comunicacdo. De forma a delinear como esta comunicacdo serad desenvolvida, é necessario
estudar o funil de compra do usuario, ou seja, 0S Varios passos que 0 usuério segue desde o

momento que ele entra no site até o momento em que ele finaliza sua compra.

O funil do usuério pode ser definido através dos seguintes passos:

Pagina inicial do ecommerce

5

Pagina do Produto

Carrinho

&

Pagamento

Figura 7. Funil de compra no ecommerce

A conversdo total do site é calculada pelo nimero de compras (“sucesso”) dividido pelo
total de visitantes do site, sendo que ela pode ser separada em quatro conversées menores entre

cada passo do funil. A primeira conversao, entre a pagina inicial e a do produto € de dificil
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calculo, uma vez que um mesmo usuario tende a visitar a pagina de varios produtos antes de
decidir se ir&4 fazer uma compra ou ndo, sendo que a Unica forma de calcula-lo é através da
divisdo da conversdo global pelas outras divisbes. Porém, as conversdes entre a pagina do
produto e do carrinho e entre o carrinho e a tela de pagamento ndo possuem esse

comportamento, fato corroborado pela baixa média de item por carrinho (préximo de um)’.

Sendo assim, os banners serdo colocados na pégina de descri¢do do produto e no carrinho,
sendo que o aumento da conversao serd avaliado separadamente em cada um dos passos e seu

produto serd o aumento global atribuido ao anuncio do programa.

Abaixo segue 0 exemplo de disposi¢édo do banner na tela do produto:

EeryCY e ol cconomize 510,00

de: 1499,00
por: 989,00

até 12x de 82,42 sem juros no cartdo de crédito

GANHE 19 REAIS EM PONTOS COMPRANDO ESTE
PRODUTO

QUANTIDADE 1

= ADICIONAR AO CARRINHO

COMPRAR COM 1 CLIQUE

W Adicionar & lista de desejos

Figura 8. Exemplo de disposicéo do banner na tela do produto
Os testes serdo realizados utilizando o software de teste A/B Optimizely que calcula, através
da tecnologia de cookie, o total de usuérios que visitaram uma determinada pagina e quais acbes
eles realizaram, sendo que neste caso a a¢do de interesse € clicar no botdo ‘comprar’ no teste

da pagina do produto e no botdo ‘finalizar compra’ no carrinho.

Os testes apenas serdo interrompidos quando for atingida alguma relevancia estatistica no
resultado, sendo que a variavel em estudo é a diferenca entre a conversdo no cenario com banner

7 Fonte: ecommerce
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e a conversdo no cenario sem banner. O teste serd interrompido quando, com 95% de confianca,
for possivel afirmar que essa diferenca é diferente de zero. Para tanto, as proporcdes terdo suas

distribuicbes aproximadas pela normal uma vez que np > 5.

No teste do produto, os banners foram colocados em todos os produtos do site e o calculo
das conversdes seré feito de forma global, ou seja, vai considerar o total de visitantes que todas
as paginas de produtos receberam e o total de cliques no botdo comprar que ocorreram nestas
visitas. O mesmo racional vale para o texto no carrinho, com a diferenca que estamos lidando

com apenas uma Unica pagina.

Ja o teste do ticket ird avaliar o ticket médio daqueles que finalizaram suas compras em um
cenario com o banner e no cenario sem o banner, sendo que a variavel aqui é a diferenca entre

as duas médias obtidas.

NUMERO DO PEDIDO:

207368189
DATA:
13/05/2014
Subtotal: RS 49,90
Frete: RS 3,98
TOTAL: RS 53,88

VOCE GANHOU PONTOS NO PROGRAMA DE FIDELIDADE
DA

CADASTRE-SE NAS PROXIMAS 24H E GARANTA OS PONTOS DESTA COMPRA

Figura 9. Banner na tela de sucesso do ecommerce
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7.  ANALISE DOS RESULTADOS

Esta primeira fase do projeto em seu estado de MVP teve uma duracao de 5 meses, tempo
necessario para desenvolvimento da solucdo, implementacdo em uma loja parceira, avaliacao
do comportamento do publico, seu engajamento ao programa e 0 impacto nas vendas e no caixa

do lojista.

Os resultados serdo apresentados sob a perspectiva de cada uma das variaveis listadas no

ultimo capitulo para, no final, propor uma série de mudancgas para a segunda fase do projeto.

7.1. Adesdo ao programa: evolucdo das conversoes

A adesdo de novos usuérios mostrou uma forte oscilagdo nos primeiros dias, mas depois se
estabilizou na faixa dos 13%-17%, um forte resultado inicial, indo além do esperado pela equipe
dada a pouca publicidade do programa no site das lojas parceiras. Este resultado mostra uma
predisposicdo do publico em participar deste tipo de iniciativa, validando a tese de que o
engajamento das lojas parceiras na divulgagdo do programa diminuird consideravelmente a
necessidade da startup de investir em publicidade de forma a construir uma base robusta de

clientes.

Em relacdo a taxa de conversdo em pontos, ela acompanhou a taxa de conversdo de novos
clientes nas primeiras semanas, descolando depois com a agdo dos clientes recorrentes,
atingindo dias nos quais os clientes antigos superaram 0s novos em nimero de compras. Devido
arapidez com a qual a base de clientes antigos superou a nova em termos de conversao, a equipe
decidiu investigar os motivos para isto e para tanto decidiu calcular a recorréncia média dos
usuarios cadastrados no programa versus a média daqueles que ndo se cadastram. Essa taxa de
recorréncia € calculada através do nimero de compras que uma populacdo fez em um periodo

de 30 dias apos a ultima compra dele na loja dividido pela populagéo.

A taxa de recorréncia obtida para os clientes que ndo se cadastraram foi de 10% enquanto
gue a taxa de recorréncia dos cadastrados foi de 30%. Este dado permite duas concluses: (i) o
programa esta aumentando a recorréncia de seus participantes, visto que o tempo médio entre
visitas é de 4 meses, e/ou (ii) 0 programa esta atraindo para sua base em sua maioria clientes
ativos de ecommerce com uma frequéncia de compra acima da média da populagéo.
Independentemente do peso de cada um dos fatores, o fato € que o programa neste formato foi
capaz de desenvolver uma base de clientes saudavel rapidamente, facilitando os esforgcos
futuros da equipe durante o desenvolvimento de uma experiéncia que aumente o engajamento

ao programa.
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Do ponto de vista da startup, esta base de clientes representa uma das maiores fontes de
valor da empresa, pois, para fins de valoragdo da empresa, esta € uma da métricas mais
importantes na visdo do mercado. Exemplo disto foi a recente aquisicdo da Netpoints, empresa
de fidelidade de coalisdo focada no varejo fisico com 2 milhdes de usuarios e menos de 5 anos

de vida, pela Smiles por R$100 milhdes, em uma avaliag¢do estipulada em R$50/usuério.

7.2.Conversao das vendas e ticket - resultados do teste A/B

O teste A/B desenvolvido através do software Optimizely registrou um aumento médio de
7.8% na conversdo da pagina do produto para o carrinho e um aumento de 3.9% no aumento da
conversdo do carrinho para a tela de checkout, todas elas com 95% de relevancia estatistica. O

impacto composto de ambos 0s aumentos na conversao global do site foi de 12.0%.

Entretanto, o teste sobre o ticket médio da compra ndo produziu nenhum resultado
satisfatorio, dada a altissima variancia da variavel ticket na loja, tornando inviavel a conducao
de testes a fim de se obter uma relevancia estatistica da ordem de 95%, sendo que durante a

execucao do teste, o ticket aumentava em 5% porém sem a relevancia estatistica necessaria.

7.2.1. Analise de retorno para o lojista

A partir desses dados é possivel desenvolver uma analise do valor do ciclo de vida do cliente
nos cenarios com e sem o programa de fidelidade, sendo que no cenario com programa de
fidelidade iremos assumir um aumento de 12% no ticket do produto — o equivalente a um
aumento de 12% na conversdo, e uma despesa de marketing de 2,8% por venda. Porém, é
necessario levar em consideracgéo que estes 12% de aumento na venda ndo irdo diretamente para
a margem de contribuicdo do lojista, mas sim apenas os 12% multiplicado pela margem de
contribuicdo do lojista. Desta forma, quanto maior a margem de contribuicdo do lojista, maior

a geracdo de caixa livre vindo do programa, conforme indicado no grafico abaixo:
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Figura 10. Retorno do programa em fungdo da margem e contribuicdo do lojista

Portanto, no caso do MVP, todos os lojistas que possuissem mais de 16,7% de margem de
contribuicdo teria um retorno positivo no programa apenas com o aumento da conversao, sem
considerar outros fatores como o aumento da recorréncia e a aquisicdo de novos clientes. Porém,
conforme j& debatido anteriormente, o mercado de ecommerce vive uma atual fase de guerra de
precos e altos investimentos em marketing e expansédo, tornando baixa a disponibilidade de
caixa para pagamento dos pontos para o programa. Associado a isto existe a impossibilidade
em alocar um valor da receita do lojista que teoricamente s6 aconteceu devido ao programa de
fidelidade, criando ceticismo acerca um programa que gera saidas de caixa visiveis e facilmente
calculadas versus um beneficio intangivel cuja estimacdo s6 ocorre através da realizacdo de
testes A/B.

7.3.Ciclo de vida do ponto

O uso dos pontos pelos clientes foi 0 ponto baixo do teste realizado pela equipe, conforme
observado no gréafico abaixo, no qual apenas 8% dos pontos fora, utilizados nos primeiros 60
dias pds emissao, um sinal de pouco engajamento do cliente com o programa. Existem duas
explicacbes mais provaveis para o ocorrido: (i) o cliente ndo possui muitas oportunidades para
resgate e (ii) o cliente nfo acumula o suficiente para se engajar ao programa. E necessario levar
em consideragdo que, durante a fase de testes, 0 programa so esteve funcional em duas lojas,
limitando assim tanto as oportunidades de acimulo quanto de resgate do ponto, ‘travando’
assim o uso do ponto a recorréncia do cliente a prépria loja que emitiu este ponto. Porém,
também é preciso levar em consideracdo a segunda possiblidade, na qual a quantia emitida por
compra para o cliente ndo € grande o suficiente para o cliente se engajar e voltar para a loja com

0 intuito de usar esses pontos.
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Figura 11. Gréafico de uso do ponto no tempo

Para analisar esta questdo, foi desenvolvido um estudo onde a populacdo do programa com
pontos desblogueados foi segmentada em faixas de pontos e, para cada faixa de ponto, foi
calculado a probabilidade de uso dos pontos em um dia em cada faixa da populacdo. Atraves
deste estudo, a equipe espera observar 0 engajamento dos usuarios com 0 programa nos

diferentes niveis de pocket.

