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RESUMO

Programas de Fidelidade e estratégias de relacionamento com cliente tornam-se pauta
no cotidiano de empresarios e executivos de empresas de pequeno a grande porte. O mercado
de loyalty, como também é conhecido tudo que envolve o mercado de fidelidade e
relacionamento, sofre fortissima expansdo, além de apresentar perspectivas agressivas de
crescimento. O Brasil por sua vez, vive um excepcional momento econémico e, segundo
pesquisas apresentadas a diante, exp6e uma clara demanda para o crescimento deste setor no
pais. Neste contexto, boas oportunidades surgem e poucas empresas possuem conteudo e
ferramentas aptas para o fornecimento de solugdes completas neste mercado. Soma-se a isso,
surge e dissemina-se um novo conceito para a ampliacdo de beneficios, além da reducdo de
custos para este mercado, chamado de coalizdo: um novo modelo de se atrair e reter novos
clientes que consiste basicamente no alinhamento e sinergia entre inimeras empresas e seus
respectivos programas proprietarios. Desta forma, este trabalho a luz do método Canvas
(ferramenta recente de formatacdo de novos modelos de negdcios e desenvolvida pelo
professor e escritor Alexander Osterwalder) tem como objetivo delimitar o funcionamento o
melhor modelo de implantacdo do Programa Vantagens (programa de coalizdo pertencente ao
Grupo LTM) no Rio Grande do Sul. Por ser funcionario desta companhia e competir ao meu
cargo introduzir este novo negocio neste Estado, utilizarei este trabalho como guia principal

para o sucesso deste objetivo.

Palavras-chave: Loyalty. Coalizdo. Relacionamento. Marketing. Canvas. Plano de Negdcio.



ABSTRACT

Loyalty programs and customer relationship strategies become an important subject in
the daily agenda of entrepreneurs and executives of small to large companies. The loyalty
market, as it is also known everything that involves fidelity and relationship marketing,
suffers very strong expansion, besides showing aggressive growth prospects. The Brazil turn
lives an exceptional economic time and, according to research presented on, exposes a clear
demand for growth of this sector in the country. In this context, good opportunities arise and
few companies have content and tools able to supply complete solutions in this market.
Added to this, emerges and spreads a new concept for the extension of benefits beyond cost
reduction for this market, called the coalition programs: a new model to attract and retain new
customers which consists basically in alignment and synergy between numerous companies
and their proprietary programs. Thus, this work in light of the Canvas Method (recent
formatting tool for new business models and developed by teacher and writer Alexander
Osterwalder) aims to define the best operating model implementation of the Program Benefits
Program (coalition belonging to Group LTM) in Rio Grande do Sul. Being employee of this
company and racing to my office to introduce this new business in this state, | will use this
work as the main guide to the success of this objective.

Keywords: Loyalty. Coalition. Relationship. Marketing. Canvas. Business plan.
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1 INTRODUCAO - TEMA E PROBLEMATIZACAO

Conforme o professor e escritor irlandés Michael Foley exp0s com excepcional
lucidez em seu livro “A Era da Loucura”, vivemos um “mundo interconectado, multitarefa,
imersivo e repleto de links”. No século XIX, o poeta francés Jules Laforgue antecipou aquilo
que seria uma concreta realidade dos dias de hoje: “O mundo moderno embarcou numa
conspiracdo para provar que o silencio nao existe”. Nao ha momento ou lugar que as pessoas
ndo sdo atingidas por diferentes formas de publicidade: marketing de guerrilha, midia externa,
marketing de contetdo, enfim, nosso cérebro, cada vez mais, sofre para distinguir todas
inimeras ofertas e possibilidades que nos sdo oferecidas. Segundo o psicélogo americano
Barry Schwartz, um americano médio hoje recebe mais de 3.000 andncios por dia.

Soma-se ainda, o crescente acesso que temos a diferentes fornecedores, ofertas e
produtos. Ndo ha mais fronteiras, nem limitagdes geograficas no mundo dos negocios. O
advento e crescimento exponencial da tecnologia nos expdem como consumidores a infinitas
e diferentes possibilidades de ofertas. A internet nos ampliou a estande de opcdes. Produtos e
servicos do mundo inteiro ja sdo oferecidos e comercializados para 0 mundo inteiro. Vivemos
de fato em uma aldeia global.

Dentro deste contexto, empresas de pequeno a grande porte e de diferentes segmentos
empenham-se para ampliar seus relacionamentos, aprimorar 0 conhecimento e assim
desenvolver reais caracteristicas de fidelidade para com seus clientes, provocando uma
necessidade profunda e genuinamente verdadeira de entender e assimilar, seus anseios,
ambicoes, interesses e demandas.

A questdo “fidelidade e relacionamento” tornou-Se pauta obrigatoria da geréncia ao
Conselho de qualquer organizagdo. Diferentes estratégias e infindaveis propostas de
relacionamento s&o criadas e adotadas em uma velocidade exponencial.

Neste cenario, o chamado mercado de loyalty (programas de relacionamento e
fidelidade), vive um momento de expansdo, mas também muitas incertezas. As receitas de
prestadores de servicos da area crescem aceleradamente, a demanda pela construcéo de tais
programas, como ja foi dito, torna-se uma febre entre empresas de diferentes portes e
segmentos e, aos poucos, consolida-se a cultura de que CRM (Customer Relationship
Manager), Banco de Dados e basicamente todos os conceitos e disciplinas envolvendo o
chamado Marketing de Relacionamento devem estar na agenda de profissionais de marketing

e, definitivamente, o relacionamento das organizacbes com seus clientes € assunto
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fundamental e estratégico que deve estar presente na pauta de diretorias e presidéncias. Como
ja foi dito com Crosby e Stephans (1987) “quando o marketing de relacionamento é a
estratégia predominante em uma industria, a competi¢do por precos tende a ser reduzida”.
Matilla (2001) concluiu que “os consumidores frequentes podem ser menos sensiveis a preco
do que aqueles transacionais”.

Por outro lado, duvidas surgem na mesma velocidade: quais empresas possuem
caracteristicas e potencial para, de fato, possuir um programa de fidelidade préprio? Quanto
custa a construcao e gestdo de um projeto como estes? N&o seria exclusivo para empresas de
grande porte? Qual o tempo de amadurecimento e qual o retorno previsto para este tipo de
servigo? Um programa de relacionamento consegue ao menos atingir seus break-even (ponto
de equilibrio onde a receita gerada proveniente consegue atingir o mesmo patamar do
investimento necessario para a sua construcdo)? Por Gltimo e ndo menos importante: como
diferenciar-se e tornar plataformas de relacionamento e fidelidade relevante e ao mesmo
tempo atrativa aos clientes neste “mar” de programas?

De fato, o desenvolvimento e implantacdo de tais programas préprios é algo que de
certa forma exige planejamentos de longo prazo e investimentos constantes, sem contar,
evidentemente, a necessidade de diferenciacGes representativas e conceitos muito bem
elaborados para que se consiga criar relevancia e, ironicamente, criar a fidelidade dos clientes
entre tantos programas de fidelidade.

Neste mercado, com potencial estimado em quase 20 bilhdes de reais, 0 Grupo LTM
posiciona-se hoje como a empresa lider no desenvolvimento de programas de relacionamento
e estratégias de loyalty movimentando cerca de 200 milhdes de reais em 2011. O segmento
sofre crescimento exponencial e ha poucas empresas capacitadas e qualificadas para prestacao
destes tipos de servigos.

A concentracdo de grandes empresas de Vvarios segmentos na regido de S&o Paulo e
Rio de Janeiro torna o ambiente desta regido mais competitivo e complexo, obrigando as
mesmas a identificar novas pracas de atuacéo.

Além disso, a caréncia de empresas em regides consideradas secundarias (como o Rio
Grande do Sul) abre uma lacuna interessante para a atuagdo de organizagOes com expertise e
know-how no setor.

Soma-se ao crescimento e disseminacdo da cultura de fidelidade no Brasil, o
excepcional momento econémico pelo qual passa nosso pais e o otimismo gerado para o
futuro dentre os cidaddos e consumidores brasileiros. Segundo um estudo na empresa

Colloquy (O ponto de mudanca do otimismo: Diversidade da fidelidade no Brasil, de 2011), a
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principal justificativa para a baixa participacdo dos brasileiros em programas de fidelidade é

justamente a inexisténcia dos mesmos nas empresas frequentadas.

Grafico 1 - O ponto de mudanca do otimismo: diversidade da fidelidade no Brasil -
Elemento 1.

Elemento 1
Baixa participacao devido a auséncia
de programas

__49% Motivo para ndo participar: nenhum
programa oferecido pelas empresas
frequentadas

Fonte: Estudo COLLOQUY sobre fidelidade entre

2a3x culturas de 207

* P: Quais s30 05 Saus motivos para NJo participar de
wnpn}gramaderecwnpemas? “As empresas de gue
gosto / ande compro com frequéncia ndo oferecem
programas de recompensas.”

= Os resultados indicam uma proporcao de ndo
asseciados fazendo a sele¢do. Os resultados dos
paises emergentes s30 para a CSE A/B. As diferengas
significativas estao real¢adas em negrito.

* n« 855

18%

Fonte: Estudo COLLOQUY (2011).

Por outro lado, o desejo de ingressar e engajar-se nestes programas € claramente
evidente: um terco dos brasileiros ja participa de algum programa de recompensas de
fidelidade. Um consumidor que deseja ser recompensado por sua fidelidade é alguém que nédo
se baseia mais apenas no pre¢co como Unica medida de valor. Dentre os resultados deste

estudo, importante salientar ainda as diferencas de participacao através das classes sociais:
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Grafico 2 - O ponto de mudanca do otimismo: diversidade da fidelidade no Brasil -
Elemento 2.

43% Elemento 2

Diferencas de participacao nos
programas de fidelidade baseadas na
classe

Fonte: Estudo COLLOQUY sobre fidelidade entre
culturas de 2011, Resultados brasieiros

« P: Vocé faz parte de algum programa oe récompensas
atualmente?

= Os resultados s30 das pessoas que selecionaram
“Sim” quanto a participacdo em um programa de
recompensas. As diferencas significativas estao
realcadas em negrito.

*n=519

CSEA/B/C § CSEA/B

Fonte: Estudo COLLOQUY (2011).

Este grafico reforca a conexdo entre poder de compra e onde 0s programas associados
estdo se proliferando. Os setores de negdcios que atendem as camadas superiores - como
viagens e servicos financeiros - sdo os programas de fidelidade de maior penetragdo (segundo
estudo da Finnacord Global Coalition Program, de 2010, os segmentos aeroviario e bancério
representam cerca de 40% do total de programas de fidelidade no mundo). A discrepancia
ilustra a relacdo direta entre alto spending (gasto médio mensal de um consumidor em
determinado estabelecimento comercial) e a consequente capacidade de acumular pontos e
ganhar recompensas dentro de um periodo de tempo razoavel. Isto €, criar relevancia a todos
participantes, mesmo que tratando os diferentes de formas diferentes. Sem contar, é claro, que

0s programas internacionais destes setores estdo entre os mais faceis de copiar e importar.
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2 PROGRAMAS DE COALIZAO

Entendido as complexidades envolvidas na criagdo e implantacdo de programas de
fidelidade proprietarios, mas ao mesmo tempo analisadas as oportunidades decorrentes da
utilizacdo de tais ferramentas e suas reais possibilidades de novas receitas geradas através de
suas consequéncias, surgem a partir dos anos 80, os chamados programas de coaliz&o.

