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Resumo

O objetivo deste caso ¢ apresentar a evolugdo do modelo de negocio do Smiles, desde a sua
criacdo, como um programa de fidelidade da maior companhia aérea brasileira na época, a
VARIG, até o momento atual, como uma companhia independente de capital aberto e
transformado em um programa de coalizdo. Ao longo do caso, o leitor vivenciara varias
situacdes ligadas a gestdo de negdcios, especialmente do ponto de vista das decisdes estratégias
e de defini¢des relacionadas ao tripé configuracao, construgdo e apropriacao de valor, inerentes
aos estudos relacionados a Modelo de Negocios, assim como conceitos provenientes de diversas
areas do conhecimento de Gestdo, que possibilitard ao estudante uma andlise critica desses
conteudos, de maneira a identificar a aplicagdo de teoria na pratica empresarial. Dessa forma,
o caso ¢ apresentado e sdo propostas algumas formas para sua utilizagdo, tendo a apresentacao
de sugestdes de questdes para discussdes. E esperado que a sua utilizagdo contribua para o
enriquecimento dos estudos, cujas tematicas estejam associadas as areas Estratégia e Modelo
de Negocios, podendo contribuir para a formagdo de profissionais das areas de Gestdo e
Negocios. O presente estudo foi realizado com dados primérios e secundarios, com autorizagao
da organizagao para sua utilizagdo para fins académicos.

Palavras-chave: Marketing; Modelo de Negocio; Programa de coalizdo; Programa de
fidelidade.
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1. Introducao

O objetivo deste caso ¢ apresentar a evolu¢do do modelo de negocio do Smiles, desde a sua
criacdo, como um programa de fidelidade da maior companhia aérea brasileira na época (a
VARIG) até o momento atual, como uma companhia independente de capital aberto,
transformado em um programa de coalizdo. Ao longo do caso, o leitor deparara com varias
situacdes ligadas a gestdo de negdcios, especialmente do ponto de vista das decisdes estratégias
e de defini¢des relacionadas ao tripé configuracao, construgdo e apropriacao de valor, inerentes
aos estudos relacionados a Modelo de Negocios, assim como conceitos provenientes de diversas
areas do conhecimento em Gestdo, que possibilitara ao leitor uma analise critica desses
conteudos, de maneira a identificar a aplica¢do de teoria na pratica empresarial. Dessa forma,
0 caso ¢ apresentado e a algumas formas para sua utilizagdo sdo propostas, tendo como
sequéncia a aplicagdo de questdes para discussdes sugeridas, ¢ esperado que a sua utilizagdo
contribua para o enriquecimento dos estudos.

2.0 Caso
2.1. A criacdo do Smiles

A historia do Smiles remonta a 1994, quando a extinta VARIG (Viacao Aérea Rio Grandense)
criou seu programa de lealdade. A companhia foi pioneira no transporte aéreo de passageiros
no Brasil, tendo operado de 1927 a 2007. Na ocasido do langamento do Smiles, a VARIG era
considerada a maior companhia aérea do Brasil, referéncia mundial em qualidade de servigos
prestados e com cobertura em todo o globo, fosse por meio de voos proprios ou através de
empresas parceiras.

Nesse contexto, a Varig criava seu programa de lealdade com o objetivo de se equiparar as
principais companhias aéreas mundiais, visando desenvolver vinculos de relacionamento com
seus principais clientes e motiva-los a construir uma relagdo duradoura com a empresa,
dificultando sua migracdo para as empresas brasileiras concorrentes que, na época, eram
principalmente VASP, TRANSBRASIL e TAM.

O embrido do Smiles foi um programa de relacionamento criado pela VARIG, o VClub, que
foi remodelado em 1994 e batizado como Smiles, passando a ser o programa de lealdade
(conhecido no Brasil como programa de fidelidade) das empresas aéreas que compunham o
Grupo VARIG, ou seja, além da propria VARIG, as companhias regionais Nordeste e Rio-Sul
¢ a uruguaia Pluna.

Durante todo o periodo que esteve sob a gestdo da VARIG, o Smiles ficou restrito ao programa
de fidelidade, que permitia aos seus membros acumular e resgatar milhas (pontos) através das
companhias do Grupo VARIG e de suas parceiras integrantes da Star Alliance, bem como
acumular milhas em decorréncia da aquisi¢do de produtos e servicos em algumas empresas
parceiras do programa, que atuavam nos diversos ramos do segmento varejista brasileiro - é
importante comentar que a Star Alliance foi a primeira e maior alianca estratégica de
companhias aéreas do mundo, sendo a VARIG uma das fundadoras. Portanto, era
exclusivamente um programa de milhagem, inclusive estando essa visdo na sua marca (Smiles),
cujo tradugdo significa Sorriso, objetivo do Programa junto ao passageiro membro, mas cuja
leitura e sonoridade na lingua portuguesa remetem a ideia de milha, um falso cognato (palavras
de escrita semelhantes, mas que tém origens distintas), sendo, do ponto de vista mercadolégico,
uma interessante denominagao.