A probabilidade de uso do ponto em um dia foi determinada através de uma analise historica
da populacdo, onde a populacdo de cada faixa de ponto foi calculada para todos os dias do
periodo da analise e a quantidade de resgates ocorridos naquela faixa de pontuacdo,
determinando assim o percentual da populacdo daquela faixa de ponto que fez algum resgate
no dia. A equipe calculou a média diéria historica deste valor e a utiliza como um proxy da

probabilidade de resgate do usuario.

O resultado do estudo pode ser visto no grafico abaixo (os valores reais foram omitidos por
motivos de confidencialidade, porém esta curva possui 0 mesmo comportamento observado na

curva original):

3200

I Usuarios com pontos e percentual histérico de uso dos pontos

Figura 12. Gréafico Usuarios com pontos vs. Probabilidade de uso
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Os resultados acima comprovaram a tese que, quando em posse de poucos pontos, 0S
clientes tendem a esquecé-los e a ndo se engajarem no programa. Portanto, € importante o
aumento do valor deste ponto nas méos do cliente, seja pela alteracdo no cambio ou pela

emissdo de mais pontos no futuro.

7.4.Impacto do programa no caixa do lojista

O valor a ser pago pelos lojistas ao final do més ¢ igual a R.C.T, onde R é a receita bruta
do lojista no periodo, C é a taxa de conversdo em ponto mostrada acima e T é a taxa de emissdo
de pontos, fixada em 2,8% durante o periodo do MVP se considerarmos também o spread da
startup de R$0,40 por ponto. O periodo de testes do MVP terminou com uma conversdo em
pontos por volta de 25%, ou seja, 25% das compras tiveram pontos emitidos para o comprador.
Portanto, uma loja com tais nameros teria que desembolsar o equivalente a 0,7% da receita
bruta todo 0 més para manter a emissao de pontos, algo fora da realidade do setor, conforme ja
discutido.

Esse cenario seria relativizado no momento em que a quantidade de pontos resgatados em
um més fosse similar a quantia emitida pois os fluxos de caixa opostos se anulariam, porém
dado os atuais niveis de uso do ponto, seria necessario 0 acimulo de uma grande quantia de
pontos em aberto no mercado de forma que a quantia que fosse utilizada desse bolo se

equiparasse ao emitido mensalmente.

7.5. Conclusao

O periodo de testes com o MVP desenvolvido internamente pode ser considerado um
sucesso devido as altas taxas de conversdo associado a um aumento estatisticamente
comprovado das vendas do lojista, mostrando que um programa de fidelidade é capaz de atrair

a atencdo do usuério ao mesmo tempo em que contribui para 0 aumento das vendas.

Estas duas informagcbes por si s0 ja sdo suficientes para dar prosseguimento no
desenvolvimento do produto, porém € necessario levantar questdes que deverdo ser resolvidas
na proxima iteracdo do produto e que servirdo de referéncia para qual diregdo prosseguir com

0s testes do produto.

Os principais problemas identificados foram o baixo engajamento dos usuarios com a
plataforma, com apenas 8% dos pontos com mais de 60 dias ja usados — um namero que deve

melhorar com a expansado da rede mas que também reflete a baixa quantidade de pontos sendo
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emitidas para o cliente. O outro problema € o alto impacto que a emissdo de pontos tem
atualmente no caixa do lojista, atingindo 0,6% de seu faturamento bruto — especialmente em
um cenario de baixo uso dos pontos, tornando-o proibitivo em cenarios como o atual onde a

disponibilidade de caixa € escassa no varejo.

Portanto, de um lado ha a necessidade de aumentar a quantidade de pontos emitidos por
venda a0 mesmo tempo em que nao é possivel cobrar ainda mais dos lojistas, criando uma
encruzilhada que, se ndo for resolvida, inviabilizara a transformagdo do MVP em um produto
comercializavel, sendo portanto fundamental uma mudanca estrutural do modelo proposto para

0 produto.
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8. PROPOSICAO NOVO MODELO

Esta segunda fase de desenvolvimento do programa consiste da melhoria do MVP
desenvolvido inicialmente, com algumas mudancgas na maneira como ocorrerdo as transacoes
financeiras entre o programa e o ecommerce de forma a viabilizar a emissdo de mais pontos

para o cliente, aumentando assim o engajamento do usuario com a plataforma.

Conforme demonstrado no ultimo capitulo, o principal problema enfrentado esta na
intangibilidade do efeito do programa, uma vez que ndo é possivel indicar com precisao qual o
percentual da receita do lojista que ocorreu devido ao programa por mais que os testes indiquem
um aumento significativo na conversao. Ao mesmo tempo, todo o més o lojista precisa dedicar
um crescente percentual de sua receita bruta ao programa, tornando-o relutante em expandir a
emissdo de pontos. Em paralelo, temos o problema do baixo engajamento da base com o

programa, fruto da baixa pontuacdo dada aos usuarios.

Como ambos os problemas estdo relacionados a incapacidade do lojista de dedicar uma
maior parcela de seu capital de giro ao programa, este capitulo buscara desenvolver uma
alternativa ao atual modelo de cobranga que diminua o impacto do programa com o lojista de
forma a permitir um aumento na emissdo de pontos média. Este estudo ocorrera através de uma

analise do comportamento do ponto emitido e das transac@es financeiras a ele associadas.

8.1. Andlise arvore de possibilidades do ponto emitido

Quando um ponto é emitido, existem dois cenarios passiveis de acontecer no futuro: (i) o
ndo-uso do ponto e (ii) o uso do ponto. No primeiro caso, o ponto ficard um tempo t = 2 anos
sob a posse do usuario e depois se tornara receita da startup. Ja no segundo caso, o ponto ficara
um tempo t sob a posse do usuéario, onde 0 <t < 2 anos, sendo que, no momento do uso, dois
cenarios adicionais podem ser inferidos: (i) o ponto ser usado na mesma loja que o originou e

(i1) o ponto ser usado em uma loja diferente da originadora.

Portanto, existem trés cendrios possiveis a serem estudados do ponto de vista dos fluxos
financeiros e econémicos: (i) ndo-uso do ponto (ii) ponto emitido na loja X é usado na propria

loja X e (iii) ponto emitido na loja X é usado na loja Y.

8.1.1. Cenario (i) - Breakage do ponto

No caso do ndo-uso do ponto, o fluxo de caixa se resume a:
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R$1,40/pt R$1,40/pt R$1,40/pt R$1,40/pt
emitido emitido emitido emitido

O beneficio obtido pelo ecommerce se limita ao aumento da conversdo constatada na
primeira fase de testes, resultando em um cenario de perda de capital para a empresa no qual 0s
R$1,40 pagos se tornam despesa, considerando o atual sistema de cobranga. Neste cenario €
muito pouco provavel que os pontos sirvam como driver para 0 aumento da recorréncia, uma
vez que o cliente ndo deu valor ao ponto que recebeu, ndo usando-o em nenhum lugar — seja na

prépria loja ou em outra.

8.1.2. Cenario (ii) - Uso do ponto no proprio lojista emissor

Neste cenéario, temos o seguinte fluxo de caixa:

A AR

R$1,00/pt R$1,00/pt R$1,00/pt
usado usado usado

R$1,40/pt R$1,40/pt R$1,40/pt R$1,40/pt
emitido emitido emitido emitido

Ja no cenario de utilizacdo do ponto pelo cliente na propria loja os beneficios ocorrem (i)
no retorno do lastro dos pontos ao mesmo tempo em que ele goza dos beneficios de aumento
da conversdo e, mais importante, (ii) do aumento da recorréncia do usuario, expandindo

consideravelmente o valor de seu ciclo de vida.

Porém, é possivel observar duas inconsisténcias nesse fluxo de caixa: (i) a saida de
R$1,40/pt do caixa logo na primeira compra do cliente anula a argumentacdo que um sistema
de pontos permite uma postergacdo da efetivagdo do desconto dado, fazendo com que este
modelo seja pior que desconto do ponto de vista de caixa, pois entre realizar uma venda de

R$100 e logo apds pagar R$2,80 para um terceiro ou fazer uma venda de R$$97,20, este ltimo
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goza do beneficio de ter uma taxacdo menor. E (ii) o fato que a loja esta pagando por um
ponto que voltou para ela posteriormente, diminuindo o caixa de uma empresa cash intensive
e repassando para uma startup que ira apenas investir esse dinheiro a um baixo retorno até o

momento de repassa-lo para os lojistas.

Portanto, a partir da eliminacdo das incoeréncias encontradas, ja seria possivel diminuir o

impacto negativo do programa no lojista.

8.1.3. Cenario (iii) - Uso do ponto em um outro lojista
Neste Gltimo caso, sera simulado um cenario onde um cliente usa todos os pontos que

acumula em uma outra loja da rede:

Loja Emissora

R$1,40/pt R$1,40/pt R$1,40/pt R$1,40/pt
emitido emitido emitido emitido

A AR

R$1,00/pt R$1,00/pt R$1,00/pt R$1,00/pt
usado usado usado usado

Loja Receptora

R$1,40/pt R$1,40/pt R$1,40/pt R$1,40/pt

emitido emitido emitido emitido

E importante ressaltar que uma loja que recebe pontos ndo estd obtendo beneficios
adicionais no programa pelo fato do valor do ponto entrar no caixa dele, mas sim pelo aumento
na recorréncia estimulada pelo uso dos pontos. Assumindo que as duas lojas em questéo
possuam tickets médios iguais, pode-se dizer que os dois fluxos mostrados acima sdo muito
similares, com a Unica diferenca na quantidade de pontos que cada uma esta emitindo: a loja
emissora vai emitir 2% do ticket enquanto que a outra emitird apenas referente a parcela da

compra paga em dinheiro. A quantidade de caixa que entra em cada compra € idéntica, com a
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diferenca que, no segundo caso, uma parcela desse dinheiro ndo vira do cliente e sim da startup.
Portanto, fica evidenciado pelo exemplo que os dois principais drivers de valor do programa —
0 aumento da recorréncia e da conversdo — ndo sao influenciadas por onde o cliente escolhe
resgatar seus pontos, mas simplesmente pelo fato do ponto ter sido utilizado — o mais claro sinal

de que um cliente est& engajado no programa e vé valor nos pontos que ele recebe das lojas.

Uma vez visto valor no ponto, a loja terd finalmente adquirido um diferencial perante a
concorréncia que nao envolve preco ou descontos, atingindo assim os objetivos esperados pelo
programa, pois sera esse diferencial que aumentard a recorréncia dos usuérios na rede,

assumindo que todas as outras variaveis alheias ao programa se mantenham constantes.

