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RESUMO

O caso narra a trajetdria da startup de educacdo Descomplica desde a idealizacdo da empresa
até o seu crescimento, evidenciando os dilemas organizacionais relacionados as decises de
fazer ou comprar (the make-buy decision) em seus processos-chave, com vistas a conciliar um
crescimento exponencial de clientes com atencdo especial na qualidade dos servicos
prestados. A situacdo narrada acontece entre os anos de 2010 e 2012, tendo o fundador da
empresa Marco Fisbhen como o principal personagem deste caso. O referido empreendedor,
com a experiéncia acumulada de 17 anos ministrando aulas em cursinhos pré-vestibulares
presenciais, resolveu gravar suas aulas e disponibiliza-las online com foco no Exame
Nacional do Ensino Médio (ENEM), visando dar escala ao servico prestado, utilizando a
internet como principal mecanismo de distribui¢do. Os desafios enfrentados por Fisbhen e sua
organizagdo nascente na obtencdo de investimentos também sdo tratados no caso, analisando
os fatores positivos e negativos das opcBes de aportes financeiros disponiveis para a empresa.
Como instrumento de ensino, o caso foi concebido para apoiar reflexdes sobre
empreendedorismo, gestdo de negdcios e de inovacdo em cursos de graduacdo e pos-
graduacdo, proporcionando a discusséo e o julgamento de estudantes sobre as vantagens e
desvantagens de cada uma das situacdes narradas no documento. Como objetivo secundario, o
caso oferece aos leitores uma abordagem sobre ferramentas para formatacdo do negécio,
desenvolvimento e validacdo de ideias, inspiradas nos ensinamentos de Eric Ries e outros
autores sobre startups e startups enxutas (lean startups). O caso ainda contempla uma série de
informacBes sobre a educacdo no cenario brasileiro, destacando a tendéncia e aumento do
crescimento do publico-alvo da referida empresa com a unificagdo do ENEM em 20009.

Palavras-chave: Decisbes de Fazer ou Comprar. Competéncias Centrais. Integracdo
Vertical.Startup Enxuta, Descomplica.

TO COMPLICATE OR TO UNCOMPLICATE? REFLEXIONS ABOUT MAKE-BUY
DECISIONS IN THE LARGEST BRAZILIAN EDUCATION STARTUP
ABSTRACT

The case recounts the path taken by the educational startup Descomplica (uncomplicate in
english), from the original idea that created the company until its growth, highlighting the

! Recebido em 24/01/2016; aprovado em 03/04/2017.
2 Universidade Federal Fluminense — rafaelcarvalho@id.uff.br.
% Universidade Federal Fluminense — fernandoaraujo@id.uff.br.

REAd | Porto Alegre — Vol. 23 — N° 3 — Setembro / Dezembro 2017 — p. 259-287



260

organizational dilemmas related to the make-buy decisions in its key processes, aiming to
combine the exponential growth in client-base with special attention to quality in the services
provided. The situation described takes place between 2010 and 2012, and has the company’s
founder Marco Fisbhen as the main character in this case. The entrepreneur, who boasted a
17-year experience in administering live classes in college exam preparatory courses, decided
to record his lectures and make them available online with the National Secondary Education
Exam (known by its Portuguese acronym “ENEM”) in mind, aiming to scale the service
provided by using the internet as the main distribution media. The challenges faced by
Fisbhen and his organization beginning with the acquisition of investments, are also discussed
in the case, which analyzes the pros and cons of the financing options made available to the
company. As a teaching tool, the case was devised to support entrepreneurial ideals, business
management, and innovation in undergraduate and graduate courses, promoting the discussion
and evaluation among students of the advantages and disadvantages of each of the situations
described in the document. As a secondary goal, the case offers to readers an introduction to
tools for business structuring, development, and the validation of ideas, inspired by the
teachings of Eric Ries and other authors of literature on startups and lean startups. The case
additionally provides a great array of information about education in the Brazilian landscape,
highlighting its tendency to increase the growth of the target market for the company in
question, with the standardization of ENEM in 2009.

Keywords: Make-Buy Decisions. Core Competencies. Vertical Integration. Lean Startup.
Descomplica.

¢.CON COMPLICACIONES O SIN COMPLICACIONES? REFLEXIONES SOBRE
LA DECISION DE HACER O COMPRAR EN LA MAYOR STARTUP BRASILERA
DE EDUCACION

RESUMEN

El estudio de caso cuenta la trayectoria de la startup de educacion de nombre Descomplica,
desde la idealizacion de la empresa hasta su crecimiento, mostrando los problemas
organizacionales relacionados a las decisiones de hacer o comprar (the make-buy decision)
para sus procesos llaves, debido al crecimiento exponencial de sus clientes, dando atencion
especial a la calidad de los servicios entregados. La situacion mostrada de la startup sucede
entre los afos de 2010 hasta 2012, teniendo a Marco Fisbhen fundador de la empresa, como
principal actor de este caso. El referido emprendedor tiene una experiencia acumulada de 17
afios dando clases en cursos preuniversitarios, debido a esta experiencia Marco decidi6 gravar
sus clases para que asi las personas las asistieran de forma online, el foco de estas clases era
para el examen nacional de ensefio medio de Brasil. Los desafios enfrentados por Fisbhen son
tratados en el caso, analizando los factores positivos y negativos de las opciones de aportes
financieros disponibles para la empresa. Como herramienta de aprendizaje, este caso fue
creado para apoyar las reflexiones sobre las acciones de los emprendedores, gestion de
negocios y innovacion en los cursos de graduacion y de post graduacion, entregando
discusiones para el juzgamiento de los estudiantes sobre las ventajas y desventajas en cada
una de las situaciones narradas en el documento. Como objetivo segundario el caso entrega a
los lectores un abordaje sobre las herramientas para la estructuracion de negocios, desarrollo y
validacion de ideas inspiradas en los ensefiamientos de Eric Ries y otros autores sobre las
startups y startup limpias (lean startups). El caso también entrega varias informaciones sobre
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la educacion en Brasil, destacando las tendencias y aumento del crecimiento del publico
objetivo de la empresa discutida con su unificacion con el examen nacional de ensefio medio
(ENEM) en 20009.

Palabras-clave: Decisiones de Hacer o Comprar. Competencias Centrales. Integracion
Vertical. Startup Limpias. Descomplica.

INTRODUCAO

“Quero dar escala a educagdo!”, essa foi a frase proferida pelo fundador da startup’
Descomplica, Marco Fisbhen, quando pensou em gravar suas aulas de cursinho pré-vestibular
e disponibiliza-las online. A Descomplica € uma empresa de educacdo e tecnologia que
através de seu website (www.descomplica.com.br), fornece videoaulas preparatorias para o
Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) e principais vestibulares do Brasil. O objetivo da
empresa ndo é revolucionar a educacdo, mas, sim, resolver um problema: oferecer educacgéo
de qualidade a milhdes de estudantes, democratizando o acesso as universidades.