Resumidamente trata-se de programas de fidelidade em que seus membros podem
ganhar pontos (milhas) através de suas despesas de consumo em diversas empresas e tipos de
estabelecimentos, o que acelera o processo de acumulo de pontos, atingindo mais rapidamente
a pontuacdo necessaria para o prémio almejado, em um portfolio mais atraente e com maior
variedade de produtos e servicos. Isto é, quando duas ou mais empresas se unem, oferecem
uma proposta de valor mais atraente aos seus consumidores. Abaixo um breve esquema

apresentando o funcionamento deste tipo de negdcio:

Figura 1 - Apresentacdo Institucional Vantagens

Como funciona promogdes %
e acoes P

de marketing (

%
coalizdo de
programas

I
o)asflslcas
pONTos ; \\
de fidelidade

S PeC)

lojas
online |

@ ‘ ( % < 4
'!i".}; 2‘ - pagamento
| — Yi At @ decontas

.

Fonte: Grupo LTM (2012).

Em linhas gerais, tornam-se solugcdes mais acessiveis as empresas interessadas na
criacdo de estratégias de relacionamento e fidelidade com seus clientes, que por sua vez
entendem e percebem um maior valor agregado e uma expressiva relevancia ao participar
deste modelo ao invés de programas exclusivos e proprietarios que restringem as opcoes de

resgate e dificultam a sua experiéncia de consumo.
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3 EMPRESA

Frente a estes dados concretizam-se indmeras oportunidades para as empresas
brasileiras e pouquissimas companhias se posicionam como prestadores de servicos
completos na area do loyalty. Aqueles que ingressam neste mercado, na maioria das vezes,
ndo ingressam com solugdes completas, o chamado “Full Service Provider” (provedor
completo de servigos) e abrem uma excepcional oportunidade para a expansdo nacional de
uma organizagdo como o Grupo LTM.

Desta forma, a LTM posiciona-se como uma holding especialista no desenvolvimento
e gerenciamento de estratégias de comunicacao e negocios para 0 mercado de Loyalty e Trade
que consolida, interage e catalisa toda a cadeia de valor entre consumidor, trade e industria,
por meio da gestdo de empresas independentes que dividem suas atuaces em duas frentes:

comunicacdo e tecnologia.

1) Web Prémios: empresa de servicos especialista no desenvolvimento de
plataforma de incentivo e premiacao para 0 mercado B2B (Business to Business).
Possui uma plataforma exclusiva de customizagdo em escala de programas de
premiacdo e integracdo com mais de 80 varejistas nacionais e regionais.
Contabiliza uma média de 2 milhdes de usuarios ativos (provenientes de
diferentes programas de incentivo), mais de 13 milhdes de transac6es processadas,

com uma média de 140 mil resgates por més (cerca de 4.600 por dia).

2) Web Provider: empresa de tecnologia com know how (conhecimento processual
e técnico) em desenvolvimento de solugdes, ferramentas, Bl, criacdo e inovagdo
para as areas de vendas e marketing. Conhecimento em profundidade das regras

de negdcio do mundo da comunicacéo e viséo de produtificagdo

3) Casanova: empresa de comunicacdo focada em servigos de Loyalty Marketing
com uma visdo multidisciplinar para industria e servigos. Lider no
desenvolvimento de programas de relacionamento e incentivo, além de forte
atuacdo nas disciplinas de marketing promocional, digital e ativacdo. Possui como
diferencial uma plataforma proprietaria de fidelidade, incentivo e promogéo para

pequeno e médio varejo. Atua exclusivamente para solugdes corporativas (B2B).

4) Locomotiva: empresa de consultoria especializada na implementacdo de

estratégias e ferramentas para o mercado emergente - produto, comunicacao,
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distribuicdo e promocdes - visando viabilizar novas plataformas de negocio com
geracdo de valor para o consumidor e o cliente. Possui como parceiro estratégico e
exclusivo, a empresa DataPopular e a consultoria The Next Practice (Professor C.
K. Prahalad).

5) Vantagens: empresa de servicos especialista no desenvolvimento de Plataforma
de Coalizdo para o mercado B2C (consumidor final) que relne empresas de
diferentes setores em um mesmo programa de fidelidade, oferecendo pontuacéo e
beneficios. Pioneira na captura de pontos da industria e empresas de adquiréncia,
software proprietario de automacao comercial e integracdo com POS da CIELO.
Trata-se da plataforma de coalizdo proprietaria do Grupo LTM e tema no presente
trabalho.

Existindo ha quase 10 anos, a empresa movimentou quase R$ 200 milhdes de reais em
volume de negdcios em 2011, gerindo quase 150 programas, tanto de B2B quanto B2C,
atendendo 98 clientes (em sua maioria de grande porte) e tendo alianca com mais de 80
parceiros de e-commerce e resgate.

Formada por empresarios e diretores oriundos basicamente do mercado de programas
de incentivo e premiagdes, agéncias de marketing de relacionamento e ainda do segmento
financeiro. A experiéncia da presidéncia e do conselho de administracdo da companhia

remonta a quase trés décadas destes setores.

Figura 2 - Organograma LTM.

ORGANOGRAMA LTM

Fonte: Grupo LTM (2012).
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Liderada pelo fundador e atual presidente, Emerson Moreira, a companhia é gerida a
partir de quadro de “chefes executivos de oficio” composto por quatro cargos principais:
presidente executivo, também denominado pelo estrangeirismo “CEQ”; diretor de estratégia e
expansao, “CSQO”; diretor de operagoes, “COQO”; e ainda, um diretor financeiro, “CFO”.
Abaixo destes quatro executivos, as areas de comunicagdo, recursos humanos e o setor
financeiro respondem diretamente a esta estrutura e cada empresa do grupo possui um diretor
geral responsavel. No total a empresa conta com cerca de 350 funcionarios sediados na matriz
em Séo Paulo.

Os gerentes regionais, por constituirem-se apenas como bases com fins comerciais
reportam-se a diferentes diretores da matriz.

Contextualizados 0 mercado de fidelidade e coalizdo e compreendido as caréncias
regionais, o Grupo LTM visa implantar o seu Programa Vantagens de Coalizdo, a partir de
seu posicionamento como uma plataforma com abrangéncia nacional e expanséo regional, no
Rio Grande do Sul. Desta forma, pergunta-se: qual a melhor estratégia para o ingresso no

mercado gaucho?
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4 OBJETIVOS

4.1 GERAL

Estruturar um plano de negocio para implantacdo de um programa de coalizdo no Rio

Grande do Sul utilizando-se 0 método Canvas.

4.2 ESPECIFICOS

Para atender o proposito anteriormente citado, se define os seguintes objetivos

especificos:
& Buscar dados secundarios relativos ao mercado de loyalty;
& Identificar as estratégias de expansao definidas pela matriz do Grupo LTM;

% Preparar cenario para a implantacéo do plano de negdcio no Rio Grande do Sul.

4.3 METODO

& Entrevistas com diretoria do Grupo LTM,;
& Analise através do método Canvas;

% Pesquisa em materiais da internet oriundas de empresas do setor.
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5 METODO CANVAS

O Modelo de Negdcio Canvas é uma ferramenta de gerenciamento estratégico que, de
maneira rapida e, de certa forma, ludica permite definir, validar e viabilizar uma ideia, projeto
ou Startup, além de descrever a ldgica de criacdo, entrega e captura de valor de sua empresa.

Esta ferramenta foi desenvolvida pelo professor, escritor, consultor e palestrante
Alexander Osterwalder e cerca de 470 colaboradores de 45 paises, baseado em um trabalho
anterior sobre o chamado Business Model Ontology.

Este mapa visual pré-formatado contém nove diferentes blocos do modelo de negdcios
que representam graficamente desde os processos-chave da empresa e mostra como ela
atendera as necessidades e desejos dos clientes, até como se dard a obtencdo de lucro e sua
estratégia para manter-se no mercado de forma sustentavel, ao longo de um determinado
periodo de tempo. Sua representacdo € livre, mas invariavelmente é ilustrada da seguinte

forma:

Figura 3 - Mapa visual com nove diferentes blocos de modelo de negocios.

Key Value Customer
Activities Proposition Relationships

<

Key

Partners \Customers

{ |

Costs Key Revenue
Resources Channels

drawings by JAM

Fonte: Osterwalder (2011).
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Inicialmente utilizada por empreendedores e pequenas empresas (por sua facilidade de
compreensdo e agilidade na estruturacdo) hoje é implantada também por grandes organizacGes

como GE, 3M, Rede Globo, Votorantim Cimentos, entre outras.

Figura 4 - Modelo Canvas.
The Business Model Canvas ~* R

i

eoesd

Fonte: Osterwalder (2011), adaptado pelo autor.

5.1 SEGMENTOS DE CLIENTES

Este item representa, em sintese, os diferentes grupos de pessoas e organizacdes que 0
Programa Vantagens visa alcancar e servir.

Podemos definir a segmentacdo de clientes neste caso como uma Plataforma
Multilateral, também apresentada como Mercados Multilaterais. Trata-se de uma plataforma
gue reune e atende interesses de trés grupos distintos e interdependentes de clientes. O

Programa Vantagens posiciona-se como um intermediario que 0s conecta.
1) Base de Usuarios
& Membros cadastrados que utilizam o programa.

& O programa é aberto a qualquer pessoa interessada, mas tem como foco o
publico das classes emergentes (classe C e D), visto as lacunas oferecidas pelo

mercado e as boas perspectivas sugeridas para o futuro nestes segmentos.
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2) Base de Parceiros
& Parceiros de Acimulo

v’ Estabelecimentos Comerciais, empresas e instituicdes que distribuem pontos
aos seus clientes e membros do programa a partir do consumo dos mesmos

de seus produtos e servicos.
& Parceiros de Resgate

v’ Estabelecimentos Comerciais, empresas e instituicdes que permitem a troca

de Pontos Vantagens pelos seus produtos e servicos.

No exemplo de Brasilia, onde o Programa Vantagens foi concebido e executado com
eximio sucesso no segundo semestre de 2011, sdo mais de 300 lojas e estabelecimentos
comerciais cadastrados como parceiros de acimulo e uma listagem de cerca de 400 mil

opcdes e itens de resgate. Segue abaixo uma tela que apresenta alguns destes parceiros:

Figura 5 - Parceiros do Programa Vantagens.
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Fonte: Grupo LTM (2012).
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Figura 6 - Modelo Canvas.
The Business Model Canvas ~* P

K
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Fonte: Osterwalder (2011), adaptado pelo autor.

5.2 PROPOSTA DE VALOR

Por tratar-se de uma plataforma multilateral, onde se visa agregar valor a diferentes
segmentos de clientes é salutar destacar, separando-os:

1) Membros:

a) Relevancia: Com a possibilidade de reunir pontos de diferentes programas de
fidelidade em uma Unica conta, cria-se uma maior relevancia para 0 usuario que
passa a ter acesso a, além de um valor nominal mais expressivo, uma variedade
mais completa de opgOes para resgate. Se antes, ao consumir em “X”, o consumidor
poderia resgatar seus pontos apenas em “X”, agora pode acumular e resgatar pontos
em “X”, “Y”, “Z”, etc. Além disso, o acumulo de pontos torna-se mais rapido a

partir do momento em que o usudrio tem acesso a diferentes fontes de pontuacéo.

b) Conveniéncia: Por tratar-se de uma plataforma online e todos os parceiros de
resgate terem suas estruturas de e-commerce conectadas, o participante do

programa consegue fazer resgates com maior conveniéncia.
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c) Facilidade e Organizagdo: Em um recente estudo sobre mercado de loyalty no
Brasil e mercados emergentes da revista internacional Collogquy, constatou-se que
0s quatro principais influenciadores para que os brasileiros ingressem em um
programa de coalizdo sdo relacionadas a ideia de facilidade de utilizacdo. Com o
somatdrio da pontuacdo de diferentes programas de fidelidade e relacionamento em

apenas um local, facilita-se a organizacdo e gestdo da mesma ao usuario.