Porém, existe uma disparidade entre os fluxos quando se observa como ocorreu a aquisi¢do
deste cliente e os custos incorridos no processo, existindo para tanto 3 possibilidades: (i) o
cliente pertencia originalmente ao lojista X e, devido ao programa, passou a comprar na loja 'V,
(i) o cliente pertencia originalmente ao lojista Y e, devido ao programa, passou a comprar na

loja X e (iii) o cliente ja frequentava ambas as lojas.

Esta andlise decorre de um outro driver de valor do programa: o cross selling, ou seja, o
compartilhamento das bases de clientes dos participantes a um custo muito menor do que o
compartilhado no mercado. As possibilidades (i) e (ii) citadas acima sédo exemplos de cross

selling bem sucedidos, onde o cliente de uma loja se tornou cliente da outra a um custo zero.

Desta forma, a atual estrutura beneficia o lojista que recebe um novo cliente mais do que o
lojista cedente, uma vez que o primeiro ndo s6 ganhara um novo cliente como também recebera
a quantia em dinheiro referente a quantidade de pontos que o cliente utilizar naquela primeira
compra. Dado que em muitos ecommerces o custo de aquisic¢ao do cliente chega a atingir R$30
por usuario - especialmente aqueles em fase de expansao, onde o nimero de novos clientes é
baixo comparado com o investimento feito em marketing, o lojista que recebe um novo cliente
ganha, além do valor referente ao ciclo de vida do usuario, o0 CAC que ele teria que
eventualmente investir para adquirir aquele cliente. Portanto, é fundamental rever esta estrutura
que estimula os varejistas a receberem clientes dos outros da rede mas ndo premia aqueles que

estdo cedendo seus usuarios para o grupo.

8.1.4. Problemas identificados
A partir da analise acima foi possivel identificar 3 pontos a serem melhorados do ponto de
vista de otimizacdo dos fluxos de caixa: (i) cobranga do valor do ponto no ato da emisséo, (ii)
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cobranca de um ponto que sera utilizado no préprio emissor e (iii) descompasso entre incentivo
a receptacdo e a cessdo de clientes. As resolucBes desses trés problemas gerardo, como
consequéncia, uma diminuicao na carga financeira mensal que o programa tem em seus lojistas,

uma vez que todos sdo relacionados a atividade de emisséo de pontos.

8.2.Revisdo do modelo de lastro

Os problemas observados acima surgem da natureza cambial e de custddia que o programa
assume ao externalizar para os proprios emissores a tarefa de realizacao do resgate na forma de
desconto, fazendo com que o ponto adquira um carater de titulo creditério com um valor fixo
em moeda corrente no qual a contraparte é o programa de fidelidade. Em outras palavras, 0
programa de fidelidade € o responsavel por arcar com cada ponto que € utilizado na rede
credenciada, gerando a necessidade de criacdo de um caixa interno que permita o pagamento

dos compromissos criados na emissao do ponto, sendo este o lastro do ponto.

Portanto, a natureza bancaria que o negdcio adquire sob este modelo torna necessaria a
aplicacdo de uma série de conceitos utilizados no mercado financeiro de forma a viabilizar o

desenvolvimento do negécio.

Os trés problemas levantados acima surgem da necessidade estabelecida até entdo do
modelo ser 100% lastreado, ou seja, para todo ponto no mercado é preciso ter R$1 sob a custodia
do programa de fidelidade. Este modelo é o chamado risk free, ou seja, sem risco, pois todos 0s
usuarios podem decidir usar todos 0s pontos em aberto no mesmo momento e ainda assim o
programa seria capaz de arcar com o ressarcimento dos lojistas afetados. Porém, a aplicacdo
deste modelo nédo representa o ponto 6timo na curva de risco/retorno pois a chance de resgate
de todos os pontos no mercado em um curto intervalo de tempo é proxima de zero. Este é um
caso semelhante ao que os bancos enfrentam ao determinar a quantia de cédulas que sao
necessarias manter sob custodia frente ao tamanho dos depdsitos de seus clientes, sendo que a
solucdo aplicada pelos bancos envolve a analise estatistica das varidveis em questdo,
determinando o risco percentual com que cada evento possa ocorrer e, a partir deles, determinar

qual devera ser a quantia mantida sob custodia.

Este conceito ja é utilizado pela Multiplus Fidelidade no reconhecimento da receita de
breakage que ela terd no futuro, sendo que tal reconhecimento é feito aplicando a média
historica a quantidade de pontos que ela emitiu em um periodo. Tal reconhecimento antecipado
permite que ela ja possa utilizar esta quantia como receita, sem ter que esperar a consumacao

da expiragéo.
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Aplicando este conceito a realidade da startup, a resolucdo dos problemas apresentados
acima passara por um modelo semelhante a este visto no mercado financeiro, com a diferenga
gue nosso objetivo final ndo devera apenas determinar o caixa necessario para mantermos a
atividade de ressarcimento funcionando, mas também a quantia em R$ por ponto a ser cobrada

més a més para manté-lo seguro.

8.3.Implementac¢do do controle estatistico do caixa

O desenvolvimento de um modelo de lastro variavel envolvera dois passos: (i) a concepcao
de um modelo de ressarcimento do lojista que minimize a necessidade de caixa na startup e (ii)
transformar o modelo de ressarcimento em um modelo estatistico preditivo que permita a

startup precificar o quanto ela cobrara por ponto emitido em um determinado periodo no tempo.

A motivacdo por tras destes dois passos é fazer com que seja cobrado apenas o estritamente
necessario do lojista no momento da emissao, mas como so se sabera o valor exato a ser cobrado
quando o ponto emitido por resgatado, é preciso desenvolver uma estatistica preditiva que

permita a estimacdo de um valor com uma confianca de 99%, conforme explicado abaixo.

8.3.1. Desenvolvimento de um novo modelo de ressarcimento
Inicialmente é preciso desenvolver um modelo que calcule o valor a ser pago pelos pontos
que foram usados em uma loja durante o periodo de um més e, a partir do modelo obtido, basta
determinar quais sdo as variaveis em questdo e como suas distribuicdes de probabilidade se
comportam para a construcdo do modelo estatistico preditivo que permitirda uma estimacédo de

quanto devera ser cobrado de uma loja no momento da emissao de um ponto.

Sob a atual estrutura, todos os resgates gerariam uma demanda por ressarcimento por parte
dos lojistas no valor de R$1/ponto. Entretanto, é possivel otimizar essa estrutura atraves da
reducdo das demandas por ressarcimento apenas para as situagdes onde a transferéncia de
dinheiro é estritamente necessaria, ou seja, quando o receptor do ponto ¢ diferente do emissor,
conforme foi indicado nas analises dos cenarios de fluxos de caixa. Relembrando, o cenario (ii)
dos fluxos de caixa deixou claro que ndo fazia sentido a cobranga de um ponto que no futuro
seria usado na propria loja, gerando um desencaixe de caixa e um consequente aumento no
capital de giro desnecessario para o lojista, uma vez que essa gquantia voltaria para ele no

momento do resgate.

Desta forma, o programa ndo pagara ao lojista quando um ponto emitido na propria loja

for utilizado nela— da mesma forma que buscara estimar qual a parcela dos pontos emitidos
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pela loja que serd utilizada na propria, de forma a cobrar apenas a parcela que sera usada em
outros lugares. Sob a perspectiva do caixa da startup, o0 ndo pagamento destes pontos resgatados
diminuira a necessidade de reais por ponto, reduzindo consequentemente o0 preco a ser cobrado
por ponto emitido do proprio lojista. Portanto, a variavel em questdo aqui € o percentual dos
pontos resgatados em uma loja que foram originados em outro lugar. Esta inclusdo elimina os

problemas (i) e (ii) listados na anélise dos fluxos de caixa do ponto.

Finalmente, de forma a solucionar o problema (iii) e reduzir ainda mais a demanda por caixa
na empresa, sera estabelecido que o receptor de pontos aceita ndao receber o valor dos pontos
originados fora dele que totalizarem até 10% do valor total da compra. Por exemplo, uma
compra na loja X de R$150 utilizando 18 pontos originados na Loja Y gerara um ressarcimento
de R$3 que devera ser pago a Loja X. Se o total de pontos utilizados fosse menor ou igual a
10% do valor da compra (neste caso, 15 ou menos pontos), a Loja X arcaria com este desconto,
sendo gque qualquer ponto utilizado acima deste teto geraria uma ressarcimento a Loja X. Este
racional foi incluso de forma a equilibrar os beneficios obtidos entre aqueles que cedem e
aqueles que obtém novos clientes através do programa, conforme discutido na analise de fluxo
de caixa. Esta mecénica implica na inclusdo de uma outra varidvel no modelo: o percentual do

valor total da compra que foi realizado em pontos.

Portanto, o valor a ser ressarcido por ponto resgatado em uma loja sera calculado através da
seguinte formula: P = max(ty,forq * ((Poscompra — 10%)/Doscompra), 0), ONde t representa o
percentual dos pontos resgatados que foram originados fora e p o valor percentual da compra

que eles representaram.

Em suma, neste novo modelo s6 havera ressarcimento dos pontos que forem utilizados em
lojas diferentes das que os originaram e que excederem 10% do valor da compra. Por exemplo,
em um dado més 1000 pontos foram usados em uma loja, dos quais 20% foram emitidos por
outros lojistas, sendo que esses 200 pontos foram usados em compras que juntas totalizaram

R$400. Portanto, esses 200 pontos representaram 50% da compra, fazendo com que o valor a

50%—10%

ser ressarcido para o lojista neste més seja de x = 20% = ( ey
0

) = R$0,16 por ponto e

R$160 no total.
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8.3.2. Desenvolvimento do modelo estatistico preditivo de precificacio do

ponto
Conforme discutido anteriormente, a solucdo a ser desenvolvida para a precificacdo do
ponto na emissdo envolve a formulagcdo de um modelo estatistico capaz de determinar com um
determinado grau de confianga qual deve ser o caixa da startup por ponto em um determinado
momento de forma que a empresa so cobre por ponto 0 necessario para a manutencgdo do nivel

de risco em um patamar saudavel.

O modelo estimara a probabilidade de um ponto que acaba de ser emitido em uma data t ser
resgatado em uma loja diferente da emissora e qual seria o percentual do valor total da compra

que ele representaria.

E possivel adicionar a este modelo uma outra variavel que é o % de brekage, ou seja, 0 %
dos pontos que nunca serdo utilizados e expirardo, de forma a diminuir ainda mais o valor
cobrado por ponto para os lojistas. Por exemplo, assumindo que o modelo estatistico preditivo
indique que, com 99% de confianca, os pontos resgatados no futuro gerardo um ressarcimento
médio de R$0,20 por ponto, pode-se afirmar que, em um cenario onde todos 0s pontos emitidos
sdo resgatados, R$0,20 é o valor a ser cobrado hoje por ponto emitido. Entretanto, em um
cenario onde o breakage é 50%, pode-se diminuir o valor do ponto para R$0,10, uma vez que

0 caixa necessario para ressarcimento é 50% menor.