O desejo de dar escala a educacdo ndo tinha o propdsito de substituir o ensino nas
escolas, mas de complementar a aprendizagem dos estudantes — muitos dos quais
provenientes de realidades menos favorecidas em termos de renda e/ ou de oferta desse
servico qualificado em determinadas regides do Brasil — com uma biblioteca de videoaulas
referente a todos os assuntos abordados no ensino meédio, ministrados por professores
altamente especializados e reconhecidamente competentes. “E se a gente gravar todo o
contetdo do ensino médio em videoaulas e disponibilizar na web?” foi uma das hipdteses
levantadas por Marco para entregar esse novo modelo de educacgdo, usando a internet como
estratégia de distribuicao.

Professor de cursinhos pré-vestibulares ha mais de 17 anos, Marco combinou sua
experiéncia em ensinar com sua formacao de engenheiro, viabilizando um modelo de negdcio
para dar escala a educacdo. ApOs apresentar sua ideia em alguns eventos de
empreendedorismo, Marco iniciou em 2010 um projeto piloto com um aporte financeiro de
R$250.000,00 pela associa¢do privada de investimentos Gavea Angels.

Em 2011, em seu primeiro ano, a Descomplica contribuiu com o aprimoramento de
mais de meio milhdo de estudantes no Brasil. No ano seguinte foram mais de 1 milh&o de

estudantes e em 2013, mais de 3 milhGes de estudantes acessaram a plataforma.

* Empresa nascente de base tecnoldgica e de inovagdo que possui um potencial de crescer exponencialmente
(SEBRAE, 2011).
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Com um crescimento significativo e exponencial nos trés primeiros anos, Marco e sua
equipe perceberam um grande potencial de alavancagem da empresa em um horizonte de
curto prazo. Para acelerar esse crescimento, a startup nascente precisava captar investimento
para sua estruturacdo, visando a potencializar ainda mais o alcance para os estudantes do
ensino médio e pessoas que pretendiam fazer o ENEM.

Entretanto, crescer de forma muito acelerada poderia transformar a cultura agil de
startup e depreciar a qualidade dos conteddos educacionais da empresa. Marco tinha em
mente que esse crescimento deveria ser de forma consistente, mantendo a cultura e identidade
de sua empresa.

Seu grande desafio como CEO da Descomplica era o de definir até que ponto a
empresa deveria fazer internamente ou terceirizar funcbes da cadeia operacional de sua
atividade, mantendo sempre seus tracos originais de uma startup agil e inovadora, capaz de
analisar os beneficios, riscos e custos associados a tais fungdes.

O dilema vivenciado pela nova organizacdo estava intimamente associado a um
fendmeno conhecido no ambito académico como “decisdes de fazer ou comprar” (the make-
buy decision). Tratam-se de duvidas estratégicas dos gestores sobre o nivel de integracdo
vertical que devem assumir em suas operagdes. Em outras palavras, Descomplica apresentava
um alto grau de incerteza na eficiéncia de seus processos devido a inovagdo proposta em dar
escala a educacéo.

Com aportes financeiros obtidos e as grandes expectativas em relacdo ao negdcio,
Marco se via diante da responsabilidade de executar um projeto organizacional que pudesse
atender aos crescimentos exponenciais almejados em relacdo a base de clientes da startup.

Vislumbrando um publico potencial de 7 milhdes de usuérios no Brasil, Marco e seus
diretores se viam diante de alguns dilemas sobre a governanca das atividades-chave do seu
novo empreendimento. Teria a nascente Descomplica a capacidade de internalizar todos os
processos criticos do negdcio? Valeria a pena subcontratar outras empresas para cuidarem de
aspectos centrais da startup? Como atender com qualidade milhGes de usuérios diariamente?

1 O PARADOXO DA EDUCACAO BRASILEIRA NO SECULO XXI

O ENEM foi desenvolvido em 1998 como forma de avaliar o desempenho dos alunos
do ensino médio no Brasil, sendo considerado um marco importante para educagao no século
XXI. Uma proposta de reformulagdo do ENEM como forma de selecédo unificada nos

processos seletivos das universidades federais e estaduais foi apresentada para 2009 pelo
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Ministério da Educacdo. Com essa mudanga, 0s processos seletivos de mais de 50 IES —
instituicdes de ensino superior no Brasil, incluindo Universidades e Institutos Federais, foram
unificados em uma Unica avaliacdo, subdividida em quatro areas de conhecimento, além da
redacdo: linguagens e codigos, ciéncias humanas, ciéncias da natureza e matematica
(http://portal.mec.gov.br/).

Em relagdo ao novo sistema de acesso ao ensino superior, as IES teriam a autonomia
para adotar a nota do ENEM entre quatro possibilidades: como fase Unica, com o sistema de
selecao unificada; informatizado e online; como primeira fase; combinado com o vestibular
da instituicho ou como fase Unica para as vagas remanescentes do vestibular

(http://portal.mec.gov.br/).

Com isso, 0 numero de inscritos no exame dobrou em 5 anos a partir de 20009,

conforme ilustra o Gréfico 1.

Grafico 1 - Numero de inscritos no ENEM 2000-2014
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Fonte: disponivel em http://blog.planalto.gov.br/.

Em contrapartida ao aumento significativo da demanda pelo Exame, o crescimento do
namero de estudantes matriculados no ensino médio, principal publico do ENEM, estagnou-
se no periodo. Segundo o MEC (http://portal.inep.gov.br/basica-censo-escolar-sinopse-
sinopse, acesso em 12/08/2015 as 17h20), os matriculados no ensino médio cresceram 1,30%
de 2000 até 2014. Em nUmeros absolutos, houve um aumento de 8.192.948 para 8.300.189
estudantes. O Gréfico 2 ilustra a evolucdo das matriculas de estudantes do ensino médio no

Brasil.
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Gréfico 2 - Numero de matriculas no ensino médio 2000-2014

Evolugdo das Matriculas no Ensino Médio - Brasil
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Fonte: disponivel em http://inep.gov.br.

O sonho do estudante em ingressar em uma IES publica fica mais distante
considerando-se a disponibilidade de vagas (menos de 2 milhdes, em 2013). Entre 2000 e
2013, o crescimento da oferta de cursos em IES privadas foi trés vezes maior do que o
crescimento da oferta de cursos em IES puUblica, como se pode observar no Gréfico 3.

Esse aumento desproporcional de oferta vagas entre IES privadas e publicas
desfavorece os candidatos em situacéo de vulnerabilidade social e econdémica. A Faculdade de
Medicina Sdo Leopoldo em Campinas, por exemplo, demanda investimentos, por aluno, de
mais de R$140.000,00 por ano. As mensalidades dos cursos de medicina, tradicionalmente
mais caros, variam de 3 mil a 11 mil, tornando-se inviaveis para milhares de candidatos
(escolasmedicas.com.br, acessado em 30/08/2015 as 18h40).

Adicionalmente, o ingresso em instituicGes publicas de ensino requer um desempenho
melhor no ENEM. A preparacdo para 0 exame exige uma boa escolaridade, usualmente
associadas a estudos complementares em cursos de pré-vestibulares de qualidade.