2) Parceiros de Acumulo

a) Relevancia: Como j& foi comentado anteriormente, o surgimento de indmeros
Programas de Relacionamento e Fidelidade em empresas de diferentes segmentos,
ao mesmo tempo em que cria um aculturamento no que tange a utilizacdo destes
programas, desafia as empresas proprietarias dos mesmos na diferenciacdo destes e
na criacdo de relevancia para seus consumidores. A partir da integracdo de suas
estratégias de fidelizacdo a programas de coalizdo como o Programa Vantagens, ha
um incremento de percepc¢do de valor por parte dos usuarios e também uma reducao

no custo de aquisicao e retengéo de clientes.

b) Exposicdo: A integracdo da estratégia de fidelizacdo de uma empresa a um
programa de coalizdo gera a possibilidade de acesso da mesma a uma base de
consumidores de outros segmentos, além da criacdo de um novo canal de

divulgacdo da marca.

¢) Reducéo de Custos: Um dos grandes entraves no que diz respeito a criacdo de
programas de fidelidades proprios € justamente o investimento necessario para a
sua criacdo, manutencdo e expansdo. Neste quesito o ingresso em uma plataforma
de coalizdo, como o Vantagens reduz os mesmos significativamente, além de
redistribuir as areas que receberam 0s tais recursos, isto é, ao inves de investir em
tecnologia, pessoas, por exemplo, a empresa canaliza na premiacéo e nos beneficios

oferecidos aos seus membros.



Grafico 3 - Programa proprio e Programa de coalizéo.
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Fonte: Grupo LTM (2012).
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Soma-se a isso, o posicionamento do Programa Vantagens como o “ponto” mais

acessivel frente as opc¢des disponiveis no mercado brasileiro. Além de trabalhar

dentro de uma grade de valores decrescente, como apresentada abaixo, que

incentiva o crescimento gradual de premiacdes ao longo do tempo:

Quadro 1 - Volume de pontos / més e preco do ponto.

Volume de Pontos / més Prec¢o do Ponto
DE ATE (RS)

1 5.000.000 0,0163
5.000.001 10.000.000 0,0150
10.000.001 20.000.000 0,0139
20.000.001 30.000.000 0,0133
30.000.001 50.000.000 0,0127
50.000.001 70.000.000 0,0121
70.000.001 90.000.000 0,0116
Acima 90.000.001 0,0110

Fonte: Grupo LTM (2012).
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3) Parceiros de Resgate

a) Canal de Vendas: Com a entrada em um programa de coalizdo, as empresas

aderem a mais um canal de vendas e prospeccdo, encontrando nesta base, novos

clientes do mesmo segmento ou até mesmo de diferentes setores da economia.

b) Divulgacdo: A empresa encontra atraves da divulgacdo do programa de coalizéo,

oportunidade de divulgacdo de seus produtos e servicos, além da criacdo de

promocdes e acbes de marketing especificas para esta base de consumidores.

Eficacia: O Programa Vantagens posiciona-se como um programa de coalizdo
shopper, isto é, uma plataforma para acimulo e resgates de pontos, focada
principalmente no varejo e outros servicos. Desta forma, surge como uma
alternativa a outros programas de multifidelidade existentes onde o resgate efetuado
pela base chega a ser quase que em sua totalidade em passagens aéreas. Este alto
apelo da obtengdo de viagens gratis, existente nos programas de coalizdo
conhecidos como flyers, apesar de gerar um alto grau aspiracional, restringe a

expansdo destes apenas ao topo da piramide, isto é:
1USD = 1 milha
10.000 milhas = 1 trecho

Além disso, outra caracteristica muito expressiva destes programas flyers é a
concessdo de pontos estar concentrada em grandes bancos e emissores de cartdes.
Por outro lado, os programas shoppers, como o Vantagens, destacam-se por uma
maior facilidade e rapidez de acimulo de pontos ¢ resgate de produtos e servigos ¢
uma presenca no ciclo de consumo diério do consumidor. Outro ponto relevante é o
cruzamento de diferentes bases de dados e a gestdo e mapeamento constante de
varios comportamentos de consumo do varejo, que torna os servicos de CRM mais
efetivos aos parceiros participantes. Gera-se com isso, flexibilidade e facilidade
para promover produtos e servigcos destes com agdes direcionadas e promogdes

cruzadas com outros parceiros da rede.



5.3 CANAIS

Figura 7 - Modelo Canvas.
The Business Model Canvas " S
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Fonte: Osterwalder (2011), adaptado pelo autor.
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O item canais descreve como uma empresa Se comunica e entrega sua proposta de

valor a todos segmentos de clientes anteriormente descritos. Além de compor a interface de

vendas e comunicacdo, este item serve para outras diferentes funcGes, como ampliar o

conhecimento dos clientes sobre os produtos e servicos da empresa. Conforme descrito no

livro Business Model Generation, “Os canais tém cinco fases distintas. Cada Canal pode

cobrir algumas ou todas as fases. [...] Distingue-se entre canais diretos e indiretos, bem como
entre Canais particulares e Canais em parceria” (OSTERWALDER, 2010, p. 27).

Quadro 2 - Tipos e fases do Canal.

TIPOS DE CANAIS FASES DO CANAL
. DIRETO A 1. CONHECIMENTO: lA‘JMI-‘-CiO 3. COMPRA & ENTREGA
PROPRIETARIOS VENDAS NAWEB
LOJAS PROPRIAS Como aumentamos o Como ajudamos o3 Como permitimos 305 Como entregamos uma
INDIRETO LOJAS PARCEIRAS conhecimento sobre  clientes a avaliarem a clientes comprar Proposta de Valor acs
PARCEIROS ATACADO nO3505 produtos @ Proposta de Valor de Produtos @ senvigos clientes?

5. POSVENDA

Como fornecemos
apolo pos-venda 3os
clientes?

Fonte: Osterwalder (2010, p. 27).

1) Proprietario Direto - Vendas na Web: para o programa Vantagens nada € mais

importante do que seu relacionamento (e consequente conhecimento) com seus

clientes e parceiros. A manutencdo constante de uma relagdo préxima e atualizada
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com estes gera informac0es e insights importantes para uma estratégia permanente
de criacdo de valor e relevancia aos envolvidos no programa. Desta forma, a
internet consolida-se como o principal canal de comunicacdo entre 0 Vantagens e
sua cadeia de parceiros e clientes. O que encontramos no livro, até agora citado,
como um “Canal Proprietario Direto, Vendas na Web”, podemos descrever sendo a
“Plataforma Web” desenvolvida para ser utilizada como principal canal de
comunicacdo e relacionamento entre os clientes e parceiros envolvidos no programa

de coalizdo.

a) Plataforma Web: com uma plataforma simples e moderna, a plataforma web
desenvolvida pelo Vantagens serve como principal interface entre o programa,
clientes e parceiros (lojistas). Através dela, os membros participantes tém
acesso a todas ofertas e promogdes disponiveis, além de uma area de cadastro
pessoal (informacgdes de seus pontos, dados cadastrais, histérico de consumo,
tracking [acompanhamento]online dos resgates, etc.).

Figura 8 - Plataforma Web.
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Fonte: Grupo LTM (2012).

Além disso, existe dentro desta plataforma, uma area restrita e exclusiva aos
parceiros de acumulo e resgate. O “Ambiente Lojista”, também conhecido
como “Admin”, permite aos parceiroS a gestdo e langamento de novas

promocOes e ofertas, além de um controle preciso de pontos resgatados,
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comportamento de consumo dos clientes, controle do processo de crescimento

do Programa, entre outras funcionalidades.

Figura 9 - Plataforma Web - Ambiente lojista.
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Fonte: Grupo LTM (2012).

2) Proprietario Direto - Equipe de Vendas: tanto na formatacdo, como na expansédo

e gestdo de um programa coalizdo, é imprescindivel a existéncia de uma forte area

comercial. Tanto uma equipe externa quanto uma interna, como um call center

(ativo e passivo), tornam-se intimamente ligados na criagdo e manutengdo de

relacionamentos e comunicacdo entre membros e parceiros e 0 Programa

Vantagens.

a)

b)

Equipe Externa: visitas aos parceiros e prospects (novas organizacdes e/ou
instituicdes com perfil para aderir ao programa); estreito entendimento das
reais demandas e necessidades dos lojistas, auxilio aos mesmos na obtencédo de
informagdes e insights; formulacdo de estratégias que maximizem o retorno

dos parceiros ao aderir e manter-se no programa.

Call Center: ativo ou passivo. Atendimento para esclarecimentos, auxilio e
orientagbes aos membros participantes, ativacdo de clientes inativos,
desenvolvimento de acdes especificas referentes a datas relevantes, promocées
especiais e acdes de marketing de parceiros ou proprias.
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Figura 10 - Modelo Canvas.
The Business Model Canvas " ity

Fonte: Osterwalder (2011), adaptado pelo autor.

5.4 RELACIONAMENTO COM CLIENTES

Neste bloco analisam-se 0s tipos de relacdo que a organizacdo estabelece com cada
Segmento de Clientes especificos. O esclarecimento destas relagdes é imprescindivel para o
sucesso do modelo de neg6cio. De certa forma, as motivages que guiam estas relacbes

podem ser divididas em: conquista do cliente, retencdo do mesmo e ampliacdo das vendas.

1) Self Service: através da utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas e plataformas
digitais, tanto o acumulo quanto o resgate de pontos consegue ser efetuada sem
necessidade de um contato pessoal entre 0 membro participante e o programa de
coalizdo. Desde a leitura da consumo de um item em algum parceiro conectado até
0 resgate de uma recompensa a partir da sinalizacdo do interesse na plataforma
digital, acontece virtualmente. Assim, o Vantagens oferece 0s meios necessarios

para a efetivacdo de todo processo.

2) Assisténcia Pessoal: a interacdo entre parceiros conectados com programa consiste
em, de um lado, uma relacdo através das plataformas digitais, mas por outro se
percebe a necessidade de um acompanhamento baseado na interacdo humano.

Desde o periodo de conquista do novo cliente, passando pela retencdo do mesmo
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(apresentacdo do conceito e do programa de coalizo, potenciais de ganho através
da boa utilizacdo do modelo de negocio aqui descrito, além da gestdo e supervisao
do aproveitamento extraido pelo parceiro durante o periodo em que participa do

programa).

Figura 11 - Modelo Canvas.
The Business Model Canvas ~* Sty
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Fonte: Osterwalder (2011), adaptado pelo autor.

5.5 FONTES DE RECEITA

Como é descrito no livro de Alexander Osterwalder (2010), se “o cliente é o coracao
de um Modelo de Negocios, o componente ‘Fontes de Receita’ ¢ a rede de artérias”. No caso
de um programa de multifidelidade como o Vantagens, a receita é proveniente de cinco

diferentes origens:

1) Spread: refere-se a diferenca entre o preco de venda dos pontos e o custo dos

resgates.

2) Breakage: pontos emitidos que ndo sdo resgatados e, por isso, ndo geram custos.
Os pontos do Programa Vantagens expiram em dois anos. Os pontos vendidos pelo
Programa Vantagens tém sua receita reconhecida somente quando sdo resgatados.
Entretanto, dado que cada ponto emitido tem validade de dois anos, alguns expiram

antes do resgate, o que gera uma receita livre de custo. Ao final de cada més, a
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empresa faz uma provisdo do montante equivalente a receita esperada deste item,
denominado “Passivo de Breakage”, e um reconhecimento gradual dessa receita
nos resultados na linha “Receita de Breakage”. Em resumo: pontos comprados
pelos parceiros, distribuidos aos membros participantes, mas ndo consumidos no

periodo vigente pelos mesmos.

3) Receita de juros sobre o float: devido ao fluxo de caixa positivo, a empresa obtém
receita de aplicacdes financeiras. Em média, o consumidor leva 10 meses para
resgatar seu saldo e troca-lo por algum produto ou servigo parceiro. Neste periodo,

a empresa usufrui deste caixa para investimentos e movimentagoes financeiras.