Esta flexibilidade do breakage permite que a startup cobre precos muito baixos aos lojistas
nos primeiros meses do programa enquanto os beneficios dos programas forem incertos e a taxa
de breakage alta, dando tempo para o desenvolvimento do produto e a realizacdo de testes de
desempenho.

Em suma, o modelo estatistico para delimitagdo do valor do ponto estara baseado sob 3
pilares: (i) % de breakage, (ii) % do total de pontos resgatados em uma loja diferente da

emissora e (iii) % do valor total da compra pago em pontos.

8.3.3. Primeiros resultados
Devido a auséncia de dados historicos para a criagcdo de curvas de probabilidade para cada
uma das trés varidveis acima associado ao fato que o programa ainda se encontrava em um
estado MVP com apenas duas lojas implementadas, a equipe fixou os valores das variaveis para
fins de teste de aceitacdo dos lojistas e para dar mais tempo a equipe no desenvolvimento de

um maior conhecimento tedérico no assunto.
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Tais valores representam a visdo da equipe para o préximo ano baseado nos resultados
iniciais do programa e levando em consideragdo que este préximo ano serd um periodo em que
0 produto ainda estara em desenvolvimento e com uma baixa expansdo comercial, levando o

preco cobrado por ponto para valores baixissimos.
Durante o periodo de testes, as variaveis foram fixadas nos seguintes valores:

(i) % breakage: 20%;
(i) % do total de pontos resgatados em uma loja diferente da emissora: 30%;

(ili)) % do valor total da compra pago em pontos: 50%;
Valor cobrado por ponto: ~ R$0,20

O valor inicial de R$0,20 representa uma reducdo de 80% no valor cobrado inicialmente,
praticamente anulando o impacto do programa nos resultados do varejista, permitindo assim

um aumento no percentual de pontos emitidos para o cliente.

A partir deste valor, as redes participantes aceitaram em aumentar o percentual emitido para

uma faixa entre 6% e 8%.

8.4. Conclusao

A partir dos resultados obtidos no desenvolvimento do modelo estatistico, a equipe foi capaz
de atingir o objetivo listado no comeco do capitulo de permitir um aumento na premiacao do
cliente a0 mesmo tempo diminuindo o peso financeiro do programa para os lojistas. A solugédo
se baseou no conceito de lastro bancario através da eliminacdo dos fluxos de caixas
desnecessarios no decorrer do programa em conjunto com o desenvolvimento de um modelo
estatistico preditivo dos fluxos de caixa obrigatdrios, permitindo assim uma precificacéo

assertiva do ponto para os lojistas.

O préximo passo no desenvolvimento do programa ocorrerd na direcdo da experiéncia do
usuario com o programa, colocando em préatica todas as mecanicas de game design e outras
técnicas listadas anteriormente neste trabalho de forma a melhorar todas as métricas
relacionadas ao engajamento do usuario com o programa: (i) diminuir o breakage, (ii) aumentar
0 uso do ponto no tempo, (iii) aumentar o indice de uso de pontos entre lojas e (iv) aumentar a
conversdo global de usuarios nas lojas parceiras. Em paralelo ao desenvolvimento técnico do

programa, também ocorrerd a expansdo comercial do programa em busca de diversificacéo
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entre os variados setores no ecommerce, em busca de ampliar as op¢Oes de captagéo e resgate
dos pontos por parte dos Usuérios.

No proximo capitulo serd discutido o desenvolvimento da startup como um negdcio, com
a formulacdo de seu modelo de receita e as implicacdes estratégicas do modelo operacional
desenvolvido até este momento neste trabalho tendo em vista na expansdo do programa de

fidelidade da startup para outros setores.
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9. DESENVOLVIMENTO DO NEGOCIO - MODELO DE RECEITA

Uma vez que o desenvolvimento do programa de fidelidade da startup se encontra em um
estagio mais maduro € necessario iniciar o desenvolvimento do negdcio por tras do produto,
sendo fundamental a resolucéo de questdes como o modelo de receita da empresa, qual deve
ser o foco estratégico dos gestores e quais sao os drivers de valor do negécio que devem ser

buscados e priorizados pela companhia.

Neste capitulo sera desenvolvido o modelo de receita da empresa para a partir dele analisar
questdes estratégicas como quais iniciativas precisam ser estimuladas dentro do programa de

forma a aumentar o fluxo de caixa livre para os acionistas da startup.

9.1. Desenvolvimento do modelo de receita

As fontes de receita da empresa podem ser divididas em duas vertentes: (i) receita
proveniente do spread cobrado na emissdo do ponto e (ii) a diferenca entre o valor
cobrado como lastro por ponto e o valor ressarcido quando o ponto é resgatado. Esta
segunda fonte surge da natureza do modelo de cobranca do ponto emitido desenvolvido no
ultimo capitulo, pois a precificacdo do ponto é feita em um cenério de estresse - a ponta da
calda superior da curva de probabilidade de resgate do ponto. Como a média populacional do
valor de resgate do ponto estard dentro deste intervalo com uma probabilidade de 99%, a
ocorréncia de cenarios onde a média da populacdo é menor que o preco estabelecido serad

corriqueiro, sendo a diferenca creditada como receita da empresa.

Ambas as fontes de receita sdo proporcionais a quantidade de pontos emitidos pela rede de
lojas parceiras, sendo esta quantidade dependente de dois fatores: (i) o percentual do valor da
compra que sera emitido em pontos e (ii) a conversdo global das vendas da loja em pontos.

9.1.1. Modelagem da receita do spread fixo
A primeira e mais importante fonte de receita da empresa € o spread fixo que seré cobrado
sobre cada ponto emitido, um adicional de R$0,40 centavos além do prego que serd cobrado
como lastro do ponto, lastro que no futuro dara origem ao segundo spread, entre 0 preco

cobrado e o resgatado.
Sua estimativa pode ser obtida da seguinte equagéo:

Ry =V xCy* Epy 51
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Onde V, representa o volume de vendas de todas as lojas da rede em um periodo t, C, € a
conversdo média global das vendas — o percentual médio das transacfes que emitem pontos,
calculado pelo total de usuérios cadastrados no programa que fazem compra na rede sobre o
total de compras em um periodo. E,,, representa o percentual médio da compra que é devolvido
ao cliente na forma de pontos. Inicialmente este valor era 2%, mas devido aos problemas
discutidos nos capitulos anteriores hoje é de 7%. Finalmente, S; € o valor em reais que sera
cobrado como taxa administrativa da startup. Este valor € R$0,40, mas pode ser mudado

dependendo dos resultados obtidos nesta simulagéo.

Com o desenvolvimento do negdcio e a obtencao de maiores dados sobre o comportamento
do publico em cada uma das lojas participantes no futuro, a expectativa € que este modelo seja

divido para cada umas das lojas participantes para aumentar a precisao.
Para o célculo das variaveis, a equipe ira utilizar os seguintes métodos:

1. Receita das lojas (V): seréa fornecida pelas participantes do programa;

2. Converséo (C): sera calculada como 0 % das vendas que emitem pontos. Teoricamente,
a maneira mais adequada seria quebrar a receita nas variaveis (i) ticket médio das vendas
que geram pontos e (ii) total de transacdes em uma loja. Porém, a variavel C pode ser
multiplicada diretamente com a receita pois o ticket médio das vendas que geram pontos
ndo é estatisticamente diferente que o ticket médio global.

3. Percentual de emissdo: esse valor € constante nesta fase inicial da startup porém a
expectativa é que com o desenvolvimento e expansdo do negocio os lojistas sejam
capazes de alocar uma quantidade fixa de pontos para cada produto.

4. Spread: também constante, o valor cobrado hoje é de R$0,40 por ponto, mas
dependendo do desempenho do negdcio e do sucesso em sua implementacdo ele pode

ser alterado.

9.1.2. Modelagem da receita do spread variavel
O maior desafio no desenvolvimento do modelo de receita reside no célculo da receita
obtida no resgate proveniente do spread entre o valor cobrado na emisséo e o valor pago de
volta ao lojista no resgate, em um cenario equivalente ao das empresas de fidelidade de coaliséo,

onde valor cobrado pelo ponto é variavel e o custo do ponto no resgate também.

O desafio da modelagem envolve a delimitacdo de duas variaveis: (i) o percentual médio

dos pontos ainda em aberto que serdo resgatados e (ii) o spread médio por resgate.
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Portanto, a segunda fonte de receita sera calculada da seguinte forma:
RZ =Pt*Um*Pm*SZ

Onde P; é o total de pontos emitidos que ainda ndo foram usados ou expirados, U,, é 0
percentual deste montante que é resgatado em um periodo de tempo t, B, é 0 pre¢co médio

cobrado por ponto e S, é o spread médio percentual por ponto resgatado.

As variaveis P e U sdo dependentes entre si, uma vez que 0 montante de pontos em aberto
no sistema depende de (i) a quantidade de pontos emitidos em um periodo e (ii) a quantidade
de pontos resgatados no mesmo periodo. A expectativa da equipe é que U cresca no decorrer
do tempo com o desenvolvimento de uma experiéncia cativante para o usuario e com a expansao

do programa quando os clientes terdo mais oportunidades e opgdes no momento do resgate.

9.1.3. Equacionamento da receita
Portanto, a receita total da startup em um periodo t serd calculada a partir da seguinte

equacéo:
Rr= Ry + Ry = Ve x Cyp % Epe xS1p+ PpxUpyp *x Sa

9.2. Aplicacao do modelo - Estimativas iniciais
Para fins de célculo, o horizonte de tempo da estimativa serd de 3 anos divididos em 36
meses. Atualmente o programa trabalha com dois ecommerces com outros dois em fase de

implementacéo.

9.2.1. Receita 1 - spread fixo
Devido ao fato que as duas primeiras lojas ja estdo em uma fase mais avancada de
penetracdo do programa, a equipe dividird o estudo da receita entre essas duas primeiras

empresas e as duas ultimas.
O racional para delimitacdo de cada uma das variaveis serd explicado a seguir.