O indice de Desenvolvimento de Educagio Basica (IDEB) foi criado em 2007 para
aferir, em uma escala de 1 a 10, dois conceitos de qualidade da educacdo béasica no Brasil:
aprovacdo e média do desempenho dos estudantes em lingua portuguesa e matematica.
Conforme ilustra o Gréafico 4, pode-se observar a diferenca de desempenho entre escolas
publicas e privadas.

Muitos estudantes que almejam um curso mais concorrido ou ndo se sentem
preparados para 0 exame optam por cursos pré-vestibulares cujas mensalidades variam de
R$200,00 até R$1.500,00 por més (http://guiadoestudante.abril.com.br/, acesso em
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30/08/2015 as 19h05).

Graéfico 3 - Numero de matriculas no ensino superior 1980-2013

Evolucdo das Matriculas de Educagdo Superior de Graduagdo, por
Categoria Administrativa - Brasil
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Fonte: disponivel em http://inep.gov.br.

Esse investimento na preparagdo para o ENEM, entendido como importante,
sobretudo, para ter oportunidade de ingresso nos cursos mais concorridos de instituicdes bem
avaliadas, acaba sendo invidvel para inUmeros estudantes, tornando o acesso aos cursos de

graduacdo em IES publicas, pendente as classes sociais mais favorecidas.

Gréfico 4 - IDEB por categoria administrativa - historico desde 2007 e proje¢&o para 2021
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Fonte: disponivel em http://portal.inep.gov.br/web/portal-ideb.
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2 UM MODELO DE NEGOCIO ATRAENTE

A ideia de dar escala ao ensino atraves da internet foi inicialmente testada por Marco
em 2010 ao gravar suas proprias aulas através de uma camera e seu conhecimento basico em
edicdo de videos. Ao posta-las no YouTube, foi possivel notar o crescimento nas
visualizagdes e principalmente, feedbacks positivos de diversos espectadores (Figura 1).

Figura 1 - Videoaula publicada no Youtube

0™ Tube = aq

TLONO INCUHNO

=
rhc""’

Plano Inclinado - sem atrito

kS ¢ - & »

Betania Mendes

Que méximo, amei a aula, continue assim

Lucas Ziakdo

Tirei 9 na minha prova... Apenas vendo o seu video! Muito bom mesmo
sarahcatarina

Amei! Explica muito bem!!

Breno Assis

Muito Bom mesmo me ajudou muito na prova !!!

rita santos

EXCELENTE! obrigadaaa obrigadaaa obrigad n

Milla Neves

Ja vi todos e adorei!! 3)

Pedro Lyrio

Ou eu ndo prestava atengdo, ou esse cara ai passa bem o assunto! Obrigado pela Aula!

Fonte: YouTube.

Como forma de adquirir um aporte financeiro para investir em sua ideia, Marco
comecou a elucubrar sobre modelos de negdcio que pudessem atrair investidores. Depois de
reflexGes com mentores, Marco adotou o Business Model Canvas para apoia-lo na formatacédo
do seu plano de negdcio da futura organizacédo (Figura 2).

O modelo de receita definida da Descomplica, conhecido como freemium — utilizado
por diversas empresas de tecnologia como o Spotify e Dropbox — fornece gratuitamente o seu
servicgo e apds certo tempo e/ ou novas funcionalidades, € necessario pagar uma mensalidade.
A parte gratuita, chamada de degustacdo, revela-se como uma estratégia de marketing para

converter o usudario em cliente.
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Key Partners Key Activities Value Propasition Customer Relationships Customer Segments
Professores Desenvolvimento/Manuntegio Preco Midias Sociais Estudantes do ensino médio e
Plataforma Web outras que pretendem fazer o
Microsoft Distribuicio de conteido Email ELE
Distribuicso educacional do ensino médio de
Comunidades
Conteiido
de 24h/dia
Mobilidade
Key Resources Channels
Escritério Plataforma Web
Recursos Humanos Midias Sociais
Plataforma Web Email
Intelectual DVD's
sMs
Cost Structure Revenue Streams
Recursos Humanos Servidores Assinatura mensal Assinatura Anual
Marketing Licencas de Softwares R$ 24,99 Em até R$ 12x12,99
Operacio

Fonte: Descomplica (2011).

Por meio desse modelo de receita, a Descomplica apostou na flexibilidade do usuério
de poder assistir aulas online em qualquer lugar e a qualquer hora através da internet, em que
0 usudrio teria um conteudo gratuito limitado do ensino médio e caso tivesse interesse em
acessar todo o contetdo e novas funcionalidades, poderia efetuar o pagamento online através
de boleto bancério ou cartdo de crédito por um preco bastante acessivel em relagdo aos pré-

vestibulares presenciais. A Figura 3 ilustra a pagina de assinatura da Descomplica.

Figura 3 - Pagina de planos do Descomplica

Sh

ESTUDE ONLINE DE FORMA
FACIL.E DIVERTIDAI

85 80 Vivo 1000 0s dias, correcso de redago. monto

s particulares

R$24,99

/ASSINATURA ANUAL
12x R$12,99

12 meses de acesso

cobranca mensal v

Fonte: disponivel em www.descomplica.com.br/assinatura.

Assim, com a expectativa de receita anual por cliente em torno de R$100,00,
multiplicado por 100, 1000, 10.000 ou até 7.000.000 de potenciais clientes, sendo renovado
todo ano pela nova aplicagdo do ENEM, despertou interesse em investidores que fecharam

seu primeiro aporte de investimento milionario no valor de US$ 2.000.000,00 no segundo
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semestre de 2012 por fundos americanos (Disponivel em:
http://techcrunch.com/2012/12/19/descomplica-nabs-2m-from-peter-thiel-socialcapital-500-
startups-more-to-help-brazil-prep-for-college/. Acesso em 10/09/2015 as 20h15).

Com o proposito de entregar conteudo a milhdes de estudantes e a estratégia do plano
de negocio definida, Marco recrutou uma equipe de desenvolvedores para remodelar e
reestruturar seu produto: uma plataforma de video-aulas  disponivel em
www.descomplica.com.br.

Em diversos brainstormings, Marco e seus conselheiros, idealizaram as caracteristicas
principais de sua empresa para aumentar a sua taxa de sucesso, visto que era algo totalmente
incerto perante um mercado que até entdo ndo havia um concorrente direto. Como forma de se
diferenciar de alguns concorrentes indiretos, como Coursera (EUA) ou Khan Academy
(EUA), Marco se debrugou sobre quatro aspectos fundamentais para que a Descomplica
consolidasse uma identidade prépria. O Quadro 1 sumariza 0s conceitos propostos pelo
empreendedor para 0 seu negocio.

Quadro 1 - Identidade do Descomplica

Divertidos: de forma descontraida
Simples: videos curtos de até 7 minutos
Contetdo Acessivel: preco baixo

Conectado: digital

Educativo: ensinando de forma clara

Distribuicdo Garantia de entrega de contetido a todos
Engajamento Recorréncia do uso pelos alunos
Performance Aprendizado e bons resultados nas avaliacdes

Fonte: elaborado pelos autores.