4) Cross-selling (venda cruzada) de outros servicos: a presenga e integracdo do
Programa Vantagens dentro de uma empresa como o Grupo LTM permite a
ampliacdo de outros servigos oferecidos ao mercado, como terceiriza¢do da gestao,
desenvolvimento de programas de fidelidade individuais e servicos de CRM
(Customer Relationship Manager).

5) Bonificacdo Por VVolume: ao posicionar o Programa Vantagens como um canal de
venda e receita para 0s parceiros de resgate, estes pagam uma comissdo referente
aos produtos e servicos vendidos dentro da plataforma. Esta comissdo varia, mas
sempre movimentando cerca de 5% do valor resgatado. Em 2011, apenas com o
Grupo B2W, proprietario de Submarino.com, Americanas.com entre outros portais

de e-commerce, foram resgatados mais de 68 milhdes de reais.

Figura 12 - Cinco fontes de receita.
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Fonte: Grupo LTM (2012).
Figura 13 - Modelo Canvas.
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Fonte: Osterwalder (2011), adaptado pelo autor.

5.6 RECURSOS PRINCIPAIS

Segundo Osterwalder (2010), o quesito Recursos Principais se refere aqueles pontos
tidos como determinantes para uma execucdo bem sucedida do Modelo de Negdcio.
Normalmente estes sdo categorizados em Fisico, Intelectual, Humano e Financeiro. No caso
do Programa Vantagens, entende-se que base de dados e tecnologia (todos estes recursos
intelectuais, segundo o modelo Canvas) sdo 0s componentes mais importantes para 0 Sucesso

na implementacgdo do programa.

5.6.1 Base de Dados

Para um programa de coalizdo, nada mais importante do que sua base de participantes
e parceiros (acumulo e resgate). Desta forma, para o surgimento, expansdo e sucesso de uma
empresa como o Vantagens € imprescindivel que o Programa possua tanto uma base de
membros cadastrados e ativos, quanto uma base de lojistas, organizagcOes e instituicOes
cadastradas como parceiros de interagdo com os participantes. O grande dilema neste modelo

de negocio € como desenvolver ambos concomitantemente de forma que a base de membros
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expanda na medida em que aderem novos parceiros que despertem o interesse dos primeiros.

E para os parceiros, sendo a sua grande moeda de interesse o tamanho da base de cadastrados,

esta cresca em um volume e velocidade relevante para alavancar suas vendas e tornar a

compra de mais pontos Vantagens uma atividade-chave dentro das suas acdes de marketing.

5.6.2 Tecnologia

Este é certamente o0 recurso-chave mais importante da empresa. O Programa

Vantagens se beneficia dos servigos da “companhia - irma”, pertencente também ao Grupo

LTM, chamada Web Provider (especializada no desenvolvimento de solucGes de tecnologia

para area de marketing, trade e vendas). Esta por sua vez, participa desde o desenvolvimento

da plataforma web que, como foi citado anteriormente, é o principal canal de comunicacao e

relacionamento com todos os pontos relacionados ao programa, como também nas solucdes

desenvolvidas tanto para os participantes cadastrados, como para os lojistas e parceiros

conectados.

% Membros cadastrados:

v

Plataforma Web. Desde a identidade visual aos wireframes do portal
(“esqueleto” do site com desenho estrutural das funcionalidades e design de
interacdo do usuario). Além disso, a construcdo da area interna e a
integragdo com sistemas externos, como outros programas de fidelidade
(para validacédo e acumulo de pontos) e lojas de e-commerce (para resgate de

prémio, produtos e servicos).

% Parceiros de Acumulo e Resgate:

v

POS Proprietéario e Alianca com a Cielo: Points of Sale sdo terminais
eletrbnicos que atraves da transacdo da venda com cartdes de crédito e
débito consegue, por um lado, converter o valor da compra na pontuacao
definida por uma régua pré-estabelecida e sincronizar automaticamente com
a conta do membro participante. Desta maneira, a0 mesmo tempo em que a
sincronizacdo das pontuacdes obtidas em determinado parceiro migram
automaticamente para o participante cadastrado, este consegue resgatar

produtos e servigos conveniados ao programa diretamente dos terminais
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conectados. Para isso, 0 Programa Vantagem desenvolveu uma solucéo de
hardware e software prépria para esta demanda, além de integrar seus
sistema com todo parque de POS da Cielo, lider nacional com cerca de 60%
do mercado de adquiréncia e mais de 1,4 milhdes de estabelecimentos
comerciais cadastrados. Além do acumulo e consulta de saldo no ponto de
venda, esta estratégia dissemina a cultura e o conceito de fidelizac&o,
aumenta as vendas para o varejo e ainda acelera a estratégia de capilaridade,
penetrando em novos segmentos. Com isso, posiciona-se como 0 programa

de coalizdo com maior capilaridade de captura no Brasil

e Software para leitura de diferentes extensdes: ao conectar-se com
inimeros parceiros de diferentes segmentos, desenvolve-se tecnologia
referente a obtengdo, mineracdo e extracdo de variados formatos de
arquivos e documentos. Assim, um lojista de pequeno porte, ao enviar
um arquivo em Excel (.exe), com todas movimentacGes e dados de seus
clientes em determinado periodo, consegue ser lido pelo Sistemas
Vantagens tanto quanto o arquivo com extensdo .CAT-52, onde algumas
Secretarias da Fazenda de grandes cidades j& gerem as transacOes
comerciais com CPF no cupom fiscal.

Figura 14 - Desenvolvimento de terminais (POS) proprios do Programa Vantagens e alianca estratégica
com a Empresa Cielo, lider nacional em adquiréncia no Brasil.
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Fonte: Grupo LTM (2012).
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Figura 15 - Modelo Canvas.
The Business Model Canvas ~* Sttty
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Fonte: Osterwalder (2011), adaptado pelo autor.

5.7 ATIVIDADES-CHAVE

Este item descreve as acbes mais importantes da organizacdo para que haja um

funcionamento adequado e eficaz para 0 Modelo de Negdcio proposto.

5.7.1 Marketing

% Midia: ao se tornar uma marca reconhecida e com forte respaldo no mercado, a
demanda pelo programa torna-se crescente em todas vertentes: membros
participantes, parceiros de acimulos e, também, parceiros de resgate. Desta forma,
é imprescindivel uma presenca constante e expressiva em veiculos de comunicagao
de grande penetracdo na regido onde o programa serd desenvolvido. Além da
atracdo de novos membros, a exposicdo de midia gera um atrativo para todos os
parceiros envolvidos, afinal estes se promovem através de um novo canal de
comunicagdo e vendas. Assim, comerciais de TV, anuncios em revistas e jornais,
spots de radios, merchandising e promocdes agressivas nos pontos de vendas

tornam-se a base para uma presenca midiatica expressiva e relevante.
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Figura 16 - Materiais para PDV e Busdoor do Programa Vantagens.
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Fonte: Grupo LTM (2012).

& Expansdo e Diversificacdo da Rede de Parceiros: o constante crescimento no
nUmero e a permanente diversidade existente entre os parceiros mantém o programa
de coalizdo coerente e relevante para 0s seus participantes. Soma-se a isso, a
expansdo na venda de pontos e 0 consequente a acréscimo de faturamento e receita

comercial.



Transports aéceo Combustivels

40

Figura 17 - Expansdo e diversificagdo da rede de parceiros.

o Assatura de 15cmas @ cunvos
revistas aunr\n Yestod profissionaizante

//////////

Corretoras

Imobilicias

Ensine Scperior

Irvestmentos

S podem acumular e resgatar
jualquer parceiro de coalizao

Drogaras

N

Transpane de Locagho de Coempras Vica. Cap » Wives e

Academ otaclo 25 ¢ Salde Home Centers Supermercadcs e
~— Al Beleza e Carga Veiculos coletrvas Previdénca decoragdo

©

Fonte: Grupo LTM (2012).

Melhoria constante da experiéncia do participante: Em uma recente pesquisa
realizada pela empresa Colloquy e patrocinada pela empresa Epsilon, sobre o
mercado de fidelidade no Brasil mostra que o0s quatro principais fatores
influenciadores na deciséo de participar de um programa de fidelidade e coalizéo
sdo relacionados a qualidade na experiéncia de consumo do membro participante.
Em primeiro lugar, com 59% das indicaces dos pesquisados, 0 quesito refere-se a
“acessibilidade” e facilidade no resgate dos pontos acumulados. Com 58%, o
quesito “coalizdo” traz a ideia de possuir diferentes parceiros de acimulo para que
assim o consumidor consiga ganhar pontos em diferentes situacbes do seu
cotidiano. J& com 54%, o “tempo de resgate” foi determinado com o terceiro
aspecto mais importante. Por ultimo, 52% dos entrevistados indicaram um aspecto
semelhante ao segundo item: multiplas opcdes de parceiros conectados para que

isso gere uma maior velocidade de acimulo de pontos no programa.



41

Grafico 4 - O ponto de mudanca do otimismo: diversidade da fidelidade no Brasil -
Elemento 4.
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Fonte: Estudo COLLOQUY (2011).

Assim, os investimentos referentes as areas comerciais, na obtencdo e cadastro de
novos parceiros de resgate e acumulo; tecnologia, integracdo e aprimoramento da sinergia
com a CIELO e suas solucdes nos POS e pontos de venda; e ainda uma constante atualizacao
e analise do comportamento de consumo e demandas oriundas dos membros tornam-se vital
para a permanéncia do Programa Vantagens como um servico de relevancia e féacil

usabilidade por parte dos participantes.

Figura 18 - Modelo Canvas.
The Business Model Canvas "~ e -~
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Fonte: Osterwalder (2011), adaptado pelo autor.
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5.8 PARCERIAS PRINCIPAIS

Este componente apresenta a “rede de fornecedores e as aliangas corporativas” que

pdem 0 Modelo de Negocio “para funcionar”.

1) WebPartner: empresa-irma também pertencente ao Grupo LTM, a WebPartner, a
partir de sua posicdo como principal desenvolvera de solucdes na area de
tecnologia para o Programa Vantagens, consolida-se como fornecedor estratégico
para a manutencdo e crescimento do programa e todas demandas tecnoldgicas

referentes a implementacg&o, crescimento e gestdo do mesmo.

2) Bancos Regionais: a alianca com bancos regionais é a solugdo compreendida como
de maior eficiéncia no projeto de expansdo nacional do Programa Vantagens. Com
0 posicionamento de programa de coalizdo de parceiros regionais e abrangéncia
nacional, a estratégia de associar-se a Bancos de atuacdo regional, além de atender
a demanda de tornar-se o programa de fidelidade da instituicdo associada, reduz
drasticamente o0s investimentos necessarios para a entrada em uma nova praca € ja
nasce com uma base de cadastrados relevante, além de usufrui da compra e
distribuicdo de pontos do segmento de maior participacdo no total de faturamento
de pontuacbes no mercado de fidelidade - Bancos e Instituicbes Financeiras
(segundo dados de mercado, hoje o setor financeiro corresponde a quase 70% da
compra e distribui¢do de pontos do mercado de fidelidade). Além disso, os bancos
ja contam com uma rede adquiréncia, ou seja, estabelecimentos comerciais e outras
pessoas juridicas que ja possuem relacionamento com a instituicdo financeira e que
auxilia e facilita a captagdo e ingresso de novos parceiros de resgate e acumulo de
atuacdo regional (e, consequentemente, relevantes aos membros do programa).
Soma-se a isso 0 aspecto financeiro da alianga: de um lado, como ja foi comentado,
a criacdo de uma base de membros, formatacdo e aquisicdo de parceiros, e,
consequente, entrada em um novo mercado, torna-se expressivamente menos
custosa para o Programa Vantagens ao associar-se a um banco regional. Por outro,
a integracdo do mesmo como o programa de fidelidade da instituicdo parceira,
reduz os investimentos da mesma, retira a necessidade de gerir algo que ndo faz

parte do seu core business (parte central dos seus negdcios - servigos financeiros) e
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transforma seu programa de relacionamento e fidelidade em uma fonte de receita e

ndo mais apenas um centro de custo.