Receita das lojas participantes (V)

A receita mensal atual totaliza R$10.000.000 para os dois ja em funcionamento e
R$20.000.000 para os dois ultimos, totalizando R$360 milhfes ao ano, com um crescimento
acima da média do mercado dado os fortes investimentos realizados em publicidade nessas
empresas. Porém, a expectativa € que este crescimento se aproxime da média do mercado no

decorrer dos anos quando seus market shares se estabilizarem, restando o crescimento organico
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como o principal driver de crescimento. Portanto, ap6s discussdo com o management dessas
empresas sobre suas expectativas para o crescimento do setor e da empresa nos proximos anos,
a equipe optou por aplicar uma taxa de crescimento de 25% no primeiro ano, 20% no segundo

e 15% no terceiro, o0 equivalente a 1,526% de crescimento mensal no periodo de 3 anos.
Conversao das vendas em pontos

Conforme apresentado anteriormente, a taxa de novos usuarios se mantém constante a 15%
dado o atual nivel de publicidade nas lojas e a participacdo dos usuarios antigos cresce
consistentemente, uma vez que a base de usuarios nio para de crescer. E importante ressaltar
que a taxa de novos usuarios é calculada usando a base de clientes ndo cadastrados no programa
como denominador, fazendo com que essa taxa de 15% se aplique ao percentual 1 — x dos
compradores, onde x é o percentual das compras que sao realizadas por usuarios ja cadastrados
ao programa. Portanto, o impacto deste percentual tende a ser menor no tempo com o aumento

da participacdo dos usuarios antigos nas compras da loja.
O calculo da conversédo global em um més t sera dada por:
Ct = (1 - Cat) * CTL + Cat (I)

Onde Cn é a conversao de novos usuarios (constante) e Ca; é 0 % das vendas que foram

realizadas por usuarios antigos do programa.
Ca; pode ser definida como:
Cat = Rat/Vt (”)

Onde Ra; € a receita gerada por usuarios antigos do programa no periodo t e V; a receita
total da loja no mesmo periodo. Neste modelo, V; € uma variavel externa usada para inicializar
o ciclo de calculo com crescimento constante. J& Ra; pode ser definida como um percentual da

base ativa do programa que voltou a comprar no periodo t, portanto sendo definida por:
Ra; = Ba; *r (111)

Nessa equacdo r € a recorréncia média da base de usuarios, uma constante previamente
calculada, e Ba; € a base ativa de clientes em t, medida através da soma da base em t-1
diminuida daqueles usuarios que deixaram de ser ativos mais 0S nNOv0S USUArios que entraram

no programa em t-1. A equacdo pode ser descrita da seguinte forma:
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Bat = Bat_l * (1 - ta) + Rnt_l (IV)
Onde Rn sdo 0s novos usuarios do programa em t-1 e ta a taxa de desativacao da base.

Finalmente, Rn é dada pela aplicacdo da taxa de converséo de novos clientes Cn (constante)

aos usuarios que ainda nao sdo participantes do programa em t, sendo definida ent&o por:
Rnt = (VL‘ - Rat) * CTL (V)

Assumindo ta =10%, Ra, = 0 e um V, qualquer com crescimento mensal de 1,526%, temos

a seguinte curva de converséo dos lojistas:

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35

Ct Cn Cat

Figura 13. Evolugdo da converséo global de vendas em pontos

Neste estudo a variavel de maior incerteza ¢é a taxa de desativacdo do usuario, uma vez que
0 programa ainda esta em sua fase inicial e ndo possui informacéo ainda sobre seu desempenho.
Ja as variaveis de recorréncia da base r, a conversdo em novos usuarios Cn e o crescimento da
receita das lojas participantes ja foram estimadas e apresentam estabilidade nos meses em que

foram medidas.

Portanto, um estudo da variagdo da conversdo em funcéo de ta é recomendavel na estimacéo
de um ta conservador mas que ndo fuja da realidade observada da conversdo global até o

momento. Para ta = 2%, obtém-se:
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Figura 14. Evolugdo da conversdo global de vendas em pontos para ta=2%
E parata = 15%:
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Figura 15. Evolugdo da conversdo global de vendas em pontos para ta=15%

Nos primeiros 6 meses do programa a conversao continua a crescer consistentemente sem
dar sinais de estabilizacdo, motivo pelo qual pode-se rejeitar a hipotese de ta maior que 10%
neste momento. De forma a manter uma abordagem conservadora para a expanséo do programa
e realizar uma precificacdo do spread fixo realista e que ndo obrigue a empresa emitir muitos

pontos para se manter solvente, a equipe optou por seguir em frente com a curva onde ta = 10%.
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E importante ressaltar que, apesar das tentativas da equipe de minimizar os efeitos da
incerteza no modelo, ele ainda se encontra em um alto nivel e serd necessario rodar novamente

esta analise de forma a atualizar o estudo.
Percentual de emissdo de pontos

Esta variavel comecou o programa a 2% e hoje se encontra a 7%. Portanto, a cada R$1,00

em compras, o cliente ganha 0,07 pontos.
Estimativa de emissdo de ponto no tempo

A partir da receita e da conversao global no tempo ja é possivel estimar o0 comportamento

da emissdo de pontos nos primeiros anos de vida da startup, conforme o grafico abaixo:

1,400,000
1,200,000
1,000,000
800,000
600,000
400,000 /
200,000 =

0
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35

=—=Emissao Primeiras Lojas Total Emissdo Lojas entrantes

Figura 16. Evolugdo da emissdo de pontos nas lojas participantes

Portanto, ao final de 36 meses, assumindo que a rede de lojas se mantenha nas 4 citadas, a
expectativa € de que o programa atinja 1.400.000 pontos emitidos mensalmente. Em outras
palavras, o programa estara adicionando mensalmente R$1.400.000 a sua economia virtual de

pontos.
Estimacéao da receita do spread fixo

Conforme explicado anteriormente, toda a receita obtida com a taxa cobrada por ponto
emitido deve ser capaz de sustentar toda a operagdo da empresa, uma vez que a receita obtida
através do spread variavel no resgate é altamente volatil e de dificil previsdo. Desta forma, o

faturamento mensal da empresa deve evoluir seguindo a seguinte curva no tempo:
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Figura 17. Previsao de faturamento mensal da empresa

Portanto, seguindo o atual modelo, a expectativa é que ao final dos 3 primeiros anos a

empresa atinja um faturamento mensal por volta de meio milh&o de reais.

9.2.2. Receita 2 - spread variavel

A equacao desenvolvida para o célculo da segunda parte da receita é dada por:
RZ =Put*Um*Pm*Sz

Nesta segunda equacdo as variaveis com maior grau de incerteza sdo o percentual de pontos
ndo utilizados que serdo resgatados e o spread percentual obtido por ponto. A evolugdo da
quantidade de pontos emitidos ja foi determinada no item acima e o preco cobrado por ponto ja
foi fixado no capitulo anterior (R$0,20). Para fins de modelagem, serd assumido que o0 preco
do ponto subira linearmente nos 3 anos até atingir R$0,40, uma vez que a expectativa é que o
breakage caira assim que o programa conseguir desenvolver uma experiéncia cativante para o

usuario.

A evolugéo do montante precisa ser calculada periodo a periodo atraves da contabilizacdo

dos fluxos de entra e saida de pontos:
Py = Py +Perq — Pup_q — Pxy_4

Onde Pe representa o total emitido em t, Pu representa o total resgatado em t e Px o total

de pontos expirados em t. Pe ja foi calculado anteriormente, restando definir Pu e Px.

Para o célculo da quantidade de pontos utilizados em um determinado periodo com maior

precisao € preciso utilizar o conceito da vida do ponto, ou seja, o percentual dos pontos que sao
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utilizados em cada periodo m ap6s sua emissdo até o momento de sua expiracdo, com m
variando de 1 até 24 meses, momento da expiracdo do ponto. Uma vez estruturada a curva,
basta aplicar a taxa de uso Tu,, no periodo t para todos os pontos com m periodos de vida,

conforme a equacéo:

24
Pu, = E Tu,, * Pyt
m=1

Onde Py, ; representa o total de pontos ndo utilizados com m periodos de vida em t.

No capitulo 6 foi apresentado o primeiro aspecto dessa curva apos a coleta de dados iniciais
do programa, porém néo é possivel trabalhar com este modelo uma vez que ele representa o
programa em um estado MVP e sem o aumento do percentual emitido por venda. A curva
utilizada para fins de modelagem serd um decaimento linear do percentual de pontos emitidos
em uma data t até o breakage, estimado hoje em 20% dado o status inicial do programa, o
equivalente a dizer que 2,5% dos pontos emitidos sdo utilizados todo més. Com o
desenvolvimento da experiéncia e 0 engajamento do usuario a expectativa é que este valor suba

com o tempo.

Para ilustrar o modelo, caso 100 pontos sejam emitidos no dia primeiro de janeiro de 2014,
2,5% destes pontos serdo usados mensalmente nos meses subsequentes até o dia 31 de

dezembro de 2015, quando os 40 pontos restantes serdo expirados.

Os resultados obtidos através do modelo em termos de uso e expiracdo dos pontos no tempo

foi:
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Figura 18. Previsdo de uso e expiragdo do ponto no tempo

Portanto, a expectativa € de um uso aproximado de 500.000 pontos mensais ao final dos
trés anos com um breakage em rapido crescimento, atingindo 300.000 pontos. Lembrando que
o0 breakage é um cenario de spread 100%, ou seja, todo o valor cobrado na emisséo vira receita.

E importante ressaltar que a expectativa de breakage esta sendo usada para diminuir o preco
cobrado por ponto na emissao, tornando o spread médio entre o valor cobrado e o ocorrido
consideravelmente menor, uma vez que a receita obtida no breakage podera ser usada para
cobrir um eventual cenario onde, em um determinado més, o custo médio por ponto usado é

maior que o preco médio cobrado.

Por isto, a expectativa da equipe é que o spread médio se mantenha em um intervalo entre
-25% e 25%, sendo que qualquer valor fora deste intervalo indica uma precificagéo incorreta
do ponto. Realizando um teste de stress nos possiveis valores para o spread entre -25% e 25%

e somando a receita dos pontos expirados, obtém-se o seguinte espaco:
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Figura 19. Espaco da receita potencial de spread variavel mensal no tempo

Portanto, no pior dos cenarios, a expectativa é que a startup tenha um prejuizo maximo de
R$20.000 durante o segundo ano do programa quando a quantidade de pontos no mercado ja

sera grande porém a receita advinda da expiracdo ainda ndo comegara a ocorrer.

9.2.3. Receita Total
A receita total da startup em seus primeiros trés anos de vida estard dentro do seguinte

espaco:
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Figura 20. Espago da receita total mensal potencial no tempo
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Adicionando a receita com spread varidvel a receita esperada pela empresa apds 3 anos
varia entre R$550.000 e R$600.000 mensais. E importante ressaltar que este modelo de receita
ndo inclui nenhum tipo de expansao comercial agressivo, sendo apenas um estimador de qual é
a receita esperada em um cendrio no qual o programa ndo se expande para fora das lojas do
grupo. Os resultados obtidos sdo bastante animadores uma vez que a estrutura de custo variavel
deste negdcio é proxima de zero, gerando margens altissimas que compensam o potencial

limitado de geracéo de receita.