3 AVALIDACAO DO MODELO DE NEGOCIO

O processo de validagdo da Descomplica foi baseado na metodologia Lean Startup, de
Eric Ries (2011), que tinha como propdsito recolher feedbacks de primeiros usuérios e
analisar métricas de crescimento para aprimorar cada vez mais 0 seu produto. O MVP
(minimum viable product), ou seja, o produto minimo comercializavel da Descomplica foi
lancado em 2011, sendo um website simples que concentrava todo o conteudo audiovisual de
educacdo para o ENEM. Apds lancado, iniciou-se o ciclo de evolugdo conhecido como

construir-medir-aprender (Figura 4).
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Figura 4 — Ciclo construi-medir-aprender — Lean Startup

Fonte: https://endeavor.org.br/construir-medir-aprender/.

O referido ciclo consiste em idealizar uma nova funcionalidade ou caracteristica para o
produto (build), proveniente de feedbacks, insights das métricas analisadas ou brainstorming
de sua equipe (measure), conforme Quadro 2. Nesse caso, a equipe da Descomplica
observava a reacdo dos usuarios imediatamente ap0s construir uma nova solucao, ou seja,
codificar se for uma funcionalidade do site ou a execucdo de uma nova caracteristica de
produto, para depois medir os resultados de aceitagdo dessa nova iteragéo.

Nos casos observados no Quadro 2, os aprendizados foram validados, justificando a
implementacdo, de forma a melhoria do produto. Em caso negativo, Marco e sua equipe
declinavam da implementacdo e recomecava 0 ciclo para desenvolvimento de novas
caracteristicas ou funcionalidades, respeitando sempre um tempo de uma a duas semanas
entre suas iteracGes para garantir seu desenvolvimento &gil e uma inovagdo continua de
produto. O Quadro 3 sumariza alguns dos aprendizados invalidados de Marco e sua equipe em
2011.

Quadro 2 — Aprendizados validados que foram incorporados na Descomplica

Tipologia do

. Analise de métricas
Experimento

Experimento Feedback de usuarios

Diminuiu a taxa de abandono dos
videos e aumentou a média de
visualizacdo completa das
videoaulas.

Menos cansativo, mais
focado no assunto

Conteudo

: Videos de até 7 minutos
(videoaulas)

N Diminuiu a taxa de abandono do
Melhorou a organizacdo

Distribuicdo Criacéo de plano de , site e diminuicdo do nimero de
. dos conteudos e forma - L
(site) estudo por semanas - requisi¢cbes no SAC com duvidas
de aprendizado
sobre o0 uso do produto.
. - Simplificagéo no Aumentou a taxa de cadastros,

Engajamento Login integrado com - ,

. cadastro e login de aumentou o nimero absoluto de
(site) Facebook

usuarios

cadastros.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 3 — Aprendizados invalidados e ndo incorporados na Descomplica

Tipologia do
Experimento

Experimento

Feedback de usuéarios

Andlise de métricas

Conteudo
(videoaulas)

Criar modulo de Espanhol

Positivo

Baixo nimero de
visualizacBes e demanda
de estudantes.

Distribuicdo

Gravacao e distribuicdo de
contetidos por DVDs

Dificuldade de acesso e
falta de atualizacdo no
contetdo.

Vendas realizadas, porém
com falhas de logistica.

Conteddo
(Revista sobre o
ENEM)

Criar um aplicativo com
informacdes e contetidos
para o ENEM

Grande friccdo para ter
que baixar o aplicativo
apenas para leitura.

Downloads abaixo do
esperado e baixo
engajamento no

aplicativo.

Fonte: elaborado pelos autores.

Ap0s diversas iteracdes e novas implementagdes, o MVP foi se transformando em

uma plataforma online robusta e com alta aceitacdo pelos seus usuarios. O crescimento

organico e consistente ja era evidente no inicio de 2012, saindo de uma posicdo de startup

nedfita para uma posicao de alavancagem do negdcio.

Testes experimentais com objetivo de melhorias foram realizados no site, durante

periodos especificos de tempo, dividindo a audiéncia pela metade: uma parte (controle) tinha

acesso as informagBes normais e a outra parte acessava 0 site com pequenas alteraces

ativadas para analisar o comportamento dos usuarios nesse periodo de teste, em cada

experimento. Conhecido como teste A-B, esse procedimento foi essencial para maximizar

indicadores financeiros como:

* ndmero de conversdes® absolutas aprovadas (vendas confirmadas de assinaturas);

= taxa de aprovacdo de conversdes absolutas (conversdes aprovadas/ conversdes totais);

= taxa de conversdes (conversdes absolutas/ cliques na pagina de pagamentos);

= receita total;

= receita esperada por um cliente (lifetime value).

O Quadro 4 apresenta exemplos de testes realizados para otimizacdo do site em 2012.

A taxa de significancia estatistica® utilizada foi de 95%.

% Conversdo: efetivagdo de uma assinatura do site, representando a obtenc&o de um usuério pagante.
® Taxa de significancia estatistica é o nivel de confianca de um resultado, que seja improvavel de ter ocorrido por

acaso.
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Quadro 4 — Testes A-B

Testes A-B Resultado
Preco R$ 12,99 ou R$ 9,99 mensal O teste de prego varia de acordo com a sazonalidade do
(questionamento: qual preco final maximiza a | ano. Por isso, é realizado constantemente e a variacdo
receita?) gue apresenta uma maior taxa de conversdo e receita,

permanece. Aumentar o preco final ndo implica no
aumento de receita, pois 0 numero de conversdes, taxa
de conversdo e a receita proveniente das conversdes
podem justificar um preco final menor, com uma receita
maior no periodo.

Texto e cor do botéo de assinatura A cor do botdo de compra laranja em maior contraste

(questionamento: que texto e cor do botdo maximiza | com o site e o texto do botdo “Eu quero passar”, mais

a receita?) lidico, aumentou em 15% a receita em relagdo a
variagdes com cor verde e texto “Assine J&”.

Remover menu da pagina de assinatura A variagdo que ndo apresentava menu na pagina de

(questionamento: eliminar pontos de distracdo na | assinatura gerou um aumento de 20% na receita.
pagina de assinatura maximiza a receita?)

Cadastro obrigatdrio ou facultativo Um popup de cadastro, sem a opg¢do de sair (clicar no
(questionamento: obrigar o cadastro depois de | “X”), no momento que o usuario visualiza um video
visualizar uma video-aula aumenta a taxa de | aumentou a taxa de cadastro em 90% em relacdo ao
cadastros e cadastros diarios?) popup de cadastro com a opgao de sair (X" disponivel).
Forcar o cadastro para uso free, quase que duplica a taxa
de cadastro.

Fonte: elaborado pelos autores.
4 PREPARAR PARA DECOLAR

Apds um crescimento significativo nas visualizagbes das videoaulas postadas por
Marco e a alta aceitagdo de seu projeto de website langcado em 2011, com investimentos ainda
na casa de dezenas de milhares, chegava a hora de pensar em quao réapido seria o crescimento
nos proximos anos se o valor de investimento chegasse ao patamar dos milhGes.