3) Cielo: a alianca com a CIELO S/A (empresa lider em solucbes de pagamentos
eletrobnicos na América Latina) auxilia o Programa Vantagens, ao integrar-se
tecnologicamente com a mesma, a desenvolver e oferecer solucgdes eficientes e
necessarias para um relacionamento diferenciado para com seus membros, além de
permitir uma integracdo facilitada dos sistemas de parceiros e aprimorar uma
melhor experiéncia de consumo nos estabelecimentos comerciais participantes,
sendo eles de resgate ou acimulo. Por exemplo: com a tecnologia proveniente da
tecnologia CIELO (e seu respectivo “didlogo” com os sistemas do Programa
Vantagens), 0s membros participantes conseguem pontuar diretamente nos
parceiros de acimulo conveniados sem terem que cadastrar suas compras em uma
plataforma terceira (web site, totem, etc.); outro aspecto diz respeito ao resgate de
pontos - sejam eles produtos ou servigos - diretamente no POS Cielo. Exemplo: a
posicdo de parceiro de resgate dos Postos Shell (programa de fidelidade também
administrado pelo Grupo LTM) permite que o participante do Programa Vantagens
consiga adquirir créditos de combustivel diretamente nos terminais CIELO
presentes na rede de postos apenas inserindo seu CPF e sua senha Vantagens, sem

ser necessaria a utilizacdo de cartdo ou apresentacdo de algum documento.

v" Programas Estratégicos: mais do que a prestacdo de servicos no que tange ao
desenvolvimento de programas de fidelidade para determinados clientes, o
Grupo LTM atua de forma muito singular em determinados projetos
elaborados considerados de alguma forma estratégicos. Por exemplo: o Cielo
Fidelidade, programa de relacionamento e fidelidade direcionados a mais de
400 mil estabelecimentos comerciais clientes da CIELO, por sua abrangéncia e
capilaridade foi entendido como um projeto estratégico para a expansdo da
LTM (como grupo no momento em que inimeras membros cadastrados ao
programa conscientizaram-se da importancia de solugdes desta natureza e
contratam os servicos de marketing prestados por empresas da holding, como
Casanova e Locomotiva) e também do Programa Vantagens, que consegue
atraves do consumo nestes parceiros, pontuar diretamente seus consumidores

dentro da plataforma de coalizéo, ampliando o leque de membros cadastrados.
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Outro exemplo claro é o Programa de Fidelidade dos Postos Shell. Ao gerir o
mesmo, 0 Vantagens disponibilizard a todos seus participantes a opgdo de
acumulo de pontos nas mais de 7.200 lojas da Shell, além do resgate de
créditos de combustivel diretamente nos postos, até entdo um beneficio

exclusivo do programa dentre seus concorrentes.

Figura 19 - Modelo Canvas.
The Business Model Canvas “* ity
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Fonte: Osterwalder (2011), adaptado pelo autor.

5.9 ESTRUTURA DE CUSTOS

Resumidamente este quadro do Canvas refere-se a todos os custos envolvidos na
operacdo do negdcio. “Recursos principais” e “atividades-chaves” no que diz respeito aos
seus pregos de obtencédo e operacionalizacdo ditam este ultimo item. Naturalmente os custos
devem ser minimizados em todos Modelos de Negocios, mas de certa forma, podemos
distinguir as organizagdes em dois grandes grupos: “Direcionadas pelo Custo”, como no
exemplo das empresas aéreas de baixo preco, onde a reducdo de custos é permanentemente o
quesito de sucesso; ou ainda, as chamadas “Direcionadas pelo Valor”, como em casos de
hotéis de luxo ou servigcos exclusivos. Sendo o Programa Vantagens o presente material de
estudo deste trabalho, podemos inclui-lo na segunda categoria, afinal a percepcdo de valor e
relevancia da plataforma é vital para o crescimento do negdcio. Sendo assim, investimento em

marketing, tecnologia e uma eficiente equipe de vendas.
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1) Tecnologia: a necessidade constante de investimentos na plataforma e em todos 0s
sistemas envolvidos na operagdo do programa, devido a natural depreciacdo dos
mesmos, torna os custos referentes a este topico um ponto crucial nos resultados
financeiros na companhia. Além disso, imprescindiveis custos envolvidos na
prevencdo de fraudes e na integracdo de sistemas (proprio e de parceiros)

aumentam os valores deste quesito.

2) Pessoas: sendo uma empresa basicamente de servicos, a formatacdo de equipes

com grande potencial, exige altos investimentos para atrair e reter estes potenciais.

3) Marketing: o desenvolvimento de uma marca solida, que desperte o desejo e gere
valor agregado a todos os envolvidos, necessita de altos investimentos em
marketing (midia, materiais para pontos de vendas, acGes promocionais, etc.). Com
0 possivel crescimento da concorréncia nos proximos anos, torna-se ainda mais
importante a consolidacdo da marca e posicionamento da empresa como um

programa diferenciado e orientado aos publicos-alvo j& descritos.
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6 CENARIOS

Cenérios, como descreve o livro Business Model Generation (OSTERWALDER,
2010), sdo uteis para guiar o design de novos modelos de negdcios ou inovar modelos
existentes. De certa forma, ajuda a tornar mais concreto o abstrato e torna-se uma excepcional
ferramenta comercial para aquisicdo de novos parceiros.

Como foi dito inumeras vezes, para o ingresso em qualquer mercado regional, torna-se
necessario a presenca, desde o seu inicio, de parceiros de acumulo e resgate para que assim
consiga-se criar relevancia e penetracdo no mercado em discussdo. Desta forma, apresentarei
a seguir um modelo desenvolvido a partir do exemplo gerado da experiéncia de implantacao
do Programa Vantagens em Fortaleza, no Ceara.

Suponhamos que estejamos prospectando uma rede de lojas de cosméticos com

atuacdo na praca de interesse. Assim, partimos das seguintes premissas:

Quadro 3 - Cenario atual.

Defini¢do do Investimento
Faturamento RS 5.500.000,00
Bonificacdo Programa 1,30%
Penetracdo Programa 5,00%
Investimento Programa RS 3.575,00

Retorno do Investimento

Representatividade Custo Fixo 30%
Incremento vendas RS RS 11.916,67
Incremento Vendas % 0,22%
Cenario Atual
Tickets 45.833
Valor Médio Ticket RS 120,00
Frequéncia 1
Meédia Clientes Més 45.833
Gasto Médio Més RS 120,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Neste quadro, importante salientar as seguintes informacdes: a suposta rede, com 10
lojas no mercado onde sera implantado o programa, possui um faturamento mensal de 5,5

milhdes de reais e pretende definir a sua régua de premiacdo como, a cada R$1,00, a
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distribuicdo de 01 Ponto Vantagem, isto &, decorrente das informagdes de margem do negocio
parceiro, negociou-se que a cada um real gasto em compras, a rede poderia oferecer 1,3% em
pontos. Como um ponto vantagens equivale a R$0,01, a empresa compra 0 ponto do
respectivo programa de coalizdo por R$0,013 e com isso a margem do Grupo LTM é de 30%
sobre a compra de pontos. Supondo que no primeiro més de participacdo no programa apenas
5% da base de clientes da rede sera bonificada (devido desconhecimento do programa e
natural tempo de amadurecimento do mesmo), o investimento destinado ao Vantagens sera de
R$3.575,00.

Além disso, no modelo de neg6cio do parceiro em estudo, define-se como uma
estrutura em que 30% é a representatividade dos custos fixos para manutencdo bésica para
abertura destas 10 lojas.

No terceiro quadro, entende-se como “tickets” o ntmero de atuais clientes que
ingressardo no programa de coalizdo ja no primeiro més (os 5% da base ja referida). Soma-se
a isso a informacao cedida pelo parceiro na qual seu “ticket médio por cliente” é de R$120,00

por més e que a frequéncia média nas suas lojas é de uma vez por més.

Quadro 4 - Retorno do investimento com aumento do share.

Retorno do Investimento com Aumento do Share
Frequeéncia Tickets Meédia Clientes Més | Aumento Share/Clientes Novos|Base Vantagens | % Crescimento na Base | % Crescimento
1 45.833 45.833 99 550.000 0,02% 0,22%

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Usufruindo de tais premissas e considerando que a base inicial de membros, utilizada
como exemplo neste cenario (e tida como conservadora) do Programa Vantagens, de cerca de
550 mil pessoas, podemos afirmar que a ativacdo de apenas 99 novos clientes fruto da
integracdo de programas, geraria um crescimento de 0,22% no faturamento mensal da rede em

analise. Observamos o quadro de expectativa de evolucéo do programa:

Quadro 5 - Expectativa de evolugéo do programa.

Evolugdo do Investimento com A to da Penetragdo do Programa
: _, Més 1 Més2 Més3 Més 4 Més 5 Més 6 Més 12 s
% de compras de Clientes Vantagens 5% % = 10% 12% 1% 30% Total
Q idade de Tickets Vantag 2.292 2.292 3.667 4.583 5.500 6.417 13.750
Faturamento RS 5.500.000,00 RS 5.500.000,00 RS 5.500.000,00 RS 5.500.000,00 RS 5.500.000,00 RS 5.500.000,00 R$ 5.500.000,00 R$  66.000.000,00
Investimento em Rs RS 3.575,00 RS 3.575,00 RS 5.720,00 RS 7.150,00 RS 8.580,00 RS 10.010,00 R$ 21.450,00 RS 139.425,00
Quantidade de Pontos Gerados e Distribuidg 275.000 275.000 440,000 550.000 660.000 770.000 1.650.000 10.725.000
Investimento por PDV RS 357,50 R$ 357,50 RS 572,00 RS 715,00 RS 858,00 RS 1.001,00 R$ 2.145,00 R$ 13.942,50

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Supomos que no primeiro més de implantacdo do Programa Vantagens, apenas 5%

base dos atuais clientes da rede ingresse como membros da coalizdo. Desta forma, 0 nimero
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consideraremos que dos 45 mil clientes mensais que frequentam as lojas, o investimento em
pontos distribuidos serd para apenas 2.292 destes. Em termos de compras de pontos, isso
significard uma distribuicdo de quase 275 mil pontos Vantagens que em termos financeiros
significam apenas R$3.575,00 ou, visto pela otica das 10 lojas pertencentes a rede, cerca de
R$357,50 por ponto de venda. Ao analisarmos a evolugao na capilaridade do programa dentro
da base de clientes, perceberemos que h&d um crescimento deste investimento frente a
crescente utilizacdo do modelo de negocio em estudo pelos seus clientes.