9.2.4. Estudo de riscos

O principal risco deste modelo de receita estd nos eventos de ponte de cauda, ou seja,
guando um ndmero muito maior que o esperado de pontos é utilizado em um determinado més
em um cenario no qual a grande maioria dos pontos geram uma necessidade de ressarcimento
maior que zero — quando um ponto é utilizado em uma loja diferente da emissora em uma
compra onde os pontos representam mais que 10% do valor da compra. Portanto, a equipe
julgou importante avaliar o tamanho potencial do passivo que esta emitido contra ela e qual
seria 0 rombo de caixa em um cenario de estresse, ou seja, quando as variaveis do modelo de
ressarcimento em um determinado més forem muito maiores que os valores estipulados no

modelo preditivo de precificacdo do ponto.

Atualmente, os valores utilizados sdo de 20% de breakage, 30% de pontos usados em uma
loja diferente da emissora representando 50% do valor total da compra, totalizando R$0,20 por
ponto emitido. Assumindo que o cenario de emissdo e resgate do ponto continue 0 mesmo do
estudo acima, o total de pontos em aberto no sistema e o0 caixa da empresa se comportara
conforme o grafico:

25,000,000
20,000,000
15,000,000

10,000,000

5,000,000

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35

Pontos em aberto Caixa pontos em aberto

Figura 21. Quantidade de pontos em aberto e conta caixa no tempo
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Ao final dos 36 meses, teremos 21.169.548 pontos em aberto com R$4.233.910 em lastro
para cobrir o custo destes pontos, ou seja, R$0,20 por ponto emitido. Assumindo um cenério
onde, em um determinado més, (i) 50% dos pontos em aberto sdo usados (cenario de estresse
em situacGes como natal), (ii) representam 100% do valor da compra e (iii) 60% desses pontos

sdo usados em lojas diferentes da emissora, haverd uma necessidade de ressarcimento médio de

100%—10%
100%

R = 60% * = R$0,54 por ponto, R$0,34 acima do valor cobrado na emissdo de

R$0,20.

Este cenario, para cada més a partir do més zero, tem o seguinte impacto no caixa:

6,000,000
5,000,000
4,000,000
3,000,000
2,000,000
1,000,000
0 ===
-1,000,000

-2,000,000
1 3 5 7 9 11131517 19 21 23 25 27 29 31 33 35

Caixa pontos em aberto Caixa necessario estresse

Caixa pos estresse

Figura 22. Simula¢do da evolugao do caixa

O impacto desse cenario de estresse é melhor observado se compararmos o valor desse

rombo de caixa como um percentual da receita total obtida no més, conforme grafico abaixo:

300%
250%
200%
150%
100%

50%

0%
1 3 5 7 91113151719 2123252729 313335

Figura 23. Rombo no caixa como percentual da receita do més

Portanto, o impacto desse cenario de estresse no caixa da empresa se torna cada vez mais

relevante no tempo, atingindo 280% da receita no trigésimo sexto més, resultado do grande
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descompasso entre a quantidade de pontos emitidos em um més versus a quantidade resgatada.
Desta forma, é fundamental a constante avaliacdo da exposi¢do do caixa da empresa aos pontos
em aberto, reavaliando os cenarios de estresse mensalmente de forma a gerir o valor a ser
cobrado pelo ponto, especialmente nos primeiros anos de operacdo quando ainda ndo havera
dados o suficiente para medir com a devida relevancia estatistica o valor mais seguro para se
cobrar do ponto. Porém, com uma adequada gestdo de risco e de caixa, a empresa devera ser

capaz de, no futuro, aguentar o impacto desta situacao de estresse sem maiores problemas.

Resumindo, a empresa devera desenvolver um sistema futuro que seja capaz de (i)
identificar com alguma antecedéncia as mudangas no comportamento dos pontos em aberto e
(if) aumentar o valor cobrado por ponto a partir desta mudanca. Também ¢é importante
estabelecer no estatuto da empresa a obrigacdo e dedicar um percentual da receita mensal a um
fundo de emergéncia que pode ser usado em casos de emergéncia, situacdo similar a regra do
compulsoério criado pelo banco central que deve ser utilizado pelos bancos locais. Outro
mecanismo importante € incluir no contrato junto com as lojas uma clausula onde, em caso de

estresse, elas absorvam uma parte deste rombo de caixa.

Tais mecanismos deverdo ser melhorados durante a vida da startup, quando a experiéncia
adquirida no negdcio mais os dados coletados deverdo oferecer melhores insights a equipe
relativa a maneira como se deve trabalhar com este risco. Para um artigo futuro, seria
interessante observar quais mecanismos de risco utilizados pelas institui¢des financeiras, como

bancos e seguradoras, seriam Uteis na economia de pontos da startup.

9.3. Estrutura de custos - estimativas iniciais

Diferentemente da receita, de dificil previsdo, o dimensionamento da estrutura de custos e
despesas da empresa € relativamente simples, uma vez que a empresa ndo possui muitas fontes
de custo, uma vez que este & um produto 100% virtual onde 0s custos ndo sdo proporcionais ao
tamanho da empresa, uma vez que uma equipe de Tl é capaz de gerir 0 programa

independentemente do nimero de participantes/lojas.

O principal objetivo nesta se¢do é calcular o custo e despesa total mensal da empresa nos
primeiros anos de forma a determinar o tamanho do aporte de capital que sera necessario para

cobrir o prejuizo nos primeiros anos de vida do programa.

Os custos do programa envolvem uma parcela do salario da equipe de infraestrutura da

empresa e 0s custos associados a hospedagem do programa na nuvem. As outras despesas
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envolvem a equipe de desenvolvimento de novas aplicagfes, RH/Financeiro, Marketing e
comercial. Dada a natureza enxuta da startup e a auséncia das fungdes de producdo, logistica e
venda, a expectativa da equipe € que a empresa, uma vez estabilizada, ndo venha a ter mais que

20 funcionarios divididos nesses segmentos.

Os custos a seguir representam a expectativa da equipe dos custos por funcionario, ja

incluso todos os beneficios e impostos:

e Equipe de desenvolvimento de novas aplicacdes — R$12.500;
e Equipe de infraestrutura — R$12.500;

e Equipe comercial — R$8.000;

e Financeiro/RH — R$8.000;

e Marketing — R$8.000;

Os altos custos relacionados a equipe de TI se deve a auséncia de funcionarios de qualidade
no mercado hoje, gerando uma alta apreciac¢do dos poucos funcionarios de qualidade existentes

no setor hoje.

Para o desenvolvimento do programa pleno p6s-MVP mantendo as quatro lojas atuais, a

equipe julga necessario os seguintes funcionarios:

e Equipe de desenvolvimento de novas aplicagdes — 3;
e Equipe de infraestrutura — 2;

e Equipe comercial — 1;

e Financeiro/RH — 3;

e Marketing — 2;

Portanto, o custo total com pessoal por més sera de R$110.500 nesta fase inicial do projeto.
Adicionando os custos atuais de locacdo e manutencdo do escritério em R$15.000 e os custos
de hospedagem do programa nos servidores Amazon de R$10.000, a empresa possui uma

estrutura de custo e despesa totalizando R$135.500 por més.

9.4. Fluxo de caixa e necessidade de aporte de capital
Assumindo que este desembolso mensal se mantenha constante nos primeiros 2 anos do
programa e uma aliquota de 10% da receita bruta relativo a ISS/PIS/COFINS, a empresa

apresenta o seguinte fluxo de caixa:
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Figura 24. Previséo de fluxo de caixa mensal

O fluxo de caixa acumulado € negativo no primeiro ano de vida da empresa, sendo a partir

dai que o investimento feito comeca a se pagar:

$3,000,000
$2,500,000
$2,000,000
$1,500,000
$1,000,000
$500,000
S0
-$500,000

-$1,000,000
123 456 7 8 91011121314151617 18 192021222324

Figura 25. Fluxo de caixa acumulado
O aporte de caixa necessario para o desenvolvimento do programa sera de
aproximadamente R$500.000 nos primeiros 7 meses de vida. Dado os bons nimeros obtidos, é
possivel planejar uma expansao da equipe de desenvolvedores ja a partir do segundo ano e o

inicio dos investimentos em marketing.

Assumindo a contratacdo de mais 3 desenvolvedores e o investimento de R$100.000

mensais em publicidade, o fluxo de caixa acumulado se comporta da seguinte forma:
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Figura 26. Fluxo de caixa acumulado com amplia¢do dos gastos

Portanto, mesmo com a expansdo do desembolso mensal para aproximadamente
R$273.000, a geracdo de fluxo de caixa se mantém constante, provando a alta rentabilidade do
negocio, permitindo até mesmo uma reducdo no spread fixo cobrado das empresas durante

possiveis negociagoes.

9.5. Conclusoes

Os bons resultados obtidos a partir do modelamento da receita servem para equilibrar o fato
que a expansdo comercial do programa € muito mais limitada quando se analisa o total de
parceiros comerciais que ela pode vir a ter, uma vez que o conceito de exclusividade implica

nisto.

Ainda mais importante, este modelo mostra que com as atuais parceiras a empresa ja
consegue se sustentar e ser lucrativa, eliminando a necessidade de investimentos externos para

expansdo, uma vez que a equipe nao devera crescer muito mais.
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10. DESENVOLVIMENTO DO NEGOCIO - PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

O produto desenvolvido pela equipe atingiu vérias classes que ndo participavam de
programas do género em um setor pouco explorado pelos atuais players, o ecommerce, devido
a dificil penetracdo e monetizacdo quando comparado com os programas de pontos dos cartdes
de crédito, mimetizando assim uma estratégia conhecida como ‘oceano azul’, onde empresas
buscam novos mercados e setores ainda ndo explorados da economia, criando novas fontes de
valor. Um exemplo classico foi o desenvolvimento da linha de produtos IPhone, da Apple
Computers, que levou o conceito de smartphone, antigamente focado apenas no setor

corporativo, a todo o resto da economia.

Entretanto, a necessidade de desenvolvimento deste produto surgiu a partir dos problemas
enfrentados pelos ecommerces em desenvolver um diferencial competitivo que va além do fator
preco. Até o capitulo sete foram estudadas maneiras de se desenvolver um programa de
fidelidade que fugisse do padrdo visto hoje, algo de real valor para o usuario, sem analisar a
fundo questdes como a estratégia do setor e como a empresa deve se enquadrar nela. Agora,
uma vez definido a estrutura do produto e provado que ele é viavel tanto do ponto de vista
funcional quanto do ponto de vista de negdcio, como foi observado pela alta geracdo de caixa
do modelo de receita, € possivel realizar uma andlise estratégica do setor para obter um
diagnostico sobre o melhor caminho a ser seguido nesta fase de expanséo, tanto do ponto de

vista funcional quanto do ponto de vista de negécio.