No mesmo ano de sua criagdo, o Brasil implementava um singular plano econdmico, o Plano
Real, que almejava o controle da inflacdo e a estabilizacdo da moeda. Na sua primeira fase
(junho de 1994 e janeiro de 1999), foi criada uma irreal paridade cambial com a moeda norte
americana, o que parcialmente, ajudou as companhias areas, pois a maior parte de seus custos
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ocorre em moeda estrangeira. Entretanto, com o fim da ancora cambial, em janeiro de 1999, a
moeda estrangeira teve sua cotacdo liberada, o que fez com que o mercado a precificasse de
forma real, deixando para tras a ilusoéria situagdo de paridade cambial e fazendo com que os
custos das empresas brasileiras aumentassem substancialmente, sem poderem ser
acompanhados pelo aumento nos pregos, ja que a remuneragao da populagdo ndo ¢ atrelada a
moeda estrangeira. Essa nova realidade fez com que as trés maiores companhias aéreas
brasileiras, que ha quinze anos ja vinham combalidas desde o Plano Cruzado, em 1986, quando
ocorreu o congelamento das tarifas, voltassem a enfrentar sérias dificuldades financeiras,
agravadas no decorrer daquele ano e inicio do préximo, quando iniciaram as operacoes da
primeira companhia aérea de baixo custo no Brasil, a GOL Linhas Aéreas Inteligentes, que
transformaria substancialmente o setor aéreo brasileiro.

O inicio do século atual seria de grande sofrimento para as companhias aéreas brasileiras, que
enfrentavam graves crises financeiras, culminando, em 17 de junho de 2005, em um pedido de
recuperagdo judicial da VARIG. O resultado desse processo de recuperagao judicial, que foi o
primeiro grande processo de recuperacao judicial brasileiro sob a entdo denominada “Nova Lei
de Faléncias” (que entrou em vigor apenas oito dias antes do pedido de recuperagao judicial da
VARIG), foi a venda de diversos ativos do Grupo, tais como: as subsidiarias VEM- Varig
Engenharia e Manuteng¢do, que foi adquirida pela portuguesa TAP; e a VARIGLOG, brago
logistico para a operagao de cargas aéreas, que fora comprada pela Volo Brasil, empresa
formada pelo fundo de investimentos norte-americano Matlin Petterson e trés empresarios
brasileiros. Posteriormente, ocorreu a separagao da VARIG em duas partes: uma denominada
como FLEX, a antiga VARIG, que continuou com o processo de recuperagao judicial; € a nova
VARIG, denominada VRG Linhas Aéreas, constituida por sua parte estrutural e financeira, foi
adquirida em leildo por sua antiga subsidiaria, a VARIGLOG, que, em 2007, a vendeu para a
GOL, em cuja parte estrutural estava o programa de milhagem Smiles.

Em um primeiro momento, o Smiles era considerado apenas como um enorme passivo da VRG,
Jé& que possuia em suas contas um expressivo volume de milhas a ser resgatado por seus clientes
em voos VARIG, que agora passariam a ser operados pela VRG, sob as marcas VARIG e GOL.
Em 21 de dezembro de 2007, a Star Alliance anunciava que a FLEX deixaria de integra-lo
dentro de 10 dias, por ndo preencher os requisitos necessarios para permanecer como membro.

Nesse cenario desolador, o Smiles fortalecia sua percepgao perante os gestores da GOL como
um grande problema a ser resolvido, em decorréncia do enorme volume de milhas a ser
convertido em bilhetes aéreos e a insatisfagao de seus milhares de clientes que, a partir de entao,
deixavam de ter a possibilidade de emitir seus bilhetes para mais de 1000 destinos ao redor do
planeta, estando restritos aos pouco mais de 50 destinos operados pela sua nova controladora,
a GOL. Foi nessa época que a empresa comegou a desenvolver um departamento dentro da
GOL, responsavel pelas aliangas com companhias parceiras em diversos paises, o que seria a
salvacgdo para o Smiles e permitiria que o entdo passivo fosse transformado em um dos maiores
ativos do grupo empresarial. Em paralelo ao desenvolvimento de parcerias que o setor de
aliancas da GOL firmava com companhias de atua¢do e renome mundial, o Smiles buscava
retomar seu lugar junto ao consumidor

2.2.1* fase: Criacao de Valor

O Smiles chegava na GOL como um pequeno departamento, que ensaiava seus primeiros
passos, em conjunto com o departamento de aliangas. Era algo muito diferente do que a GOL
havia planejado, pois as companhias aéreas de baixo custo ndo contam com programas de
milhagem e agora ela tinha a obriga¢ao de honrar as milhas nele depositadas e dar continuidade
ao programa. Como fazer com que esse grande passivo pudesse se transformar em algo rentavel
para a empresa? Esse era o grande desafio.
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A situacdo vivenciada pelo Smiles, na época, estava muito proxima de sua oportunidade de
criagdo de valor, tal como explica Gummerus (2013). Para ele, o valor de compra ¢ a logica
apropriada para a criacao de valor quando informagdes assimétricas entre consumidores € as
empresas sdo substanciais. Ele diz que o processo ¢ interativo e as atividades incluem a
descoberta de problemas, solucao de problemas (identificacao de possiveis solugdes), selecao
de solugdes apropriadas para a resolucdo de problemas, e, finalmente, execucdo e
controle/avaliacao.

Para vencer esse desafio, a GOL passou por trés fases distintas, sendo que a primeira durou,
aproximadamente, os primeiros cinco anos, de 2007 a 2012. A segunda, mais rapida, foi de
2013 a 2015. Enquanto que a terceira, iniciada em 2015, perdura até hoje.

Em sua primeira fase, quando foi implantado na GOL, o Smiles era um programa de fidelidade
basico, no qual o crédito e o resgate das milhas eram algo simples, alicercado em tabelas
relacionadas as distancias entre origem e destino dos voos. Nao havia variagdes nos montantes
cobrados para emissao de bilhetes, nem em virtude dos precos dos bilhetes emitidos. Os clientes
eram segmentados de acordo com seu indice de interagdo com o programa, desde o mais
simples, o Smiles Azul, até o mais elevando, o Smiles Diamante, passando pelos intermediarios
Smiles Prata e Smiles Ouro. Com a separacdo juridica ¢ a venda da companhia, todas as
parcerias foram encerradas e uma nova etapa comecava.