No entanto, ao observarmos o quadro que se refere ao Retorno de Investimentos,

percebem-se claramente 0s beneficios no ingresso no modelo de negécio do Programa

Vantagens:
Quadro 6 - Retorno de investimentos.
Evolugdo do Retorno do Investimento
T Més 1 Més2 Més 3 Més 4 Més 5 Més 6 Més 12 =z
Ativagio da Base Vantagens (550.000 Ativos| : . _ . Total
‘ SR g . ) 0,05% 0,05% 0,05% 0,10% 010%  010% 020%
Q idade de Tickets Vantagens Adicionai 275 275 275 550 550 550 1.100 8.085
Incremento de Venda RS 33.000,00 RS 33.000,00 RS 33.000,00 RS 66.000,00 RS 66.000,00 RS 66.000,00 RS  132.000,00 R$ 970.200,00
Margem na venda Adicional RS 9.900,00 RS 9.900,00 RS 9.900,00 RS 19.800,00 RS 19.800,00 RS 19.800,00 RS 39.600,00 R$ 291.060,00
Investimento em R$ RS 357500 RS 357500 RS 572000 RS  7.450,00 RS  8580,00 RS 10.010,00 RS 21.450,00 RS  139.42500

Retorno do Investimento RS 6.325,00 RS 6.325,00 RS 4.180,00 RS 12.650,00 RS 11.220,00 RS 9.790,00 RS 18.150,00 RS 151.635,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Conforme ja apresentado, a base de clientes do programa de coalizdo é de 550 mil
pessoas na regido. Em um cenario muito conservador, ao utilizar-se de todas as ferramentas e
estratégias de ativacdo da mesma (acGes promocionais, call center, midia e materiais para
pontos de vendas), a rede de lojas de cosméticos utilizar-se de 0,05% de novos cliente
provenientes do programa, ja representara no primeiro més, um acréscimo de 275
consumidores que até entdo ndo frequentavam o0s seus estabelecimentos. Considerando o
“ticket médio” e o numero de novos clientes, ha de partida, um incremente de vendas no valor
de R$33.000,00, que ha ao calcularmos correlacionando aos custos fixos (determinados em
30%) e retirando ainda os investimentos em pontos adquiridos, torna o programa sustentavel,

além de retird-lo como centro de custo e tornar uma fonte de receita para a empresa parceira.
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7 ESTRATEGIA

ApoGs descrever, a partir do método Canvas o Modelo de Negdcio do Programa
Vantagens, é de suma importancia entender o ambiente e em qual contexto este modelo sera
implantado e desenvolvido. Neste aspecto, o livro Business Model Generation
(OSTERWALDER, 2010) considera quatro grandes areas:

7.1 FORCAS DO MERCADO - ANALISE DE MERCADO

a) Fatores de Mercado: este ponto identifica os pontos chaves direcionando e
transformando seu mercado desde os clientes até perspectivas de ofertas, isto é, de
sua origem até possiveis desencadeamentos futuros, reflete “onde estamos” e “para
onde vamos”. Como ja foi descrito anteriormente, estima-se que existam mais de
um bilhdo de membros cadastrados em diferentes programas de coalizdo no mundo.
O mercado vem crescendo em ritmo acelerado e muitas caracteristicas tendem a

mudar para 0s proximos anos:

Quadro 7 - Pesquisa Evolucdo do Mercado de Loyalty nos Estados Unidos.

Loyalty Currencies are Moving Steadily Toward a True “Open Economy”

Closed Earn, Closed Earn, Open Earn, Rewards Rewards True Open

Closed Burn Open Burn Open Burn Currency Currency as Economy
Conversion Cash

Rewards eamed Rewards earned with Rewards earned from in be

and burned with one one program operator multiple companies and

program operalor but burned for a variety burned for a variety

of rewards of rewards

Source: SWIFT EXCHANGE and COLLOQUY

Fonte: Estudo COLLOQUY (2011).

Segundo um estudo da empresa Colloquy sobre a “Evolucdo do Mercado de
Loyalty no Estados Unidos”, os programas de fidelidade caminham para uma
verdadeira True Open Economy (em uma traducdo livre, Economia
Verdadeiramente Livre). Em um primeiro momento, no surgimento do conceito e
das plataformas de fidelizacdo, existia um modelo de acimulo e resgate fechado,
isto é, os consumidores poderiam acumular e resgatar seus pontos apenas na

empresa detentora do programa. Em um segundo estagio, os membros poderiam
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acumular pontos em apenas uma plataforma, mas ganhar recompensas em outros
parceiros “conveniados”. Desta evolugdo, surge enfim as coalizdes que permitem 0
acumulo e resgate de diferentes empresas parceiras. Apés esta etapa surgem aqueles
programas onde a transferéncia de pontuacdes para outras plataformas e até mesmo
para outros membros torna-se aceitdvel e crescentemente exigida pelos
consumidores. Atualmente, no Brasil, as recompensas comegam a se tornar
mutaveis em dinheiro vivo para aquisicdo de outros produtos (exemplo
anteriormente citado do modelo de negocio adotado entre o Programa Vantagens e
0 Programa de Fidelidade da Shell onde os membros consomem diretamente dos
postos os chamados “créditos de combustivel”). Por tltimo, desenha-se 0 chamado
“livre mercado” do mercado de loyalty: abertura completa e livre na troca de
pontos, mercadorias entre plataformas de fidelidade e seus membros. Apoés
inimeras entrevistas e conversas com especialistas da area, somaria a este Gltimo
item dois aspectos: diferenciacdo e segmentagédo entre os membros cadastrados nos
programas de coalizdo para geracdo de maior valor agregado para os mesmos (faixa
etaria, estilo de vida, hobbies, desejos e anseios, etc.); e ainda, conteldo, isto €,
criacdo de contetdo relevante, prestacdo de servicos exclusivos, entre outros, para
que assim, crie-se um maior engajamento e adesdo dos cadastrados. Além disso,
importante salientar o crescimento acentuado no uso de cartGes de crédito no pais:
nos Gltimos cinco a participacdo deste meio de pagamento subiu em média 22% ao
ano, o que demonstra uma maior capilaridade entre pessoas de diferentes classes e
ainda uma oportunidade no que refere-se a compreensdo do funcionamento de
programas de fidelidade e coalizdo, ja que atraves deste meio, quase que a
totalidade dos seus usuario acabam por tornar-se participantes destas plataformas

quase que compulsoriamente pelas instituicoes financeiras envolvidas.

b) Segmentos de Mercado: no que tange a adesdo de novos membros, Programa
Vantagens, mira essencialmente as classes emergentes. A justificativa para isso
basicamente reside nas questfes referentes ao crescente poder de consumo destas
classes no Brasil e, como veremos, a caréncia na oferta de solugdes direcionadas
aos mesmos. Quanto aos parceiros de acumulo, imprescindivel focar
principalmente em bancos regionais como “ancoras” para o ingresso do Vantagens
nestas pracas. Como foi descrito anteriormente, este € um dos mais expressivos

compradores e distribuidores de pontos neste mercado, além de contar
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invariavelmente com grandes bases de membros cadastrados e estabelecimentos
(pessoas juridicas) ja clientes e com possivel interesse na adesdo deste modelo de

negaocio.

Necessidades e Demandas: neste mercado de coalizdo e fidelidade, o termo chave
é relevancia. Desta forma, ao integrar-se a um destes programas, os clientes buscam
vantagens, exclusividades e uma boa experiéncia no que diz respeito ao consumo
do leque de beneficios e servigos oferecidos. Com isso, a lacuna observada pelo
Vantagens é justamente na abrangéncia de clientes abrigados em programas como o
Multiplus (oriundo e pertencente a TAM Linha Aéreas), maior programa existente
no Brasil: apesar de quase 9 milhdes de pessoas participarem, ao analisarmos esta
base, observaremos que quase toda ela, além das caracteristicas propostas pela
empresa é composta e orientada para pessoas das classes A/B. Isto €, aqueles que
ndo possuem spending médio alto, ndo conseguem usufruir dos beneficios e
dificilmente atingem pontuacdo suficiente para resgatar seus pontos e troca-los por
produtos e servicos relevantes. Além disso, o vinculo entre o programa com a
companhia aérea TAM, defini os resgates de passagens aéreas como o elemento de
maior interesse e até aspiracional para seus participantes: o0 que para pessoas com
elevado poder de compra é de fato uma vantagem torna um empecilho para todas
outras classes que ndo conseguem acumular pontuacfes suficientes. Abre-se aqui

uma grande oportunidade para o Programa Vantagens.

Grafico 5 - Volume financeiro das transagdes com cartdes de crédito.

Vol. financeiro das transacoes com cartoes de crédito
(R$ bilhGes)
CAGR +22%
314
256
215
174
] . .
2006 2007 2008 2009 2010

Source: ABECS

Fonte: Multiplus (2012).
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d) Custos de Mudancas: além da restricdo de concorrentes existentes no mercado, ja
foi comentado que o aspecto chave neste modelo de negdcio é a relevancia
oferecida aos membros. No futuro a perspectiva ¢ que tenhamos um “livre
comércio e transagdes” de pontos entre os programas. A questdo vital aqui é a
permanéncia de um leque relevante de parceiros, diferenciacdo pelo aspecto de
atuacdo regional (mais proximos dos participantes) e ainda, oferecimento de
conteddo pertinente e atrativo aos cadastrados. Por outro lado, quando falamos dos
parceiros cadastrados, a relevancia é o tamanho da base de membros e o
comportamento de consumo e engajamento dos mesmos. Desta forma, com uma
base expressiva e ativa, os estabelecimentos comerciais ndo teriam motivos para
alteracbes, ainda mais ao somarmos o0 aspecto financeiro (proposta de

investimentos inferiores a concorréncia).

e) Atratividade de Receita: ao contrario do modelo de negécio do Multiplus onde
grande parte da receita € oriunda do breakage gerado pelos pontos expirados e nao
resgatados pelos participantes, o0 modelo de negdcio proposto pelo Vantagens visa
uma intensa atividade por parte dos membros e, consequentemente, um volume de
resgates expressivos. Desta forma, além da crescente compra de pontos Vantagens
pelos parceiros de acimulo, a bonificacdo proveniente dos parceiros de resgate
acaba por gerar uma fonte de renda lucrativa e, a0 mesmo tempo, sustentavel ao
longo do tempo (visto que no final das contas é vantajoso para 0S parceiros

participantes).

7.2 FORCAS DA INDUSTRIA

7.2.1 Forgas da Industria - Andlise Competitiva

Concorrentes: restringindo-se ao mercado brasileiro, ha atualmente dois grandes

concorrentes:
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» Multiplus

Oriundo do programa de fidelidade da companhia aérea TAM, surgiu em 2009 como
uma simples unidade de negocio e hoje se consolida como o maior programa de coalizéo do
pais. Com cerca de 70% de suas ag¢les pertencentes a empresa aérea viaria, 0 programa foi
responsavel por grande parte da disseminacgéo da cultura de coalizdo e fidelidade no Brasil. E
hoje a empresa de maior sucesso no setor e um exemplo de oportunidade no que tange este
setor: o valor de mercado do programa em 2011 alcancgou incriveis 5,2 bilhdes de reais,
enquanto a TAM, antes de fazer sua fusdo com a LAM Airlines e criar a maior companhia
aérea do mundo, atingia aproximadamente o patamar de 5 bilhdes de reais, exigindo
investimentos muito maiores e sendo um modelo de negdcio indmeras vezes mais complexo
do que do Multiplus. Com cerca de nove milhGes de usuario cadastrados, concentra-se
basicamente nas classes A/B (em funcdo principalmente de sua origem) e tem seus pontos
provenientes quase que em sua totalidade dos bancos parceiros (71%) e da prépria TAM
(24%). Apenas 3% ¢é gerado pelo varejo, inddstria ou servicos. Posiciona-se assim como um
programa flyer, j& apresentado anteriormente. Do custo de resgate destes pontos, 98% séo
destinados a passagens aéreas e somente 2% direciona-se aos parceiros de resgate da
plataforma de coalizdo. Neste ponto, importante salientar o risco financeiro e conceitual da
empresa: na medida que uma parcela muito pequena dos resgates é efetuada nos parceiros de
resgate, 0S mesmo ndo conseguem ter a percepcao de retorno e com isso, desinteressam-se e
buscam oportunidade alternativas. Além disso, o contrato de parceria com a TAM € de quinze
anos, renovavel por mais cinco. Apds este periodo, o Multiplus perdera uma série de
vantagens financeiras para a compra e repasse destas passagens e com iSsO Seus custos
aumentardo drasticamente. Interessante salientar, porém, que este quesito levantado referente
a quase que exclusividade dos resgates ocorrem na TAM também pode ser pontuado como
excepcional fonte de renda (a0 menos por enquanto): enquanto os membros concentram-se
seus esforgos e interesses nesta recompensa por seu aspecto aspiracional, a taxa de pontos
expirados pela ndo capacidade de acimulo de uma pontuagdo suficiente gera um breakage em
niveis superiores a média do mercado (hoje corresponde a cerca de 24%).