A decisdo de aumentar o valor de investimento veio ap6s consolidarem um produto de
mercado definido, também conhecido como product-market fit. Neste momento, a startup
mapeou seus canais de aquisi¢do de clientes e tragcou estratégias de crescimento para reter
ainda mais seus usuérios. A Descomplica estaria em transicdo da fase de tragdo’, a qual ja era
notavel o crescimento organico de acessos, para fase de crescimento, cujo objetivo principal
era a aquisicao de novos clientes.

Marco sabia que poderia investir parte de sua verba em aquisicdo de clientes, mas a
retencdo de seus usuarios em sua plataforma seria uma consequéncia de um produto de

qualidade. Conhecido como custo por aquisicdo (CPA), esta métrica representava o valor

’ Tracdo: Fase em que o produto ou servico de uma startup é validado como atrativo aos seus clientes,
aumentando as métricas de crescimento (receita, cadastros, downloads...) continuamente e de forma sustentavel.
O publico-alvo é definido e nota-se uma taxa de retencdo de clientes, através da satisfacdo e do interesse pelo
consumo (BAULFOR, 2013).
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investido em marketing de midias pagas para se adquirir um cliente. Combinando com a
métrica de receita esperada por cliente (LTV), Marco e seus diretores tinham a oportunidade
de dar escala ndo so a educacdo, mas também a lucratividade da empresa, se 0 CPA fosse
menor do que o LTV. Portanto, Marco iniciou em 2012 a busca por um investimento de maior

volume, analisando alguns fatores importantes representados no Quadro 5.

Quadro 5 — Opcdes de investimento para capitalizacdo da Descomplica

Opcdes / Fatores Tipo Proés Contras
Banco privado Desenvolvimento Capital caro, endividamento,
Ico p Empréstimo . burocracia, valor de aporte
nacional nacional bai
aixo
Desenvolvimento Capital caro, endividamento
BNDES Empréstimo nacional, v;lll[cc))r de aporte burocracia
Programas de Compra de participacdo Desenvolvimento Burocracia, valor de aporte
Aceleracéo — Brasil na empresa nacional, experiéncia baixo
Capital de risco — Compra de participacdo Desenvolvimento Média competitividade, Valor
Brasil na empresa nacional, experiéncia de aporte mediano
Opcbes / Fatores Tipo Pros Contras
Capital de risco — Compra de participacdo Experiéncia global, valor Alta competitividade,
de aporte alto, gosto por N A
EUA na empresa risco comunicagao prejudicada

Fonte: elaborado pelos autores.

O aporte milionario seria para investir em basicamente quatro areas estratégicas da
empresa: recursos humanos; producdo de conteldo; tecnologia da informacdo e P&D;

marketing e midia

5 DECISOES DE FAZER OU COMPRAR

A terceirizacdo de processos em uma organizacdo € uma estratégia que vem sendo
cada vez mais utilizada em empresas embrionarias8 por possuirem recursos limitados e
necessidade de focalizacdo de esfor¢os em processos estratégicos que visam a aumentar sua
chance de sucesso. Em muitas ocasides, a terceirizacdo de processos € a peca fundamental
para dar escala a um negaocio.

A integracdo vertical, geralmente, requer mais recursos e maior complexidade

gerencial e organizacional. Processos mais estratégicos e que tenham um impacto de forma

® Empresas embrionarias: empresas em fase de implementac&o e organizacéo de sua operagdo, em processo de
validacdo do seu modelo de negdcio e que ndo necessariamente esteja constituida.
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mais direta aos usuarios finais costumam ser feitos internamente, porém a perpetuacdo da
ineficiéncia é um risco iminente em caso de falha gerencial.

De acordo com Gutwald (1995), a decisdo de fazer ou comprar pode ser classificada
no ambito organizacional sob as perspectivas: econdmica, de custo de transacdo, estratégica e
multidimensional. Tradicionalmente, a anélise econdmica de uma atividade é a mais utilizada
para tomada de deciséo, estudando-se o custo de desenvolvimento, aquisi¢do e manutencéo de
uma atividade. Custo de transacdo é a andlise do risco contratual nas relagfes comerciais com
0 parceiro, esperando-se que as atividades acordadas estejam sendo realizadas corretamente.
A anélise estratégica e multidimensional releva a vantagem competitiva que a atividade pode
vir a agregar a empresa.

Segundo Serio e Sampaio (2001), para identificar as competéncias essenciais de uma
empresa (core competencies) devem ser analisadas as capacidades da organizacdo segundo
dois critérios: a importancia estratégica e a competéncia relativa no mercado. A importancia
estratégica € o questionamento se a atividade € ou ndo diferenciada em relagdo aos
concorrentes, agregando valor ao produto final e sendo percebido pelos clientes. A analise da
competéncia relativa € a comparacao entre a empresa e as concorrentes no que se refere a
custos, qualidade e processos.

A Figura 5 ilustra um dos modelos de andlise sobre decisdes de fazer ou comprar

considerando duas varidveis: competéncia relativa e importancia estratégica.

Figura 5 — Andlise estratégica da decisdo de fazer ou comprar

Aliancas estratégicas Fazer
4 I{/ D/
L4
Q
(u'j 3 Desenvolver
< L —
o [
: o ><
w \
< o |
o
Z 2 [
2
o
(o]
o
= Ii
1 2 3 4
Tarcelrizar COMPETENCIA RELATIVA
Desativar

Fonte: Serio e Sampaio (2001).

Quinn e Hilmer (1994) sugerem algumas agdes para identificar as competéncias
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centrais da organizag&o:

= Focalizar em habilidades e conhecimentos, ndo em produtos ou fungfes. Os executivos
precisam dar atencdo as atividades que geram recursos intelectuais para empresa ou
sistemas de gestdo que promovam vantagem competitiva sustentavel. Areas tradicionais
como engenharia, vendas e finangas ndo sdo mais competéncias centrais como no passado.
Assim, espera-se desenvolver competéncias que envolvam atividades como design de
produto ou servico, criagdo de tecnologia, servico ao cliente, logistica, pesquisa e
desenvolvimento.

= Desenvolver competéncia de longo prazo. Desenvolver e aperfei¢oar habilidades em éreas
que os clientes irdo valorizar no futuro.

= Limitar o nimero de competéncias. As empresas precisam desenvolver duas ou trés
habilidades criticas ao seu negdcio, as quais exigem alto investimento de tempo e recurso
que nédo deve ser desperdicado com capacidades secundarias.

= Selecionar as melhores fontes. Analisar imperfeicbes no mercado e/ou gaps de
conhecimento, nos quais 0s investimentos nos recursos intelectuais da empresa podem ser
alavancados.

= Areas onde a empresa pode dominar. As empresas costumam rentabilizar mais que seus
concorrentes em areas de atividades em que seu desempenho é mais eficiente.

= Focalizar as necessidades dos clientes. Uma competéncia central deve estar diretamente
relacionada ao atendimento e servico aos clientes.