A primeira alternativa encontrada foi aproveitar o programa para aumentar a participacao de
viajantes a negdcios, que normalmente possuem maior indice de utilizagdo e maior ticket-
médio. Juntamente com maior acesso aos principais aeroportos do pais, especialmente na ponte
aérea Rio de Janeiro e Sdo Paulo, a mudanga de patamar da companhia em busca do publico
corporativo e internacional foi um dos motivos para a aquisi¢do da VRG. Para isso, o programa
precisava ser atraente para esse publico e um dos pontos nevralgicos era a possibilidade de
emissdo de bilhetes com milhas para destinos no exterior. Como a malha aérea da GOL estava
restrita aos paises vizinhos, a companhia, firmou uma parceria estratégica com a maior
companhia aérea do mundo, a Delta Air Lines - a partir de dezembro de 2007, os clientes Smiles
puderam passar a acumular e resgatar milhas nos voos dessa parceira. Com essa parceria, a
GOL ¢ o Smiles conseguiram maior capilaridade em funcdo dos acordos de compartilhamento
de codigos de voos. A partir desse momento, ja era notdria a visao dos gestores do Smiles sobre
0 ecossistema, alinhada a de Frow et al. (2014), que explicam que o processo de co-criagdo de
valor sugere que o mercado ¢ um local de interdependéncia entre consumidores, empresas,
comunidades de consumidores e redes de empresas.

O aspecto central dessa primeira fase foi aproveitar a enorme base de clientes cadastrados no
Smiles, criando ofertas que despertassem o interesse desses clientes, para passarem a se
relacionar com a GOL, a partir do Smiles. Era também uma oportunidade para um upgrade de
marca, por meio da associagdo com o Smiles, que ja possuia 13 anos e que tinha em seu DNA
amarca VARIG, com 80 anos de expertise na indudstria aérea mundial e exceléncia em servigos
prestados.

Em 2009, nessa retomada pelo lugar que ocupara no passado, a Smiles langa em parceria com
o Banco do Brasil e com o Bradesco, seu cartdo co-branded, que ¢ um cartdo que leva o
compartilhamento de marca entre o emissor € a Smiles, algo que havia existido no passado em
parceria com o Banco Santander, mas que na crise da VARIG foi encerrado. Com esse cartao,
um novo produto surgia, que permitiria ao cliente acumular milhas com uma taxa de conversao
acima do que geralmente € disponibilizado pelos cartdes de institui¢des financeiras, além de
usufruir de uma série de beneficios exclusivos aos clientes das categorias Ouro e Diamante, que
sdo atrativos aos clientes frequentes, habitualmente de alta renda. Nesse mesmo ano, foi firmada
parceria com o Grupo Air France / KLM, ampliando a cobertura a diversos destinos no mundo,
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sobretudo na Europa, por meio dos acordos de codigos compartilhados de voos. Ainda nessa
fase, em junho de 2012, uma nova companhia parceira adere ao Smiles, a Qatar Airways,
considerada pelos oOrgdos especializados como uma das melhores companhias aéreas da
atualidade, com sede em Doha, Capital do Catar, onde esta seu principal hub (centro de
distribuicao) que descortinou uma nova regido para os membros do Smiles, especialmente, a
Asia, permitindo a capilaridade do Smiles nos continentes Americano, Europeu e Asiético.

Para Amit e Zott (2001), as redes estratégicas sao estaveis lagos interorganizacionais que sao
estrategicamente importantes para as empresas que os integram, sendo que a perspectiva de
rede ¢ claramente relevante para entender a riqueza da criagdo em negdcios eletronicos devido
a importancia das redes das empresas, fornecedores, consumidores e outros parceiros no
mercado virtual, embora isso nao deva capturar totalmente o potencial de criagao de valor dos
negdcios eletronicos que permitam transacdo de formas novas e unicas. Esses autores
comentam ainda que o surgimento dos mercados virtuais abriu novos recursos para a criagao
de valor, como capacidades relacionais e novas complementaridades, contudo, também
apresentam um desafio para a teoria da Visdo Baseada em Recursos, pois, como recursos
baseados em informagdes e capacidades, que possuem um alto nivel de mobilidade em
comparagdo a outros tipos, sdo essenciais em empresas eletronicas, a migracdo de valor ¢
comumente aumentada e a sustentabilidade de novos valores criados pode ser reduzida.

Do ponto de vista da criacdo e desenvolvimento de novos produtos, o Smiles inovou ao lancar
no mercado duas alternativas que possibilitaram as diversas categorias de clientes fazer
diferentes uso de suas milhas junto ao programa: possibilidade de seus membros comprarem
milhas para completarem o saldo necessario para a emissao de bilhetes; e a emissdo de bilhete
com pagamento combinando milhas e dinheiro (o “Smiles & Money”). Esses dois produtos
inovadores foram fundamentais para compreender melhor o comportamento de seus
consumidores e decidir sobre o futuro e o potencial de crescimento da organizagao.

Nessa época, a empresa iniciou os estudos de viabilidade para transformacao do Smiles em uma
empresa independente, requerendo de seus gestores criatividade para alavancarem o negdcio.
Foi a partir do segundo semestre daquele ano que se intensificaram as promogoes, como forma
de aumentar o relacionamento com o cliente. Apesar de ser uma longa fase, com duragdo de
cinco anos, as poucas, mas importantes mudangas, alicercaram essa unidade de negocio para os
periodos vindouros, com a Smiles iniciando o ano seguinte j& como uma companhia
juridicamente independente da GOL. Esse caminho esté alinhado ao que Lepak e Smith (2007)
defendem como criacdo de valor, através do desenvolvimento de inovagdo e apropriacdo de
atividades, servicos, trabalhos, produtos, processos, ou outras contribui¢cdes percebidas como
de valor para um consumidor alvo relativo as necessidades.