Seu principal parceiro estratégico do segmento financeiro é o Ital e recentemente
associaram-se a AIMIA, umas das empresas lideres no segmento de loyalty no mundo, com
atuacdo em mais de 20 paises além ser proprietaria do Aeroplan e do Nectar (programas de
coalizdo lideres no Canada e Reino Unido, respectivamente). Além disso, um dos objetivos

com a fusao e investimentos na ordem de 25 milhdes de dolares € a criagdo de uma empresa
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prestadora de servicos de marketing de relacionamento que pretende atuar no mesmo
segmento que a Casanova e Locomotiva atuam hoje: terceirizagcdo de programas de fidelidade
proprietarios e servicos de CRM.

Tratando-se de parceiros de resgate e acimulo o programa ainda possui uma rede
pequena e muitas vezes restrita no que tange a sua diversificacdo e regionalizagdo. Abaixo
uma figura elaborada pela propria empresa apresentando seus parceiros:

Figura 20 - Parceiros Multiplus.

0.7, . B S T
( GEP | (lRata | forme @ s | ROTARO | | T |
AN AN A A NAN
7 DGE KN B N X
| S | UNICASA |E 4 MULIl “"’m“’"l L ,|
NAAGA \""‘"/\ I
TN NS N B o\
( lworio | movida | ey | | SKY | ~com ] on
e W Ve vy '\__/&_/\_/
|'C \)'Qp?"/; ' ) £ "/l:alu\\ { 7,'}\'[(‘?\]
& _)\*"—7 4 4 N S ook

multlplus

Fonte: Multiplus (2012).

Um ponto de destaque do programa é sua penetracdo na populagdo brasileira: mesmo

restrita se comparada aos concorrentes internacionais, apresenta a maior taxa no pais:

Gréfico 6 - Penetracdo do Programa Multiplus nas regides do Brasil.

Penetracao da base de
participantes da Multiplus
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Fonte: Multiplus (2012b).
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> Dotz:

Pioneiros em programas de coalizdo no Brasil, 0 Dotz assimila-se mais ao Vantagens
do que o Multiplus, visto que trata-se de um programa shopper destinado principalmente ao
acumulo e resgate de pontos diretamente no varejo e por nao possuir uma relacdo direta e
exclusiva com nenhuma companhia aérea. Com mais de 10 anos de mercado, vale hoje cerca
de 500 milhdes de reais, com quase 5 milhdes de membros cadastrados. Com atuacao
nacional e expanséo regional (similar a estratégia do VVantagens) teve seu case de sucesso de
maior relevancia em Belo Horizonte, onde conseguiu atingir quase 40% de penetracdo na
capital mineira. Recentemente seguiu 0 modelo da Multiplus e tornou-se socia da Loyalty
One, lider no segmento e proprietaria do Air Miles, maior programa de coalizdo do mundo.
Com a venda de quase 40% da empresa, capitalizou-se e promete forte expansdo em 2013.
Além disso, conta como principal parceiro estratégico na area financeira o Banco do Brasil,
estando conectado ao seu programa de fidelidade.

O grande destaque encontra-se justamente na forte presenca no varejo: hoje, segundo
dados da prdpria companhia, sua taxa de ativacao € de quase 80% e aproximadamente 70% de
penetracdo das vendas nos parceiros ancoras (todos do varejo).

7.2.2 Forcas da Industria - Novos Entrantes

Este quesito identifica novos entrantes e determina se eles competem com um modelo
de negdcio diferente do Vantagens. Neste aspecto, como ja foi visto, a complexidade e o alto
investimento necessario para a composicdo de uma nova empresa neste mercado, néo
inviabiliza, mas dificulta a entrada de novos concorrentes. De qualquer forma, recentes
informacdes divulgadas apresentam o Programa Smiles, atual parceiro e cliente do Grupo
LTM (que assumiu sua gestdo ainda em 2012), e o programa de fidelidade proprietario da
Gol Linhas Aéreas Inteligentes, como uma empresa que necessita acompanhamento e
monitoramente constante. Através do presidente da companhia aérea, foi revelado que se
estuda seu IPO (initial public offering) no ano de 2013 e sua consequente saida da empresa
aereo Vviaria para tornar-se uma organizacao independente e um novo programa de coalizdo
disponivel no mercado brasileiro. Com isso, nasceria uma empresa com alta penetracéo e

forca suficiente para atuar inicialmente com um dos principais programas do Brasil. A forca
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da marca da companhia de origem e alta base de proveniente da mesma, posicionaria 0 Smiles

como um player forte e altamente competitivo.

7.2.3 Forcas da Industria - Produtos e Servigos Substitutos

No item que descreve possiveis substitutos para o modelo de negdcio proposta, ndo se

identifica neste momento, nenhuma ameaca.

7.2.4 Forcas da Industria - Fornecedores e Outros Participantes da Cadeia de Valor

Os principais parceiros da cadeia de valor do negdcio estudado sdo os parceiros de
resgate e acumulo. A dependéncia por sua vez pode ser descrita como mutua e geradora de
valor agregado a ambos. As empresas de acimulo, por um lado, poderiam desejar a criacdo de
programas proprietarios, o que por sua vez ja foi visto, possui inimeras complexidades
envolvidas e muitas vezes ndo se faz praticavel frente aos investimentos necessarios. De
qualquer forma, a presenca do Vantagens em um companhia como o Grupo LTM abre portas
para a prestacdo de outros servicos, inclusive de consultoria, concepc¢édo e desenvolvimentos
destes. Por outro lado, os parceiros de resgate s6 tendem a ganhar com a participacdo em
programas de coalizdo visto que 0s percebem como canais de vendas e prospec¢do de novos
clientes. Por ultimo a prestacdo de servicos na area de tecnologia (base para o bom
funcionamento do programa) é oferecida por uma empresa-irma do Grupo LTM, o que torna a

sua dependéncia nada preocupante.

7.2.5 Forcas da Induastria - Puablicos de Interesse

N&o ha nada que personagens como lobistas ou o préprio governo possam influenciar
no modelo de negdcio. Além disso, por ser uma companhia fechado, ndo ha riscos de

influéncias externas de acionistas.
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7.3 TENDENCIAS PRINCIPAIS

7.3.1 Tendéncias Principais - Tecnoldgicas

Este ponto permite identificar tendéncias que possam, no aspecto tecnoldgico, ameacar
ou evoluir o modelo de neg6cio em questdo. Em linhas gerais, concentraria 0 quesito
tecnologia como algo que pode apenas evoluir e promover melhorias em programas de

coalizdo. Alguns exemplos:

a) Sinergia entre sistemas de POS: como ja foi comentado, a possibilidade de
resgate diretamente dos terminais da CIELO tende a tornar a experiéncia de
consumo de pontos Vantagens algo melhor e mais eficiente. Com apenas o CPF e
uma senha pessoal, o participante tem acesso a sua conta e, com isso, 0 consumo do

produto ou servico.

b) Tecnologia para check out (frente de caixa e local onde é efetuada a compra no
ponto de venda): a possibilidade de mineracdo e interpretacdo de dados no check
out dos estabelecimentos comerciais conveniados, resulta huma revolucdo para o
entendimento e alteracdo de determinados comportamentos de consumo para a
industria, além de disponibilizar um maior acimulo de pontos aos membros. Por
exemplo: ao ingressar e consumir em um lojista conveniado, o participante acumula
pontos seguindo a régua de pontuacdo pré-estabelecida pelo mesmo (valor “x”,
igual a “x” pontos). Neste momento, duas situagdes sdo viaveis e relevantes tanto
para a inddstria que pontua a compra de seus produtos quanto para o participante
que se beneficia de outras fontes distribuidoras de pontuagdo: ao consumir certo
produto de determinada industria, o sistema conectado ao POS identifica esta
aquisicdo e libera outra pontuacdo em paralelo ao consumidor final. Na mesma
I6gica a regra de pontuacdo pode sugerir uma mudanca de comportamento de
consumo, exemplo: habitualmente a Hypermarcas costuma vender duas marcas
para clientes de tal regido e para expansdo de sua fatia de mercado decide pontuar
aqueles clientes que comprem trés ou mais produtos. Com a analise do sistema, a

mesma pontua também nesta situacdo. Por fim, ao consumar suas compras em um
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POS CIELO com Visa, apenas como exemplo, esta cede mais pontuacdo ao

participante. Segue ilustragéo referente a esta operagao:

Figura 21 - Pontuacdo aos participantes.
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Fonte: LTM (2012).

c) Solugbes para Mobile: o exponencial crescimento de smartphones e o consumo
cada vez mais disseminado de aplicativos com diferentes funcdes e objetivos, torna
necessaria a presenca do programa nestes ambientes. As inimeras solucGes ja
existentes e as novas tecnologias que surgirdo, somadas a utilizacdo macica das
mesmas, proporcionard novas ferramentas e um aprimoramento ainda maior para a
qualidade da experiéncia no momento de consumo do participante. Questbes
referentes a localizagdo geografica, redes sociais (promocdes e acdes de ativacao),
entre outras inimeras possibilidades tornaram o programa de coalizdo ainda mais
presente no dia-a-dia dos seus membros, além de incentivar uma aproximagao entre

estabelecimento cadastrados e a base ativa do VVantagens.

d) Integracdo com sistemas governamentais e publicos: a légica de integrar-se com
sistemas municipais, estaduais e de empresas estatais é permitir o0 pagamento em
pontos e de forma online de impostos, contas de agua, luz, entre outras. Além disso,
a insercdo destes 6rgdo publicos como parceiros de acumulo poderia sugerir a
implantacdo do conceito membro-cidadao, onde o pagamento de taxas, impostos e

ainda a participacdo ativa na sua cidade ou estado, geraria pontuacdes e um
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verdadeiro programa de relacionamento e fidelidade que influenciaria alteracao até

mesmo no comportamento e envolvimento dos cidad&os.

7.3.2 Tendéncias Principais - Regulatorias

No item que descreve regulamentos ou tendéncias regulatérias que podem influenciar
0 modelo de negdcio, ndo se identifica nada que possa dificultar ou prejudicar o seu
crescimento e expansdo. De certa forma, na medida em que as empresas se conscientizarem
dos beneficios tributarios e contabeis referentes a distribuicdo de pontos no lugar de
pagamento em dinheiro quando se trata de planos de incentivo internos, pode haver um

acréscimo na adesdo de novos membros.

7.3.3 Tendéncias Principais - Sociais e Culturais

O ingresso do conceito de fidelidade e programas de coalizdo no Brasil € muito
recente e 0S pioneiros nesta area ndo remontam a mais de uma década. A disseminacao desta
cultura torna o entendimento por parte da populacdo mais acessivel e com isso um natural
crescimento de membros participantes constitui-se gradativamente. Além disso, a necessidade
de ampliar a fidelizag&o frente aos seus clientes, em funcdo do aumento da complexidade dos
mercados atualmente, somado a demanda gerada e avidez dos mesmos para a participagéo de
programas de beneficios e fidelidade levam a mesa de empresarios e profissionais de
marketing a pressao pela constituicdo de seus programas e/ou ingressos em modelos similares

ao do Vantagens.

7.3.4 Tendéncias Principais - Socio Econémicas

Uma das principais tendéncias no que diz respeito as boas perspectivas deste mercado

reside justamente neste item. O excepcional momento econdmico vivido pelo Brasil e os



60

inimeros eventos internacionais que acontecerdo nos proximos anos torna este momento
impar para a constituicdo e implantacdo deste tipo de modelo de negdcio e sua consolidacdo
no mercado de loyalty.