= |ncorporar sistemas organizacionais. A manutencao das competéncias ndo pode depender
de algumas “estrelas” talentosas, cuja saida da empresa possa prejudicar o progresso da
empresa.

Marco e sua equipe, ao desenvolverem um projeto organizacional capaz de justificar
as altas somas necessarias a obtencdo de um investimento milionario, precisavam definir antes
de tudo, o que seria a empresa Descomplica nos proximos anos. Nessa definicdo de
planejamento estratégico, a frase proferida por Marco “Seremos a maior plataforma de
educacdo do mundo!” em julho de 2012, reforgou a ideia de constituir uma identidade propria
e de referéncia no &mbito de educacdo online.

Alguns dias depois, em uma reunido, Marco e seus diretores levantaram alguns
processos essenciais (Quadro 06) que a empresa Descomplica precisava definir a respeito de
fazer ou comprar, para que se pudesse dar continuidade a proposta organizacional. Para
contribuir no processo decisorio, a equipe caracterizou as atividades de acordo com seis

distintos critérios; (1) risco baixo, médio ou alto; (2) custo - valor efetivo da atividade no
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periodo de um ano; (3) gestdo - passiva, ativa ou proativa; (4) conhecimento da equipe: -
baixo, médio ou alto; (5) complexidade técnica - baixo, médio ou alto; (6) eficiéncia- baixo,
médio ou alto.

Os processos centrais destacados pela equipe precisavam ser analisados de forma a
levar em consideracdo a missdo e visdo da empresa, aspectos positivos e negativos das
decisbes a serem tomadas, considerando-se também os seis critérios adotados. Teria a
Descomplica capacidade de internalizar todos os processos criticos do negdcio? Valeria a
pena subcontratar outras empresas para cuidarem de aspectos centrais da startup? Com um
modelo definido, estaria a empresa apta a atender com qualidade milhdes de usuérios
diariamente? A internalizacdo das atividades complica ou descomplica o desenvolvimento da

organizagdo?

Quadro 6 — Processos essenciais da Descomplica

(continua)
Processo Descri¢cdo Terceirizagéo Internalizagdo
Processar 1- Risco: baixo 1- Risco: alto
informagdes 2- Custo: 5% da receita 2- Custo: desenvolvimento,
financeiras de bruta mensal manutenc¢do e seguranca (equipe
Validacao de clientes~ como d_adgs 3- Gestéo:_passiva Tl U~S$ 25.00_0,00/an0)
pagamentos de cartdo e emissdo | 4- Con_heumento da 3- Gestao:_proatlva _
online de boletos. equipe: al_to _ 4- Co_nheumento da_ equipe:
5- Complexidade técnica: baixo, com necessidade de
baixo capacitacéo
6- Eficiéncia: alta 5- Complexidade técnica: alta
6- Eficiéncia: média
Utilizacéo de | 1- Risco: baixo 1- Risco: alto
servidores para | 2- Custo: US$ 2- Custo: investimento em
manter as 15.000,00/ano (parceria servidores (ativos imobilizados:
aplicacbes  online Microsoft) US$ 10.000,00), manutengdo e
24h por dia 3- Gestdo: passiva seguranca (equipe TI: US$
ggzipt«zdagem 4- Conhecimento da 25.000,00/ano)
equipe: alto 3- Gestdo: proativa
5- Complexidade técnica: 4- Conhecimento da equipe:
baixo médio
6- Eficiéncia: alta 5- Complexidade técnica: médio
6- Eficiéncia: baixa
Utilizacdo de um | 1- Risco: alto 1- Risco: médio
website de | 2- Custo: muito baixo 2- Custo: desenvolvimento,
gerenciamento  de (menos que US$ manutenc¢do e seguranca (equipe
contelido de video 1000,00/ano) TI: US$ 50.000,00/ano)
Plataforma aulas 3- Gestdo: passiva 3- Gestdo: proativa
Web de 4- Conhecimento da 4- Conhecimento da equipe: alto
conteudo equipe: alto 5- Complexidade técnica: Alta
5- Complexidade técnica: 6- Eficiéncia: alta
baixo
6- Eficiéncia: alta com baixa
flexibilidade de inovacdes
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(continuacdo)

Processo Descricdo Terceirizacao Internalizacéo
Contato direto com | 1- Risco: alto 1- Risco: baixo
0 cliente efou | 2- Custo: (agéncia de suporte: | 2- Custo: (equipe de suporte:
usuario por US$ 10.000,00/an0) US$ 40.000,00/ano)
Suporte ao mensagem em caso | 3- Gestdo: passiva 3- Gestéo: proativa
cliente e/ou de dividas, | 4- Conhecimento da equipe: 4- Conhecimento da equipe:
usuario pagamentos e baixo alto
cancelamentos. 5- Complexidade técnica: alto | 5- Complexidade técnica:
6- Eficiéncia: media média
6- Eficiéncia: alta
Interacdo/Suporte 1- Risco: baixo 1- Risco: baixo
com a comunidade | 2- Custo: Agéncia de 2- Custo: Equipe de Marketing
em redes sociais Marketing (US$ Junior (US$ 30.000,00/ano)
10.000,00/ano) 3- Gestdo: proativa
Gestéo de 3- Gestéo: passiva 4- Conhecimento da equipe:
Midias Sociais 4- Conhecimento da equipe: médio
alto 5- Complexidade técnica: baixo
5- Complexidade técnica: 6- Eficiéncia: alto
baixo
6- Eficiéncia: baixo
Compra de midia | 1- Risco: baixo 1- Risco: baixo
online, otimizacdo | 2- Custo: Agéncia de 2- Custo: Equipe de Marketing
de campanhas e Marketing (20% do Junior (US$ 30.000,00/ano)
investimento em investimento em midias 3- Gestdo: proativo
Gestéo de branding. pagas) 4- Conhecimento da equipe:
Midias Pagas 3- Gestéo: passiva baixo
4- Conhecimento da equipe: 5- Complexidade técnica: alto
alto 6- Eficiéncia: médio
5- Complexidade técnica: alto
6- Eficiéncia: alto
Aperfeicoamento e | 1- Risco: alto 1- Risco: baixo
inovagdo de produto | 2- Custo: desenvolvimento e 2- Custo: desenvolvimento e
(website, contelido) manutenc¢do (US$ manutencdo (equipe de UX:
12.000,00/ano) US$50.000,00/ano)
Design / 3- Gestéo: passiva 3- Gestdo: proativa
Produto 4- Conhecimento da equipe: 4- Conhecimento da equipe:
alto alto
5- Complexidade técnica: 5- Complexidade técnica: baixo
meédia 6- Eficiéncia: alto
6- Eficiéncia: média
Elaboracéo de | 1- Risco: medio 1- Risco: baixo
conteidos 2- Custo: baixo (parceria 2- Custo: alto (equipe
pedagogicos escolas: taxa sobre receita pedagdgica: US$
bruta mensal) 50.000,00/ano)
Criacéo de 3- Gestéo: passiva 3- Gestdo: proativa
conteddos 4- Conhecimento da equipe: 4- Conhecimento da equipe:
alto alto
5- Complexidade técnica: 5- Complexidade técnica:
baixo media
6- Eficiéncia: médio 6- Eficiéncia: alto
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Quadro 6 — Processos essenciais da Descomplica
(concluséo)

Processo Descricdo Terceirizacéo Internalizacéo
Gravacdo, edicdo e | 1- Risco: alto 1- Risco: baixo
otimizacdo de | 2- Custo: sob demanda 2- Custo: alto (ativos imobilizados:
conteddos (produtora: US$ 100.000,00; equipe de
pedagdgicos US$100/h) producdo e edicdo: US$
Producéo de 3- Gestéo: passiva 80.000,00/ano)
contetdos 4- Conhecimento da 3- Gestdo: proativa
equipe: alto 4- Conhecimento da equipe: alto
5- Complexidade 5-  Complexidade técnica: baixo
técnica: baixo 6- Eficiéncia: alto
6- Eficiéncia: médio

Fonte: elaborado pelos autores.