Inicialmente serdo estudadas as forgcas competitivas para mapear o cendrio da industria de
fidelidade e em seguida identificar como a empresa se enquadra nela. A partir desta analise sera
possivel determinar grupos estratégicos no setor através de uma analise SWOT que indicardo
0s pontos fortes e fracos das empresas do setor, especificando assim o oceano azul no qual a

startup se encontra.

Em seguida, sera realizado um estudo profundo dos drivers de geracdo de valor do programa
tanto para o lojista quanto para o usuario final, para a partir deles definir qual deve ser o foco
para o desenvolvimento futuro do programa. Para tanto, serdo avaliados o0s critérios
competitivos da organizacao para identificar quais sdo as competéncias essenciais do negdcio.
A partir da definigdo dessas core competences € possivel determinar quais estratégias funcionais

a serem priorizadas. Uma vez posicionada dentro do cenario competitivo, € possivel tracar uma
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estratégia corporativa que permita um dominio do varejo e que expanda e proteja seu ‘oceano

azul’.

Isto é especialmente importante nesta fase inicial pois é fundamental o desenvolvimento de
um produto que possua diferenciais dificeis de serem reproduzidos por novos entrantes,
evitando assim a perda da disputa para entrantes tardios que copiam a estratégia vencedora e
aplicam uma grande quantidade de capital para tomar o mercado rapidamente, fen6meno

corriqueiro.

10.1. Estudo das for¢as competitivas

Concorréncia e grupos estratégicos — Os principais competidores no setor sao 0s programas
de fidelidade de coalisdo que funcionam sob um modelo de ndo-exclusividade onde todas as
empresas interessadas podem fazer parte do programa, independentemente da sobreposicao de
empresas concorrentes. Isto torna o produto oferecido em uma commodity, uma vez que 0
programa deixa de ser um diferencial, conforme ja discutido anteriormente. Em paralelo, essas
empresas possuem nos bancos e seus programas de fidelidade de cartdo de crédito sua principal

fonte de renda, representando mais de 80% dos pontos emitidos.

Seu modelo de negécio se baseia no desenvolvimento de uma grande base de clientes
engajados ao programa ao mesmo tempo que busca oferecer muitas opc¢des de acumulo de
pontos, com o objetivo de maximizar a quantidade de pontos obtidos por real que o usuario
gasta em seu dia-a-dia. Portanto, o foco estratégico dessas empresas esta em garantir que o
usuario faca a maioria das suas compras em locais que emitem pontos, motivo pelo qual eles

nao restringem seu programa a um unico banco ou a um anico ecommerce de eletronicos.

Ao analisar o caso do varejista em especifico, observa-se que o valor gerado varia entre 0s
modelos (coalisdo vs. startup): no modelo de coalisdo, o beneficio que o lojista teoricamente
ganha ¢é o da nova venda, ou seja, quando o usuario opta por fazer uma compra em sua loja
porque ganha pontos. Porém, como este é um fator ndo exclusivo, ao entrar no programa, o que
o lojista busca é o oposto: a garantia de que ndo perderd uma venda pelo fato de ndo emitir
pontos daquele programa. Ja no programa da startup o objetivo do lojista ao utiliza-lo € outro:
obter um diferencial competitivo que Ihe permita reter seus usuarios e aumentar o valor de seu
ciclo de vida. Portanto, dado que o objetivo do lojista ao usar 0 programa ndo € 0 mesmo em
ambos 0s casos, pode-se afirmar que as empresas de coalisdo ndo sdo concorrentes diretas
da startup, pertencendo a um outro grupo estratégico dentro da industria, refor¢cando o
carater oceano azul do negécio. Para o lojista, basta emitir os pontos da empresa de coalisao
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quando necessario ao mesmo tempo que endossa e estimula esses mesmos usuarios a também
participar de seu programa préprio de fidelidade, um programa onde a fidelidade é efetivamente

ao lojista.

Em termos de grupos estratégicos, € possivel fazer a seguinte distingcdo entre as varias

empresas do setor:

Fidelidade

Exclusiva
(startup)

Fidelidade

de coalisdo

Valor gerado para o parceiro

v

No de parceiros

Figura 27. Grupos estratégicos no setor de fidelidade

Portanto, pode-se afirmar que a Startup esta no processo de desenvolvimento de seu oceano
azul, ao criar um novo modelo de negdcio que preza pela parceria com poucas empresas ao
invés de ir em busca de um modelo global e comoditizado visto hoje em dia. Também pesa a
seu favor o fato que todos os concorrentes do mercado sdo focados na principal geradora de

premiacdes, que sdo 0s programas de cartdo de crédito.

Fornecedores e Clientes— no caso da startup, o fornecedor é também o cliente do programa,
pois quem oferece as premiacdes dadas sdo os préprios lojistas que pagam pelos pontos,

portanto é necessario avaliar a for¢a do lojista tanto na emissdo quanto no resgate dos pontos.

Os lojistas representam a Unica fonte de receita da startup e sua influéncia no
desenvolvimento do negdcio é chave. Conforme desenvolvido no modelo de receita acima,
apenas quatro clientes sdo responsaveis pela totalidade da receita no momento, dando uma forga
muito grande a elas, incorporando ao negdcio um sério fator de risco pois, caso um desses
clientes opte por sair, a receita da empresa sera seriamente prejudicada ao mesmo tempo que 0
produto perde seu valor, pois quanto menor o numero de lojistas participantes, menor o valor
do ponto na visdo do usuério. Desta forma, 0 management do negdcio devera sempre estar 0

mais alinhado e préximo possivel de seus poucos clientes.
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Porém, com a expansdo para novas lojas em paralelo a expansdo da base de usuérios, este
cenario tende a se reverter, pois a influéncia de um dnico cliente serd reduzida ao mesmo tempo
em que a base de usuarios sera grande o suficiente para simular um efeito no lojista similar ao
observado hoje nas empresas de coalisdo: ndo participar do programa representa a perda da

venda de todos os usuarios do programa.

Portanto, é fundamental para o desenvolvimento do negécio a ado¢do de uma estratégia pro
lojista, ou seja, garantir que todos seus desejos sejam realizados até o desenvolvimento de uma

base de clientes mais extensa.

Novos entrantes — dada a natureza virtual do produto, o desenvolvimento de programas
concorrentes com 0 mesmo enfoque estratégico é simples e com uma baixa barreira de entrada
do ponto de vista tecnolégico. Porém, o desenvolvimento de uma base de lojistas engajados ao
programa especialmente em seu comeco é uma barreira muito dificil de ser batida por
empreendedores, limitando o surgimento de novos concorrentes a (i) possivel associacao entre
lojistas de varios setores para a criagdo de uma venture propria e (ii) ao desenvolvimento de

subsidiarias das empresas de coalisdo gue se encaixem no grupo estratégico da startup.

10.2. Desenvolvendo um diferencial competitivo duradouro para o lojista -
estudo das core competences e priorizagao das estratégias funcionais
Conforme ja determinado anteriormente, 0s principais objetivos competitivos de um

programa de fidelidade sob a 6tica do cliente (lojista) sdo:

e Aumento no valor do ciclo de vida do cliente;
o Impacto combinado do aumento na recorréncia, conversdo e ticket
deduzindo o custo do ponto (R$1 + spread de R$0,40)

e Aquisicdo de novos clientes a baixo custo;

Internamente, esses objetivos sdo traduzidos nos seguintes critérios competitivos do

programa:

e Facilidade de acimulo;

e Rapidez no resgate (liquidez do ponto);
e Variedade de premiacGes;

e Experiéncia do usuério;

e Preco do spread,
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Todos estes critérios sdo fundamentais para o desenvolvimento do programa, dado que cada
um deles séo requisitos do processo de acumulo e resgate enquanto que o custo do spread é
determinante no valor do ciclo de vida do cliente para o lojista. Devido a auséncia de
competidores diretos, € necessario fazer uma analise tedrica de cada um destes critérios sob o
ponto de vista da dificuldade de replicagcdo/melhoria por um eventual concorrente. O principal
objetivo € o desenvolvimento de um diferencial competitivo duradouro que mine qualquer
iniciativa da concorréncia que leve a um processo de ‘comoditizagdo’ e que obrigue a equipe a

diminuir o spread cobrado para manter a atratividade financeira do programa.

Facilidade de acumulo — representado pelo nimero de parceiros do programa e pela
guantidade de pontos emitidos por real gasto em compras. Este critério é de dificil replicacédo
dada a complexidade comercial e operacional de estruturacdo de um programa que englobe
varios grandes players do varejo, mas uma vez que tal estrutura € montada, ambos 0s programas
se tornam equivalentes. Portanto, a Gnica forma de manter este diferencial competitivo é estar
sempre a frente dos competidores na corrida por mais parceiros, sendo necessaria a expansao

para setores além do varejo online em direcdo ao setor de servicos e varejo fisico.

Rapidez no resgate e variedade de premiagcfes — o conceito de liquidez do ponto aqui
desenvolvido através da fixacdo do cambio ponto/R$ e sua transformacdo em desconto
representa o apice que pode ser atingido em termos de liquidez, uma vez que o ponto se tornou
uma moeda paralela. A tnica forma de aumentar a liquidez dentro deste conceito € aumentando
0 numero de estabelecimentos que aceitam pontos. Neste ponto € valido citar o conceito
econdmico de moeda forte, onde a forca e valor de uma moeda é medida pelo nimero de pessoas

gue a aceitam como uma reserva de valor.

O mesmo raciocinio se aplica a questdo da variedade de premiacgdes, porém neste quesito é
possivel desenvolver uma série de iniciativas virtuais para uso do ponto que ndo envolvem a
expansdo da rede de parceiros, por exemplo o desenvolvimento de jogos e outros passatempos
virtuais onde o ponto pode ser consumido. Um exemplo deste fendmeno séo as empresas Zynga
e King, criadoras dos jogos FarmVille e CandyCrush, que hoje valem mais de US$10 bilhdes

em valor de mercado.

Portanto, a liquidez da moeda como um diferencial competitivo segue a mesma ldgica do
critério de facilidade de acumulo, onde a questdo chave € sempre se manter a frente da

concorréncia em relagdo ao nimero de parceiros.
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Porém, esta diferenca tende a se estreitar com o tempo, uma vez que as opg¢des para
expansdo comercial vao se limitando, fazendo com que um processo de eliminagdo da
diferenciacdo se torne inevitavel no longo prazo. Desta forma, manter-se a frente da
concorréncia em relacdo ao tamanho da base parceira é fundamental para o crescimento do
programa no curto e médio prazo, porém no longo prazo os outros critérios competitivos
precisam ser explorados de forma a evitar a ‘comoditizagdo’ e a consequente diminui¢éo no
spread cobrado, sendo este 0 motivo pelo qual a experiéncia do usuario no programa se torna
chave para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel que justifique o preco

do spread.