2.3. 2" fase: Configuracao de Valor

Logo no inicio de 2013, a companhia Smiles, agora juridicamente independente, solicitou a
abertura de capital para a Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM), efetivada em abril/2013 e
captando R$1.132 milhdes, considerada como a ultima abertura de capital muito bem-sucedida
antes da crise em que mergulhou o Brasil a partir de 2015. Junto ao sucesso da abertura de
capital, veio a pressao por resultados positivos e crescimento da companhia. Nesse mesmo ano,
o Smiles sedimentou seu modelo de negocio em uma plataforma de solugdes completas em
turismo, entretenimento e varejo para seus stakeholders, consolidando sua missao e visao de
negocio, conforme Figura 1.

O momento vivido pela empresa estd em consonancia com o que Demil e Lecoq (2010) relatam
sobre mudangas em modelos de negdcio, que podem levar ao aumento ou a diminui¢do do
desempenho em termos de margens de lucro de uma organizagao, constituindo sinais sobre a
sustentabilidade do negocio. Casadesus-Masanell e Ricart (2010) reforcam que embora a
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expressao “modelo de negocio” foi evidenciado somente ao final da década de 1990, o termo
compde o vocabulario do mundo dos negécios ha longo tempo e argumentam que um “bom
modelo de negdcio” € aquele que apresenta respostas para as algumas questoes: (a) Quem ¢ o
consumidor e qual ¢ o valor do consumidor?; e (b) Qual ¢ a l6gica econdmica que explica como

podemos entregar valor para o consumidor com um custo justo?

FIGURA 1 - Missdo e Visdao do Smiles. Fonte: Smiles S/A

A experiéncia adquirida com os novos produtos confirmou aos gestores a perspectiva de adesao
dos clientes, permitindo o surgimento de mais um produto dessa familia, a “transferéncia de
milhas” entre contas Smiles, um desejo antigo dos usuarios que ansiavam por unificar pontos
de duas ou mais contas em apenas uma para emissao de bilhetes. Essa familia de produtos,
proporcionou aos membros do programa diversas combinacdes, que facilitaram a possibilidade
de emissao de bilhetes aéreos e incrementaram a base de clientes ativos e o nivel de
relacionamento do cliente com a companbhia.

Nesse sentido, uma tendéncia em diversos setores do varejo, chegou ao Smiles: o Clube Smiles,
que foi o primeiro clube de relacionamento em programa de milhagem no Brasil. Por meio do
Clube Smiles, o membro do programa adere a uma das trés opc¢des existentes e passa a ter
acesso a diversos beneficios e promocdes antecipadas, mediante o pagamento de uma
mensalidade, que ¢ revertido em bonus com milhas creditadas em sua conta. Portanto, a
proximidade entre a companhia e os clientes do Clube Smiles foram essenciais para as agdes
futuras da empresa, quando da comemoracao de seus 20 anos de existéncia, por meio da
plataforma de comunicacdo “365 Motivos para Sorrir”.

Todas essas inovagdes precisavam ser muito bem comunicadas ao mercado e o Smiles, a partir
de 2013, voltou a midia nacional, comunicando seu novo posicionamento, ndo mais limitado
ao programa de fidelidade da GOL, mas um programa de coalizdo, com diversos parceiros, que
possuia uma nova logica de acimulo de milhas. Para isso, sua comunicacao também foi inédita,
enquanto que seu principal concorrente tinha uma comunica¢do calcada em uma linguagem
educacional, que explicava a troca e estimulava o uso de pontos, o Smiles passou a recorrer a
uma linguagem emocional, que apresentava os beneficios da troca e estimulava sorrisos,
aderente a sua nova missdo. Por fim, ainda em 2013, houve um investimento estratégico na
NetPoints, o que proporcionou a Smiles o controle acionario da NetPoints, que ¢ o braco de
varejo para a troca de milhas em bens de utilidade do Smiles.

Nesse cenario, Smiles se configura como empresa virtual, alinhada ao pensamento de
Venkatraman e Henderson (1998) — que acreditam que uma organizacao virtual ndo tem uma
estrutura organizacional distinta (como funcional, divisional ou matricial), pois tratam a
virtualidade como uma caracteristica estratégica aplicavel a todas as organizagdes, que reflete
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trés vetores distintos e interdependentes: (1) o vetor de interacao do cliente (encontro virtual),
que lida com os novos desafios e oportunidades para as interacdes; (2) o vetor de configuracao
de ativos (recurso virtual), centrado nas demandas das empresas sejam praticamente integradas
em uma rede de negocios, em contraste com o modelo verticalmente integrado da economia
industrial; e (3) o vetor de conhecimento (experiéncia virtual), referente as oportunidades de
alavancar diversas fontes de conhecimento dentro e entre fronteiras organizacionais. Chegava
2014 com novos desafios, como a necessidade de uma nova estratégia de marca — o Smiles
partiu em diversas ofensivas visando consolidar seu modelo de negocio.

Em uma frente, expandiu as parcerias estratégicas com grandes companhias, como Aerolineas
Argentinas, TAP e Alitalia, aumentando consideravelmente o nimero de destinos atendidos na
América do Sul e Europa; em outra, ampliou sua familia de produtos. Foi langado o “Reserva
de Bilhetes”, fosse por meio do pagamento de um taxa ou gratuitamente para integrantes do
Clube Smiles. Esse produto contribuiu bastante para a decisdo do cliente em transferir suas
milhas para o Smiles, pois dirimiu a duvida sobre a possibilidade de transferir milhas e
condi¢cdes de conseguir emitir os bilhetes. Além disso, obteve aprovacdo do Conselho
Administrativo de Defesa Economica (CADE) para investimentos na NetPoints, viabilizandoa
remodelagem do “Shopping Smiles”.