6 NOTAS DE ENSINO DO CASO

6.1 CURSOS INDICADOS PARA A APLICACAO DO CASO DE ENSINO

Cursos de graduacao e po6s-graduacdo em Administracdo e Engenharia de Producao ou

areas afins, com énfase em empreendedorismo, gestdo de negdcios e startups.

6.2 DISCIPLINAS INDICADAS PARA A APLICACAO DO CASO DE ENSINO

A disciplina indicada para aplicacdo do caso seria a que envolva empreendedorismo,

gestdo da inovacao e gestdo de servigos.

6.3 TEMAS INDICADOS PARA A APLICACAO DO CASO DE ENSINO

Os temas que se enquadrariam na disciplina de empreendedorismo seriam plano de
negocios, analise de SWOT e integracdo vertical em organizacdes. Na disciplina Gestdo da
Inovacdo, seriam Lean Startup, inovacdo continua e desenvolvimento agil de produtos. Em

gestdo de servicos, seriam terceirizagdo e internalizacdo de processos.

6.4 OBJETIVOS DIDATICOS DO CASO

Esse caso de ensino tem por objetivo explorar os conhecimentos e criatividades dos
alunos para resolver um dilema real de uma empresa de tecnologia e educacdo com potencial

de atingir milhGes de clientes diariamente e ininterruptamente, decidindo sobre quais
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processos podem e/ ou devem ser terceirizados e quais processos sdo tidos como core
competencies da empresa, devendo ficar sob sua gestdo. Conhecido no ambito académico
como make or buy decision, a organizacdo, que apresenta um histérico de crescimento
exponencial desde sua criagdo em 2010, necessita garantir a alavancagem do negocio de
forma estruturada, prevendo os riscos, beneficios e custos de suas decisdes, e também,
mantendo seus tracos ageis de startup e qualidade diferenciada no cenério de ensino a

distancia da educacdo brasileira.

6.5 PRE-REQUISITOS DOS ALUNOS

Séo desejaveis nocbes de empreendedorismo, planejamento estratégico e gestdo da
inovacdo. Em termos especificos, recomendam-se conhecimentos sobre modelagem de

negdcio, startup enxuta (Lean Startup) e integracdo vertical.

6.6 QUESTOES PARA PREPARACAO

Como sugestdes de questdes para preparagdo do caso pelos alunos:

e Quais processos voceé classificaria como core business da Descomplica, de acordo com a
missao e visao da empresa?

¢ Quais as vantagens e desvantagens de terceirizacdo de processos em startups ou empresas
nascentes?

e Quais as vantagens e desvantagens de internalizacdo de processos em startups ou
empresas nascentes?

e Qual a importancia de investimento para uma startup que ja tenha ganhado tracdo, ou seja,
seu faturamento e aquisicdo de clientes estdo crescendo mensalmente, muito das vezes,
por divulgacdes dos proprios clientes?

e Se vocé fosse o fundador da Descomplica e tivesse que atingir metas agressivas de
faturamento acordadas com seus investidores, vocé entraria em novos mercados de
educacdo como curso preparatorio para concurso publico e/ ou preparatdrio para a prova
da OAB? Se sim, quais mercados potenciais vocé atingiria e por qué? Se ndo, quais
estratégias vocé usaria para maximizar o faturamento, permanecendo no mercado de

estudantes que prestardo o vestibular?
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e Que outros meios de distribuicdo podem ser utilizados pela empresa Descomplica para
democratizar o acesso ao conteudo educacional?

e Considerando-se a proposta, orcamento e reputacdo do empreendimento estudado, quais
processos da empresa vocé terceirizaria e quais vocé internalizaria? Crie uma tabela com

aspectos positivos e negativos para cada deciséo.

Quadro 7 — Possiveis alternativas e solucdes para o dilema do caso

(continua)
Processo Decisdo Aspectos positivos Aspectos negativos
Validacédo de Internalizar Total controle perante a | Passivo em caso de
pagamentos online todas as entradas da vazamento de dados
empresa; recebimento bancarios de clientes
em conta bancéria
imediato
Terceirizar Eliminar passivo em Comissionamento de
vazamento de dados aproximadamente 5% do
bancérios faturamento bruto da
empresa; prazo de
recebimento em conta
bancéria
Hospedagem do site Internalizar Reducdo de custo de Alto custo de eletricidade
banda de internet e manutencéo de
(upload e streaming de hardware; baixa
video) qualidade, baixa
seguranga e baixa
performance
Terceirizar Reduzir custos de Gasto mensal de uso de
eletricidade e infraestrutura; gasto
manutencg&o de mensal de banda de
hardware; maior internet por streaming de
qualidade e segurancga de | video
centros especializados
de processamento de
dados (Datacenter)
Plataforma Web de Internalizar Desenvolver Alto custo com equipe de
conteido propriedade intelectual; | TI
seguranca;
Terceirizar Reducdo de custo com Baixa seguranca e
plataformas de codigo dependéncia
aberto (open source)
Suporte ao cliente e/ou | Internalizar Melhor qualidade na Custo mediano com
usuario comunicagdo; mais equipe de suporte
autonomia na resolucéo
de problemas; melhores
tempos de resposta
Terceirizar Reducdo de custo Baixa autonomia, baixa
contratando empresas eficiéncia na resolucdo de
especializadas em SAC | problemas e risco maior
de passivo
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Quadro 7 — Possiveis alternativas e solugdes para o dilema do caso

(concluséo)

Processo Decisdo Aspectos positivos Aspectos negativos
Gestdo de Midias Internalizar Desenvolver Custo mediano com
Sociais propriedade intelectual; | equipe de Social Midia

maior autonomia e
interacdo com a
comunidade

Terceirizar Reducdo de custo Menos autonomia com a
contratando agéncias comunidade, menor
especializadas; uso de flexibilidade
novas tendéncias

Gestdo de Midias Pagas | Internalizar Maior retorno sobre Custo mediano com
investimento; mais equipe de Midia Paga;
flexibilidade em novas baixo uso de novas
configuraces de tendéncias de compra de
campanhas de marketing | midia