Experiéncia do usuério — representa todos 0os mecanismos de incentivo que podem ser
desenvolvidos com o intuito de aumentar o engajamento do usuario com a plataforma, exceto
0 aumento da rede de parceiros. Tais iniciativas podem tomar vérias formas como, por exemplo,
0 desenvolvimento de jogos virtuais, conforme citado acima. Neste momento é necessario
revisar o fendmeno do gamification, ou seja, a aplicacdo de uma série de conceitos vistos nos
esportes e jogos virtuais ao produto, um fenbmeno que ja abrange uma série de grandes
empresas ao redor do mundo. Por exemplo, o desenvolvimento de classes de usuarios é um
mecanismo simples e muito eficiente para estimular a competicdo interna entre os usuarios,
criando assim um vinculo do usuario com a plataforma. Este mecanismo foi muito bem
sucedido durante a expansdo dos programas de milhas aéreas nos Estados Unidos, conforme
estudado por Zichermann (2013). Outro caso estudado pelo autor envolve a rede social
Facebook que, em busca de estimular seus usuarios a criarem mais posts no site, criou o sistema
de likes — onde um amigo do usuario pode ‘dar um like’ em uma postagem de seu amigo. Neste
caso, o botdo like funciona como um mecanismo de feedback instantaneo, onde o nimero de

likes € um motivador para a pessoa continuar a desenvolver esse habito de postar.

10.2.1. Definicao das core competences
Conforme observado acima, os elementos mais importantes para o sucesso do programa
envolvem dois aspectos: (i) no curto e médio prazo, uma agressiva expansao comercial que
garanta a dianteira do programa em relacdo aos critérios de acimulo, resgate e premiacao ao
mesmo tempo que (ii) desenvolve uma serie de mecanismos com o objetivo de criar fortes
vinculos do usuario com o programa de forma a desenvolver um diferencial competitivo no

longo prazo que ndo pode ser igualado pela concorréncia.
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Desta forma, as principais competéncias que precisam ser desenvolvidas e estruturadas
sdo a competéncia comercial e a competéncia de desenvolvimento do produto, sendo estas as

duas estratégias funcionais a serem priorizadas pelo management da empresa.

10.3. Conclusao

De forma a aproveitar o periodo de oceano azul do setor e estabelecer uma série de
diferenciais competitivos que mantenham a empresa em vantagem no curto e longo prazo, €
fundamental um rapido crescimento comercial com o objetivo de atingir 0 maior nimero
possivel de parceiros, estabelecendo assim uma vantagem competitiva que s6 podera ser
equiparada por novos entrantes no longo prazo. Enquanto isto, a empresa devera continuar o
desenvolvimento do produto com o objetivo de expandir a experiéncia do usuario, de forma
gue no longo prazo, quando os competidores se equipararem em tamanho, 0 programa ja seja
capaz de oferecer uma experiéncia que cative e crie vinculos do usuario com o programa,
diminuindo assim a chance do usuario mudar de programa, criando uma vantagem competitiva

duradoura.
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11. CONCLUSAO

Este trabalho de formatura desenvolveu um programa de fidelidade voltado para o varejo
eletrénico que se adeque a realidade do setor, propondo uma alternativa mais barata e de maior
valor agregado as solugfes existentes (programas de coalisdo) e que, a0 mesmo tempo, possa

se tornar um negocio rentavel e sustentavel no longo prazo.

Inicialmente foi estudado o setor de varejo eletrénico nacional, observando as dificuldades
encontradas pelos participantes devido a auséncia de mecanismos de diferenciacdo além do
preco, as baixas barreiras de entrada e a grande quantidade de capital disponivel para
empreendedores interessados. Este cenario criou uma situacdo de guerra de precos entre 0s
lojistas, comoditizando toda a industria. Desta forma, a partir deste cenario, foi identificada a
necessidade de se desenvolver um produto que gerasse diferenciais competitivos que fossem
além do preco para o varejista. A solucao proposta pela equipe consiste no desenvolvimento de
um programa de fidelidade que aumentasse a recorréncia do usuario e a conversdo global do

site em vendas, aumentando assim o valor do ciclo de vida do usuario.

Em seguida foi estudado o historico destes programas, passando pelo fendmeno das milhas
aéreas e dos programas de pontos de cartdo de crédito. Foi determinado os principais drivers de
valor de um programa para o usuario e logo apos foi estudado as solugdes existentes hoje no
mercado, em especial os programas de coalisdo, representados pelas duas maiores empresas do
setor (Gol e Smiles). A partir deste estudo, foi identificado uma série de aspectos desses
programas que poderiam ser melhorados e adaptados para a realidade do varejista de forma a

gerar o tdo procurado diferencial competitivo.

Apbs os estudos das solugdes existentes, a equipe desenvolveu o MVP inicial do programa,
aplicando soluges vistas nos benchmarks em conjunto com ideias proprias geradas a partir das
analises dos drivers de valor e do setor de ecommerce. Uma vez concluido o desenvolvimento
do produto, foi estabelecido uma série de variaveis chave para serem acompanhadas pela equipe
durante os primeiros meses de funcionamento do programa, sendo que algumas dessas variaveis

precisariam ser testadas através de testes do tipo A/B.

Apbs os primeiros meses de programa e a conclusédo dos testes foi observado um aumento
de 12% na conversdo do varejista com 95% de confianca em paralelo com uma alta taxa de
adesdo ao programa, gracas ao modelo desenvolvido em conjunto com as lojas no qual elas se
comprometeriam em divulgar o produto na tela pos venda do site. Porém, foram identificados

problemas no engajamento do usuario com o programa, uma vez que menos de 20% dos pontos
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foram usados apos seis meses, um sinal do baixo nivel de beneficios que o usuério recebia.
Outro problema identificado foi o alto impacto no capital de giro do lojista, tornando o

programa no modelo desenvolvido altamente proibitivo.

A partir dos problemas identificados, a equipe desenvolveu um novo modelo de
precificacdo do ponto que eliminava os fluxos de caixa desnecessarios através da construcéo de
um modelo estatistico preditivo, inspirando-se em mecanismos vistos nos grandes bancos de
controle de cédulas e compulsério, mantendo apenas o estritamente necessario no caixa da

empresa.

O modelo se mostrou bastante robusto e foi capaz de reduzir o custo do ponto em mais de
80% para o lojista, permitindo que ele aumentasse para 7% o total de pontos emitidos por venda,
solucionando assim ambos os problemas vistos na fase de MVP do produto, permitindo que o

programa entrasse em uma nova fase de testes e iniciasse a expansdo comercial.

Finalmente, foi estudado 0 modelo de receita do neg6cio e constatou-se que, apesar do baixo
potencial de receita, as altas margens do negocio geravam um fluxo de caixa extremamente

positivo para o acionista, pagando o investimento externo em um ano.

Do ponto de vista da estratégia, o programa agora deve aproveitar o periodo de oceano azul
em que se encontra para expandir agressivamente sua rede de parceiros antes do surgimento de
concorrentes de forma que, quando os concorrentes conseguirem se equiparar em termos de
tamanho, a startup ja tenha desenvolvido uma série de mecanismos que engaje e crie lagos entre
0 usuario e a companhia, criando assim uma vantagem competitiva duradoura e muito dificil

de ser combatida.

Concluindo, este trabalho conseguiu desenvolver uma alternativa mais viavel de programa
de fidelidade para o varejo nacional quando comparado com as solugdes padronizadas
existentes hoje que, em sua maioria, se limitam a premiagdes com passagens aereas de baixo

custo.

11.1. Revisdo critica

O trabalho desenvolvido foi consideravelmente intenso do ponto de vista de contetdo se
for levado em consideracéo a grande variedade de temas abordados, passando por varias areas
do conhecimento que foram introduzidas durante o curso de engenharia de producdo. Este
trabalho pode ser dividido em quatro grandes areas do conhecimento: marketing, financas,

estatistica e estratégia, todos requisitos essenciais nos dias de hoje para aqueles que almejam
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desenvolver produtos e negocios na internet. Dado o escopo do trabalho de desenvolver um
produto que resolva uma necessidade observada, e a partir desta solugdo montar um negécio
lucrativo sobre ela, pode-se afirmar que todos os topicos envolvidos em tal processo foram

cobertos com a devida clareza e rigor.

Porém, dada tamanha abrangéncia, ndo foi possivel desenvolver com uma maior
profundidade temas como as especificacdes do prototipo, a modelagem do teste A/B e as
implicacbes econdmicas que o sistema de pontos pode trazer para a economia real (vide

discussdo abaixo).

O principal aprendizado obtido deste projeto foi o desenvolvimento de uma viséo holistica
sobre como desenvolver uma necessidade em uma ideia, uma ideia em um produto e um produto
em um negdcio. Somente através da aplicacdo dos conceitos e ideias vistas neste projeto que
sera possivel o desenvolvimento de empresas duradouras e inovadoras. Portanto, a importancia

de um projeto destes se torna inestimavel.

11.2. Discussao final - em busca de uma bitcoin brasileira

Durante o desenvolvimento do programa houve a explosdo no uso das bitcoins, moedas
criptografadas que podem ser utilizadas em qualquer local do planeta sem nenhum tipo de
instituicdo intermediadora e de forma completamente andnima. A equipe buscou durante esta
fase estudar intensivamente os ensinamentos e modelos da bitcoin pois o sistema de pontos aqui
desenvolvido, com a criagdo de um cambio entre pontos e reais e a utilizagdo do mesmo como
desconto, pode ser perfeitamente vista como uma moeda alternativa. E com esta visio que a
equipe pensa em desenvolver o conceito do ponto no futuro, agregando cada vez mais valor a

ele de forma que se torne mais forte e o publico o veja como uma reserva de valor por si so.

Desde o abandono do padrdo ouro, todas as moedas no mundo, em diferentes niveis,
deixaram de ser uma representacdo de outro bem e se tornaram uma reserva de valor por si so,
validando o conceito de moeda forte. Agora, com o0 desenvolvimento da internet e a
consequente diminuicdo da distancia entre as pessoas, € valido questionar a eficiéncia do atual
sistema monetario mundial estruturado sob intermediadores — os bancos, e se ndo chegou o
momento de uma mudanca estrutural no funcionamento do sistema monetario internacional.
Além da bitcoin, uma série de outros fendmenos, como o peer to peer lending (empréstimos
entre pessoas fisicas a taxas muito menores do que as cobradas nos bancos), estdo mudando a

maneira como o sistema financeiro mundial funciona, e o autor deste trabalho acredita que o
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sistema de pontos aqui desenvolvido tem o potencial de ajudar no desenvolvimento ndo apenas

do varejo, mas também do sistema monetario nacional e mundial.
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