O consumidor brasileiro difere dos consumidores de outros paises de maneira téo
distinta a partir de sua combinagdo exclusiva entre pragmatismo e otimismo, forjada por sua
experiéncia de criar a ressurreicdo econémica do Brasil. Além disso, a economia aquecida e
crescente do pais estd produzindo consumidores preparados para ver o valor desses
programas. Apos anos convivendo com inflacdo galopante, os brasileiros agora desfrutam da
tranquilidade que acompanha uma moeda estavel, e desejam as recompensas de seu trabalho
duro e perseveranca. Neste cenario de aquecimento econdmico, a distribui¢do de renda tende

a equilibrar cada vez mais, conforme apresentado no grafico abaixo:

Gréfico 7 - Melhoria da Distribui¢do de Renda.
Melhoria da distribuicao de renda

Social classes in Brazil* (% of the population)

2003 2014

Values updated for 2010 Source: Social Poicies Center of FGV-Rio

Fonte: Multiplus (2012).

Soma-se a isso, 0 chamado Bonus Demografico vivido pelo Brasil: o crescimento da
populacéo apta ao trabalho e uma leve diminuicdo na taxa de crescimento populacional, torna

0 momento auspicioso no que tange a evolugdo econémica do pais.
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Grafico 8 - Estrutura etdria e de género da populacéo brasileira.
Piramides etarias do Brasil

Piramide de 1980 Piramide de 2000 Piramide de 2020"
Idade Idade Idade
Homens (em anos) Mulheres Homens (em anos) Mulheres Homens (em anos) Mulheres
70 oumas| 70 oumas 70 oumais
65a69 65269 65269
60a64 60ath 60a64
55a59 55a59 55259
50a54 50a54 50a54
45a49 45249 45249
40a44 40244 40a44
35239 35239 35a39
30a34 30a34 30a34
2%5a29 25229 25229
20a24 20a24 20a24
15a19 15219 15a19
10a14 10a14 10214
529 529 529
0a4 0a4 0a4
108 6 ¢4 2 0 0 2 4 6 8 10 108 6 4 2 0 0 2 4 6 8 10 108 6 4 2 0 02 4 & 8 10
Milhées de habitantes MilhGes de habitantes MilhGes de habitantes
*Estimativa

—_{- Idosos [ Adultos [ Jovens i

IBGE. Estatisticas do século XX. Obtido em: <www.ibge.gov.br>. Acessado em: |5/07/200¢

Fonte: F1 Colombo (2012).

Com um numero crescente de pessoas aptas ao trabalho, gerando renda e a diminuicao
da desigualdade social, encontramos lares com maior renda e por consequéncia maior

consumo.

Grafico 9 - Aumento do consumo das familias.
Aumento do consumo domestico

Consumo das familias (R$ bilhoes)
CAGR +12%

2,226
1,866
1,787
1,504
] I I
2008 2007 2008 2008 2010
Source: IBGE

Fonte: Multiplus (2012).
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7.4 FORCAS MACROECONOMICAS - ANALISE MACROECONOMICA

7.4.1Forcas Macroecondmicas - Situacdo do Mercado Global

Atualmente mais de 975 milhGes de pessoas participam de algum programa de
coalizdo pelo mundo, tendo este formato de neg6cio uma taxa de crescimento média anual de
quase 19%, segundo dados da Colloguy. No mesmo estudo, estima-se que a média de
participantes por programa ¢é de 9,57 milhGes de pessoas, sendo os maiores aqueles oriundos
dos anos 80, como Sky Miles e AAdvantage ambos com cerca de 85 milhdes de participantes.
No Brasil, para entender o qudo embrionario € este mercado, apenas 8% da populacédo
participa de algum destes programas, visto que sdo apenas trés os com certa relevancia (Dotz,
Multiplus e Vantagens - administrado pelo Grupo LTM e estudado neste presente trabalho),
onde o maior deles é o Multiplus, oriundo do programa de fidelidade da Tam Airlines, com
qguase 10 milhGes de cadastrados. J& em paises com a cultura de fidelidade e coalizdo mais
amadurecidas temos exemplos que expdem claramente o potencial brasileiro: cerca de 80% da
populacdo canadense participa do Air Miles, 0 maior programa de coalizdo do pais, onde dois
tercos de todos os lares canadenses sdo clientes ativos. Na Inglaterra, aproximadamente 96%
da populacéo participa de algum tipo de programa de recompensa e beneficio e, nos Estados
Unidos, apenas o setor financeiro reune mais de 400 milhdes de membros cadastrados em

suas bases de dados de programas de fidelidade.

7.4.2 Forgas Macroeconémicas - Mercado de Capitais

A posicdo de mercado emergente e sélido do Brasil consolida nossas empresas como
bons investimentos para estrangeiros com capital disponivel e atual caréncia boas
oportunidades na Europa e nos Estados Unidos em funcdo da recessdo que enfrentam estas
regides. Além disso, os acessos ao credito e fundos nacionais vivem de certa forma um
periodo aquecido proveniente da atual estabilidade vivida em nosso pais. Em resumo,

podemos sinalizar como um bom momento para obtengéo de investimentos.
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7.4.3 Forgas Macroeconémicas - Commodities e Outros Recursos

Neste item o objetivo é destacar os precos atuais e as tendéncias de precos dos
recursos essenciais para o sucesso do modelo de negdcio. Assim, é valido destacar os custos
envolvendo mdo de obra. No atual contexto, a caréncia de mao de obra qualificada,
principalmente na area de tecnologia, torna um risco relevante para a operacao: de um lado a
dificuldade de encontrar profissionais capacitados para o desenvolvimento e manutencdo dos
sistemas envolvidos. Por outro, a ampliacdo constante dos salarios destes profissionais
incham a operacdo e tornam, além de mais custosa, menos produtivas com altos indices de
turn over (entrada e saida de colaboradores) na companhia. Interessante lembrar que além dos
altos salarios, encontramos consequentemente altos custos trabalhistas (contratagcdo, impostos,

etc.).

7.4.4 Forcas Macroeconbémicas - Infraestrutura Econdmica

Neste quesito, mesmo que o impacto ndo seja diretamente ao modelo de negécio, ha
prejuizos ligados a cadeia de valor do setor. Ao abordarmos o resgate de prémios e produtos
através da estruturas de parceiros com e-commerce enfrenta-se sérias restricdes no aspecto
logistico, isto é, em funcdo das deficiéncias deste segmento no Brasil e dificuldade
provenientes de uma infraestrutura precaria (estradas, portos, etc.), muitas vezes o0s
participantes enfrentam dificuldades e péssimas experiéncias que acabam por correlacionar a
experiéncia de consumo e participacdo nos programas de coaliz&o.

Por incrivel que pareca, ainda em 2012, ha complicagdes também no que tange o
acesso a internet, servicos de hospedagem das plataformas e, claro, entendimento para um

consumo consciente e eficaz das solucGes tecnologias por parte da populacéo.
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8 CONCLUSAO

O modelo de negdcio que detalha um programa de coalizdo, como foi analisado
anteriormente, apresenta uma série de beneficios em termos de perspectivas e prova-se um
negocio altamente lucrativo e com poucos riscos estratégicos no curto e no medio prazo. O
atual aquecimento do mercado, mudangas socioeconémicas que impactam nosso pais
atualmente, oportunidades no que tange a disseminacdo dos conceitos envolvidos ao projeto,
além do tamanho do mercado ja consolidado em paises mais desenvolvidos, fomentam o
interesse e a atencdo de investidores e consumidores a esta modalidade de acdo estratégica.

Por outro lado, a complexidade envolvida na implantacdo do Programa Vantagens em
diferentes regides do Brasil exige atengdo e planejamento reforgcados, além da estruturacao de
determinadas parcerias estratégicas nas pracas de interesse.

No que se refere especificamente ao mercado gaucho, um dos pontos de maior
dificuldade percebidos é exatamente a falta de cultura e um atraso, ainda maior se comparado
ao restante do pais, em todos os aspectos relativos a disseminacao dos principios envolvidos
(marketing de relacionamento, fidelidade, loyalty, etc.). Soma-se a isso, a visivel restricdo de
empresas de grande porte e com relativa consciéncia da necessidade de desenvolver projetos
na area, e temos uma regido que apresenta um quadro mais delicado relativo ao ingresso do
Programa Vantagens.

Desta forma, ap6s a analise de todos elementos apresentados, sugiro de maneira
sucinta, trés acdes estratégicas:

1) Adequacédo do Produto ao Mercado Gaucho: é sabido que o mercado do Rio
Grande do Sul comporta-se de maneira muito peculiar frente as outras pragas de
nosso pais. Aspectos culturais como o bairrismo, em que se observa uma, muitas
vezes, indisfarcavel desconfianca em negdcios e empresas oriundas de outras
pracas (notadamente de Sdo Paulo e Rio de Janeiro); o conservadorismo do
empresariado gaucho, que tende a resistir ao novo (praticas empresariais, modelos
de negdcios inovadores e qualquer outro tipo de ruptura com formas tradicionais);
além de uma formacdo cultural historicamente atrelada a uma matriz econémica
fortemente embasada na producdo e comercializagdo de commodities. Neste
contexto, a adequacao dos produtos e servigos oferecidos pelo Programa Vantagens
se torna imprescindivel para o seu sucesso. Em primeiro lugar, a questdo

precificacdo € fundamental para o crescimento do programa, exigindo talvez uma
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tabela especifica para o estado, contendo investimentos reduzidos e até mesmo
diferenciacGes nas formas de pagamento. Além disso, a formatacdo de uma rede de
parceiros (acimulo e resgate) com forte atuacdo regional € essencial para a geragdo
de valor para os membros galchos e parceiros envolvidos. Isto é, empresas como
Cia Zaffari, Farmécias Panvel, Lojas Colombo, Grupo Herval e Lojas Renner, entre
outras devem possuir prioridade para que haja um entendimento de programa de

coaliz&o gaucho.

2) Disseminacdo da Cultura de Fidelidade e Coalizdo: como foi detalhado, o
entendimento e a conscientizacdo por parte das empresas referente a importancia de
relacionar-se e fidelizar seus clientes, e por fim, implantar tais estratégias é
primordial para o sucesso regional. Desta forma, a caréncia e, por vezes, auséncia
de informacGes torna-se um aspecto que dificulta o crescimento do mercado.
Assim, a participagdo, patrocinio e até mesmo a criagdo de eventos e seminarios
sobre o tema é estratégico para o aculturamento da matéria por parte dos
empresarios e executivos ligados a area. Soma-se também possiveis aproximacoes
com universidades e nucleos de estudo para que seja possivel a disseminacdo de
boas praticas, consolidacdo do Vantagens como um prestador de servico relevante
no mercado e, ainda, a formacdo de mé&o de obra qualificada para atuar no mesmo.
Por ultimo, a contratacdo de uma boa assessoria de imprensa auxiliara na

divulgacdo de materiais e noticias ligadas a empresa ao setor.

3) Aliancas Estratégicas: anteriormente referenciado, a relagcdo préxima com bancos
de forte atuacéo regional alicercam as bases para um crescimento rapido e sélido do
programa. Isso basicamente pelo fato que com uma expressiva base de clientes
(cartdes emitidos, por exemplo), uma relevante carteira de estabelecimentos
comerciais ja cadastrados e a forte atuagdo comercial destas instituicdes, facilita a
operacionalizacdo do modelo de negbcio. Sendo assim, sugere-se que no Rio
Grande do Sul, seja proposto uma alianca estratégica ou com o Banrisul ou com o
Sicredi. Importante também a aproximagdo com grupos de comunicagdo com
expressividade e capilaridade, que ocasionara em acesso mais facil as inimeras

regides do Estado e consolidara mais rapidamente a marca do Programa.
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