As mudangas pelas quais a companhia vinha passando, figuram, de acordo com Volberda
(1996), como caracteristicas de uma empresa que estd “sob controle”. Para ele, isso ocorre
quando, para cada mudanga competitiva, hd uma capacidade gerencial correspondente e uma
resposta firme. O autor refor¢a que a flexibilidade de uma organizagdo ¢ o resultado de uma
interagdo entre a capacidade de controle ou capacidade de resposta da organizacdo e a
capacidade de controle dindmico da gestdo. Para ele, o gerenciamento deve desenvolver
capacidades dinamicas que melhorem a flexibilidade e a empresa deve ter um design
organizacional adequado para utilizar esses recursos. No planejamento de reposicionamento de
marca e proximidade com o cliente, o0 Smiles mudou, a diagramacao e arquitetura do seu site,
e disponibilizou uma versdo exclusiva para aplicativos méveis, facilitando o acesso dos clientes
em decorréncia do ambiente altamente amigavel (Figura 2).

= —~a

cluse
SMILES

Figura 2 - Imagens do site antigo x remodelado do Smiles. Fonte: Smiles S/A.
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A familiaridade com a interface e o design do site na internet requerem aprendizado sobre o
consumidor - ao comegar esse aprendizado, ele inibe os consumidores a mudar de site para
terem que aprender novamente, argumento que ganha for¢ca quando oportunidades de
customizagdo (iniciada pelo consumidor) e personalizag¢do (iniciada pelo negécio eletronico)
sao exploradas (AMIT; ZOTT, 2001).

Porém, o &pice desse ano seria a comemoracao dos 20 anos do Smiles - uma companhia com
20 anos de existéncia, com uma base de 10 milhdes de clientes € que comecava a dar seus
primeiros passos, em dire¢do a um novo modelo de negocio. Para essa comemoragao, foi criada
a plataforma de comunicacao “365 Motivos pra Sorrir”. A campanha foi langada em video, com
o compromisso do presidente do Smiles, simultaneamente, em diversos canais de televisdo e
insercdo diaria no YouTube, firmando o compromisso de todos os dias do ano o Smiles
proporcionar um motivo para o cliente sorrir, com o slogan “Smiles, todos os dias um motivo
para sorrir”, sendo 365 motivos no decorrer de 365 dias. Diariamente, eram veiculados boletins
em radio, pe¢as com formato tipico de impacto em midia digital, disparos de e-mails de
relacionamento, posts e tweets diarios em redes sociais, conforme figuras 3 e 4.

B que vocs juntar
até domi

:} i o
% parasSorrir.

O Smiles completa 20 anos

Pelos préximos 365 dias vamos trazer

@ Ganhar até 20%
diariamente um motivo para vocé sorrir. 5

i Bl e bonus nas milhas
{88 aue vocé juntar

W ot domingo.

Ganhe até nas
milhas que vocé juntar entre
ngo.

Figura 4 - Exemplos de midias da plataforma de comunicacio “365 Motivos pra Sorrir”
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O projeto que envolveu todas as areas da companhia em um esforgo diario de planejamento e
agdes. E perceptivel que, apesar de ser uma empresa enxuta onde todos os funcionarios eram
conhecidos, a interacdo entre os membros da equipe mudou a partir da veiculacdo da “365
Motivos pra Sorrir”, permitindo, visualizar que a estrutura organizacional da empresa, era
similar a forma organica ou adhocracia, que difere da burocracia da maquina, sendo ideal para
executar tarefas incomuns e complexas que tendem a mudar continuamente, com o o poder
escentralizado, os sistemas de coleta de informagdes sensiveis sdo desenvolvidos para analisar
o meio ambiente, e as comunicagdes verticais e horizontais sdo frequentes e a tecnologia de
producao varia tanto em seu grau de automagao quanto em sua complexidade (MILLER, 1986);
2014 era encerrado de forma positiva e com niimeros significativos para o Smiles (Figura 5).

10 milhées de clientes 33"1" bi RS 890,7 mi
Milhas resgatadas Receita bruta 2014

91 funcionarios .

3,7 mi R$ 283,99 mi

Itens resgatados Lucro liquido 2014
41,7 bi
Milhas acumuladas em 2014

Figura 5: Indicadores de desempenho do Smiles em 2014. Fonte: Relagcdes com Investidores da Smiles S/A.

Viria 2015, contribuindo substancialmente para a configura¢ao de valor do modelo de negécio
do Smiles. As atividades da empresa continuaram no sentido de consolidacdo de seu
posicionamento, com a plataforma de comunicagdo “365 Motivos pra Sorrir” (finalizado em
setrembo/2015) e o fortalecimento da plataforma. De um lado, a busca por parceiras
internacionais continuou, agregando no decorrer do ano mais duas companhias aéreas de grande
importancia em suas regides de atuagdo (Copa Airlines e Korean Air); com isso, o Smiles
superava 700 destinos para que seus milhares de clientes. Por outro lado, o fortalecimento da
plataforma com parceiros nao aéreos, tendo inicio a parceria com a Accor Hotels (rede
hoteleira) e a Royal Caribbean (empresa de cruzeiros).

A familia de produtos Smiles também foi ampliada, viabilizando o pagamento das taxas de
embarque com milhas, bem como a reserva e pagamento de hotéis com milhagem. A constante
ampliacdo do mix de produtos do Smiles ¢ aderente ao pensamento de Teece (1986), segundo
o qual, & medida que as industrias tecnologicamente progressivas amadurecem e maior
proporcao dos ativos cospecializados relevantes sdo trazidos sob os guarda-chuvas corporativos
dos operadores historicos, a nova entrada ¢ mais ardua, sendo provavel que envolva a formagao
da coalizao muito cedo quando ela ocorre.

A maior proximidade com o cliente alavancada nos ultimos meses foi fortalecida com a
implantacdo da URA Humanizada, que ¢ o atendimento telefonico eletronico, um pouco mais
informal e preciso, sendo a Smiles a primeira empresa brasileira a implantar o sistema.

2.4. 3" fase: Apropriacao de Valor

Se por um lado os numeros positivos entusiasmavam os stakeholders, por outro carregavam a
expectativa de continuidade. Foram trés intensos anos, a “365 Motivos pra Sorrir” havia
chegado ao fim, mas sua aceitacao junto ao publico foi tamanha que a empresa decidiu estender
proximo ano. Em 2016, era o momento de continuar com o crescimento, mas também colher
os frutos, comegando a terceira fase, que perdura at¢ o momento: a de apropriacao de valor.
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A importancia dessa fase ¢ enfatizada por Chesbrough e Rosenbloom (2002), ao argumentarem
que a criagdo de valor é necessaria, mas nao suficiente, pois, uma vez que a empresa identificou
a cadeia de valor necessaria para entregar sua oferta, ela deve definir como apropriar uma parte
desse valor para si e que um mecanismo para capturar parte desse valor é o uso de ativos
complementares, porque criar ¢ apropriar valor também envolve a¢des interminaveis, tanto
dentro da cadeia de valor vertical quanto da rede de valores.

No que concerne as parcerias, quatro grandes companhias aéreas firmaram acordos com o
Smiles: Air Canada; Etihad Airways; Aeroméxico e Emirates. Agora, 13 companhias aéreas
que figuram entre as principais do mundo, além da GOL, fazem parte do Smiles e permitem
que o cliente Smiles voe para mais de 850 destinos ao redor do globo. Quanto a produtos, 2016
trouxe mais uma alternativa para o uso de milhas: a ampliacdo do “Smiles & Money” para uso
em todos os parceiros da plataforma. No que tange aos parceiros ndo aéreos, houve o ingresso
de dois estratégicos, fortalecendo a visao da empresa: Grupo Pao de Agucar (varejo brasileiro);
¢ a Rocketmiles (hotelaria).

Todas essas acoes fortalecem a visao da empresa de ser uma plataforma de solugdes. Segundo
Eisenmann (2008), muitas empresas sdo orquestradas em redes sao mediadas por plataformas,
sendo que nessas redes os usuarios dependem de uma plataforma comum para interagir uns
com os outros, ja que a plataforma, gerenciada por um ou mais intermedidrios, abrange a
infraestrutura e as regras empregadas nas interacdes dos usuarios, pois as interacdes estdo
sujeitas a efeitos de rede, ou seja, o valor da rede para cada usudrio depende do numero de
outros usuarios.

O ano 2016 foi encerrado com dois marcos: a inser¢ao, no layout do site, de icones especificos
para reserva de hotéis e locacdo de veiculos ao lado da emissdao de bilhetes aéreos,
demonstrando a importancia da amplia¢ao dessas duas frentes de atuagao e a busca por ser uma
solugdo completa em turismo, bem como o langamento do aplicativo para Smartphones e
Tablets, sendo o primeiro do setor de empresas de fidelidade que permitiu a emissao de bilhetes
aéreos com a companhia ancora e todas as demais parceiras, além de pagamento com “Smiles
& Money” e adesdo ao Clube Smiles; e a divulgagdo da nova politica de acimulo de milhas
junto a GOL, implantado a partir de janeiro/2017 e que prometia ser um incremento singular
nos negocios da Smiles. As acdes implantadas em 2015 e 2016 trouxeram resultados positivos,
conforme pode ser visualizado na Figura 6:

.~ 11 milhdesde clientes N 39.1bi .~ RS13bi

Milhas resgatadas Receita bruta

"~ 94 funciondrios

4,3 mi R$ 369,9 mi
~— Ttens resgatados ~~— Lucro liquido
42,3bi
~—~ Milhas acumuladas
. 12 milhoes de clientes N’ 4574 bi o~ RS1L7bi
Milhas resgatadas Receita bruta
.~ 105 funcionarios 45mi - .
= R$ 548,2 mi
S—""Itens resgatados ~— Lucro liquido
S 53,5bi

Milhas acumuladas

Figura 6 - Indicadores de desempenho Smiles em 2015 e 2016 — Fonte: Relagdes com Investidores da Smiles S/A.
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Ao se aproximar do primeiro quinquénio como uma companhia independente, as decisdes
tomadas pelos gestores, sobretudo de 2014 a 2016, foram essenciais para o processo de
apropriacao de valor, tendo repercutido em diversos indicadores, tais como:

a) Indicadores financeiros: Crescimento de 20% na base de cliente, saltando de 10 para 12
milhdes; Crescimento de 90% na receita bruta, aumentando de R$890 milhdes para R$1,7
bilhao; Crescimento de 93% no lucro liquido (de R$283,9 milhdes para R$548,2 milhoes); e
Maior valorizagdo na bolsa de valores brasileira em 2014, sendo 9% de valoriza¢ao apenas na
primeira semana em que 0 hovo site entrou no ar.

b) Estratégia de marca: Crescimento em ‘“Seria a minha primeira escolha”; Crescimento em
“Oferece beneficio exclusivo para seus clientes”’; Ganho de vantagem nos pontos que consistem
0 Brand Equity, sobre Poder da Marca; Elevacdo de 14 posicdes no ranking Brand 2015,
passando a ocupar a 21? posi¢do em valor de marca, ficando a frente de todos os concorrentes
do setor; e Melhor programa de milhagem em 2015 pela pesquisa Brand Dynamics.

Em 2017, o ranking “Melhores & Maiores de 2016 da Revista Exame, conferiu os seguintes
resultados a Smiles: primeira empresa em riqueza por funcionario do Brasil; maior crescimento
no setor de servigos no Brasil; e segunda melhor empresa do setor de servigos no Brasil.

2.5. O Modelo de Negocio

Mediante andlise dos processos de criagdo, configuracdo e apropriagdo de valor da Smiles, ¢é
possivel compreensivel o modelo de negécio da empresa. Primeiramente, a dindmica consiste
de entrada e saidas de milhas, como pode ser observado na figura 7.

Produt

Figura 7 - Dindmica empregada no modelo de negdcio da Smiles. Fonte: Smiles S/A.

E interessante observar que, de acordo com Demil e Lecoq (2010), o termo modelo de negocio
surgiu na literatura gerencial ao final da década de 1990, especialmente, com o advento da
internet e sua massiva adog¢ao pelo comércio eletronico, ou seja, na mesma €poca em que surgiu
a Smiles. Ainda segundo esses autores, considerando a visdo Penrosiana da firma, o modelo de
negocio pode ser descrito com base em trés componentes centrais: 0OS recursos € as
competéncias; a estrutura organizacional; e a proposta de valor entregue. Outro aspecto
aplicavel ao modelo de negdcio da Smiles, € o que Jacobides, Knudsen e Augier (2006)
definiram como interfaces e arquitetura da industria. Esses autores definem interfaces como os
artefatos tecnoldgicos, institucionais ou sociais que permitem que duas ou mais entidades
independentes dividam o trabalho: nos setores de servigos as interfaces geralmente consistem
em marcos regulatérios; e em setores tecnologicos, especificacdes tecnologicas que
possibilitem que diferentes jogadores ou componentes se conectem. Em consonancia com a
realidade da Smiles, que tem diversos marcos regulatérios e € uma organizacao altamente
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tecnologica. Muitas vezes, as empresas que figuram como "vencedores" emergem em algumas
partes da cadeia de valor. Assim, uma arquitetura da industria emergira com base nas interfaces
definidas por empresas que inicialmente possuem capacidades superiores em termos de
eficiéncia técnica. Os autores ainda propdem que um inovador tem uma oportunidade
substancial para moldar a arquitetura dos complementos em torno deles e pensar
estrategicamente sobre como organizar o conjunto de outros participantes (seus papéis e as
formas em que estdo conectados), tal como ocorre na Smiles. O modelo de negdcio da Smiles
tem trés fontes de receita importantes: (1) Spread; (2) Float; e (3) Breakage. Cada uma delas
possui um periodo médio diferente para permanecer no caixa da empresa, como pode ser
observado na Figura 8:

Venda de Milhas Resgates
Breakage
Spread
e Saida de Caixa
Caixa
més 0 ~10 meses 36-60 meses

) spread @
~)) Float @
<) Breakage @

Figura 8 - Como a Smiles ganha dinheiro. Fonte: Relagdes com Investidores da Smiles S/A.

O Spread ¢ lucro proveniente da diferenca entre o custo de aquisi¢cdo de milhas, decorrente do
preco de custo dos bens ou servigos adquiridos pela companhia junto aos parceiros e do prego
de venda das milhas para as empresas que integram a plataforma e para os membros do
programa. O periodo médio dessa fonte de receita, entre a entrada e saida das milhas na
companhia, ¢ de 10 meses. O Float € o lucro advindo das movimentacdes financeiras oriundas
das milhas depositadas na companhia. Também, nessa fonte de receita, o periodo médio entre
a entrada e a saida das milhas na companhia ¢ de 10 meses, pois ela tem a mesma origem que
a primeira. A terceira fonte de receita, o Breakage, consiste no vencimento das milhas, dos
membros do programa, que expiram. Como ha vérios segmentos no programa, o periodo entre
a entrada e a saida das milhas na companhia pode variar entre 36 ¢ 60 meses.

Um aspecto interessante a ser destacado ¢ a relagdo de governanga existente entre a Smiles e a
Gol, tendo sido um ponto positivo que fora ressaltado pelos investidores. Apesar de serem
empresas com o mesmo controlador, atuam de forma independente, sendo concomitantemente
fornecedoras e clientes. De um lado, a Smiles ¢ gestora do programa de fidelidade da Gol, que
adquire as milhas do Smiles para crédito originarios dos voos realizados pelos clientes da Gol
e de outro, a Gol ¢ fornecedora da Smiles, que compra assentos na companhia aérea para
emissdo de bilhetes através da sua plataforma. O contrato entre a Smiles e a Gol € rigido e exige
um comité independente para a aprovacdo de determinadas operacdes antes de serem
submetidas ao Conselho de Administracdo da empresa. Se o comité independente aprovar a
operacgdo, o Conselho de Administracao poderd votar a matéria por maioria simples. Porém, se
comité independente reprovar a operagdo, o Conselho de Administracdo somente poderd
aprovar somente por unanimidade, protegendo os acionistas minoritdrios nas principais
operagdes com as partes relacionadas, conforme demonstrado na Figura 9:
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Figura 9 - Atuacdo comités independentes e conselho de administragdo. Fonte: Relagdes com Investidores da
Smiles S/A.
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As decisdes tomadas pela companhia, corroboram a explicagdo de Casadesus-Masanell e Ricart
(2010) sobre o que compde um modelo de negocio: € uma reflexdo de como a estratégia €
implementada, a estratégia coincide com o modelo de negdcio, mas um agente externe pode
decodificar estratégia de uma organiza¢ao ao analisar seu modelo de negocio. A diferenca
substantiva entre estratégia e modelo de negdcio emerge quando o plano de acdo da empresa
demanda por modificagdes em seu modelo de negocio — nesse caso, estratégia e modelo de
negocio ndo coincidem por muito tempo. Ainda segundo aqueles autores, os modelos de
negocios sao compostos por dois tipos de elementos: (a) as escolhas concretas feitas pelos
gestores sobre a forma como a organizagao deve operar; e (b) as consequéncias dessas escolhas.
Essas autores distinguem trés tipos de escolhas: politicas; ativos; e estrutura de governanca.

Um ponto interessante que merece destaque ¢ a similaridade do novo modelo de negécio da
Smiles, implantado a partir do spin-off da companhia, sobretudo da abertura de capital, com o
setor bancario. Apesar de ser outro produto, a milha opera de forma muito parecida com uma
unidade monetaria, cuja cotacdo varia em fun¢do de oferta e demanda.

2.6. Voos futuros

Em junho de 2017, a Smiles tomou uma decisdo arrojada derivada do aumento de seu portfolio
de produtos por meio do Novo Clube Smiles, que ampliou a quantidade de planos para sete
pacotes diferentes, com a possibilidade de extensdo da validade de milhas dos participantes do
Clube para 10 anos. Por um lado, pode ser uma vantagem competitiva para a companhia na
atracdo e retengdo de clientes, ja que nenhum concorrente disponibiliza essa oferta, mas também
¢ um desafio financeiro para a companhia, que tera um aumento de passivo ao ter que garantir
mais milhas que antes poderiam ser computadas como breakage, associada ao alongamento de
seu ciclo financeiro, que poderia gerar maior rentabilidade no mercado financeiro. Além disso,
¢ perceptivel a ampliacdo de foco da companhia em outros produtos, além do tradicional
acimulo e resgate de milhas em companhias aéreas, como aumento de campanhas
promocionais em parceria com o Shopping Smiles e com a Rocket Miles, sua parceira no
segmento de hospedagens.

3.NOTAS DE ENSINO
3.1 Objetivos educacionais

O caso tem como objetivo educacional discutir conceitos como Estratégia de Marketing e
Modelo de Negocios, tendo como foco a evolugdo do modelo de negédcio da empresa Smiles
S/A, tomando por base os fundamentos dos programas de lealdade, ou fidelidade, como sao
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denominados no Brasil, bem como os programas de coalizdo, reposicionamento de marca e
desenvolvimento de novos produtos, pois, apesar do significativo crescimento registrado nos
ultimos cinco anos, a companhia, tem ainda em seu horizonte diversos desafios.

3.2 As fontes e os métodos de coleta

O caso foi baseado em entrevista semiestruturada com a Executiva principal de Marketing da
empresa, publicagdes na imprensa e o site da companhia, inclusive na se¢ao destinada a relagdes
com os investidores.

3.4 Disciplinas sugeridas para uso do caso

E sugerida a utilizagdo do caso para discussdes em areas de conhecimento que envolvam
Estratégia Mercadologica, Modelos de Negocios e Inovagdo, dentre outras areas voltadas a
Gestao, podendo ser trabalhados com estudantes de graduagdo e pds-graduagao.

3.5 Sugestoes de questoes a serem desenvolvidas com os alunos em aula

a) Descreva o modelo de negocio da Smiles, tomando como referéncia os componentes da
estrutura RCOV, proposta por Demile Lecoq (2010).

b) Considerando a proposta de Bowman e Ambrosini (2000), no Caso Smiles, o que pode ser
entendido como valor de uso e valor de troca?

¢) Como o processo de criagdo de valor, proposto por Lepak e Smith (2007), pode ser
caracterizado no Caso Smiles?

d) Como poderia ser aplicado o modelo de recursos para criagdo de valor em negocios
eletronicos, proposto por Amit e Zott (2001), no Caso Smiles?

e) Tendo como referéncia a proposta de Casadesus-Masanell e Ricart (2010), explique as
escolhas realizadas pela Smiles em seu modelo de negocios. Represente o modelo de negdcio
do Smiles com suas interagoes.

f) Explique e exemplifique como pode ser aplicada a proposta da logica de resultados,
apresentada por Gummerus (2013), no processo de criagdo de valor do Smiles?

g) E possivel identificar no caso situagdes que permitam dizer que a empresa trabalha na
perspectiva de ecossistema para criacao de valor? Em caso positivo, explique considerando os
trés niveis de ecossistema e suas interagdes, propostos por Frow et al (2014).

h) E possivel afirmar que o modelo de negdcio adotado pelo Smiles estd enquadrado no formato
de uma estrutura organica proposta por Miller (1986)? Justifique.

1) Considerando as particularidades do negocio da Smiles e tendo como referéncia a proposta
de Stabell e Fjeldstad (1998), como poderia ser a representacao grafica de sua cadeia de valor?

j) Eisenmann (2008) aborda a questdo da tatica da diplomacia entre os pares, necessaria aos
gestores, para condugdo de negbdcios em plataformas compartilhadas. Explique como essa
questao ¢ aplicavel ao negdcio da Smiles referente as parcerias aéreas.

3.6 Plano pedagégico

Para anélise deste caso, ¢ fundamental que os estudantes tenham tido contato com conteudos
referentes a estratégia mercadologica, desenvolvimento de novos produtos e/ou modelos de
negocios. Na resolucdo das questdes, € essencial que o aluno, previamente leia e interprete o
texto individualmente, o que sustentard as respostas. Posteriormente, a fim de enriquecer o
conhecimento, € interessante que os leitores discutam o caso em grupos e fagam colocagdes que
incitem respostas mais abrangentes. Por fim, sdo sugeridas duas situagdes: (1) os discentes
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apresentem uma Unica resposta, por grupo, para cada questdo; (2) o docente conduza uma
discussdo geral em plenaria, atentando para que todos participem da sessdo.
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