Terceirizar Uso de novas tendéncias | Comunicacao prejudicada,
de compra de midia e comissionamento sobre
especializacéo. investimento em midias

pagas (20%)

Design / Produto Internalizar Desenvolver Alto custo com equipe de
propriedade intelectual; | design e experiéncia de
agilidade; flexibilidade usuario (UX)

Terceirizar Uso de novas Baixa flexibilidade e
tendéncias, reducéo de comunicagdo prejudicada
custo em equipe de
design e UX

Criacdo de contetidos Internalizar Desenvolver Alto custo com equipe
propriedade intelectual; | pedagdgica
maior qualidade;
flexibilidade em novas
configuraces

Terceirizar Reducdo de custo com Menor qualidade e
equipe pedagdgica comunicacdo prejudicada

Producéo de contetidos | Internalizar Desenvolver Alto custo com equipe de
propriedade intelectual; | edicdo; alto custo com
maior qualidade; equipe de gravagdo; alto
flexibilidade em novas custo com equipamentos e
configuraces manutencgao

Producéo de contetidos

Terceirizar Reduc&o de custo com Menor flexibilidade,

equipe, equipamentos e
manutencdo; menor
necessidade gerencial,
maior capacidade de
producédo

menor criatividade,
custo/hora,

Fonte: elaborado pelos autores.

6.7 RECOMENDACOES PARA APLICACAO DO CASO

A recomendacdo € que seja um trabalho para o fim do curso, apos terem sido passados

outros casos mais simples e dos conhecimentos introdut6rios e técnicos das disciplinas em

questéo.
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O professor pode contextualizar o assunto de startups com exemplos de empresas
globais como Facebook, Google, Twitter, Coursera e Udemy, apresentando o conceito de
organizacOes escalaveis, modelos de negocio inovadores, capital de risco, retorno de

investimento e desenvolvimento agil.

6.9 DISCUSSAO EM SALA DE AULA

O Professor deve entregar o caso com antecedéncia para leitura e preparacdo prévia
(pelo menos uma semana). Em sala, os grupos podem ter um tempo de 30 min a 45 min para
aprofundarem as discussfes e também para ouvirem as dicas e possiveis alternativas do
professor. Recomenda-se que 0s grupos sejam formados por até 04 (quatro) estudantes, para
poderem interagir e existir maior sinergia entre o0s alunos.

Seguindo o formato adotado pelo Método Caso, apds a discussdo em grupos, os alunos
devem se reunir para a discussdao em plendria, guiada pelo professor, que ira explorar 0s
aspectos importantes do negdcio e levar a turma a refletir em conjunto sobre os pros e contras
de cada decisdo a ser tomada dos processos. A plenaria podera ocupar até 1 hora da aula.

Outra possibilidade de aplicacdo do caso é que o professor proponha uma competicdo
entre os grupos, dando mais tempo para o levantamento de dados e informacdes adicionais.
Cada grupo devera desenvolver e defender a sua alternativa para a turma, que fard uma
votacdo final nas decisbes mais fundamentadas. Para aumentar o senso critico o professor
poderia dividir a turma em 2 grandes grupos. Um grupo destacaria e defenderia os pontos
fortes da ideia dada pelos alunos que estivessem apresentando seu trabalho, enquanto a outra
metade da turma destacaria os pontos fracos, como se fosse um “juri” e assim os alunos
aumentariam as noc¢des de gestdo e de saberem se posicionar quando sao criticados.

Ao final da aula, o professor pode apresentar o que realmente ocorreu com a
Descomplica, tomando os devidos cuidados para que os alunos ndo sintam que suas ideias
foram descartadas (Quadro 8). No Método Caso o processo de construgdo do conhecimento é
tdo importante quanto seus resultados.

A Descomplica, consolidando-se como uma empresa de educagdo e tecnologia, e
buscando se tornar uma organizacao de referéncia mundial no setor de educacdo, apostou em
desenvolver ao maximo sua propriedade intelectual. Processos estratégicos da empresa que
envolviam as duas principais core competencies do negécio — educacdo e tecnologia — foram
priorizados para serem feitos internamente, preservando a autoria, qualidade, agilidade e

eficacia.
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Quadro 8 - Como a Descomplica solucionou o problema

Processo Deciséo Aspectos positivos Aspectos negativos
Validacéo de | Terceirizar Eliminar passivo em | Comissionamento de
pagamentos online vazamento de dados | aproximadamente 5% do
bancérios faturamento  bruto da
empresa; prazo de
recebimento em conta
bancéria
Hospedagem do site Terceirizar Reduzir custos de | Gasto mensal de uso de
eletricidade e | infraestrutura; gasto
manutencdo de hardware; | mensal de banda de
maior qualidade e | internet por streaming de
seguranga de centros | video
especializados de
processamento de dados
(Datacenter)
Plataforma Web de | Internalizar Desenvolver propriedade | Alto custo com equipe de
conteddo intelectual; seguranga; Tl
Suporte ao cliente e/ou | Internalizar Melhor qualidade na | Custo mediano com equipe
USuUario comunicagéo; mais | de suporte
autonomia na resolugéo
de problemas; melhores
tempos de resposta
Gestao de Midias | Internalizar Desenvolver propriedade | Custo mediano com equipe
Sociais intelectual, maior | de Social Midia
autonomia e interacdo
com a comunidade
Gestdo de Midias Pagas | Internalizar Maior  retorno  sobre | Custo mediano com equipe
investimento; mais | de Midia Paga; baixo uso
flexibilidade em novas | de novas tendéncias de
configuracGes de | compra de midia
campanhas de marketing
Design / Produto Internalizar Desenvolver propriedade | Alto custo com equipe de
intelectual, agilidade; | design e experiéncia de
flexibilidade usuario (UX)
Criacdo de contetdos Internalizar Desenvolver propriedade | Alto custo com equipe
intelectual, maior | pedagdgica
qualidade; flexibilidade
em novas configuracdes
Producéo de conteddos Internalizar Desenvolver propriedade | Alto custo com equipe de

intelectual, maior
qualidade; flexibilidade
em novas configuracGes

edicdo; alto custo com
equipe de gravacdo; alto
custo com equipamentos e
manutencgéo

Fonte: elaborado pelos autores.
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N&o se pode negar que a obtencdo de um investimento milionério para a aceleragéo do

crescimento da empresa foi um fator relevante para desenvolver a identidade da Descomplica,

optando por processos de realizagdo interna que muitos dos quais poderiam ter sido

terceirizados, a fim de manter uma equipe enxuta e uma estrutura de custo menor.

Outro fator importante na tomada de decisdo é a cultura de inovagdo continua na

empresa que, através de metodologias ageis de desenvolvimento, buscava-se inovar seus

produtos e processos de forma recorrente, como estratégia competitiva. A aquisi¢do de ativos
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e a contratacdo de equipes adjacentes aos objetivos centrais da empresa promoveu uma maior
flexibilidade e eficiéncia em experimentacfes, que permitiram o acimulo de aprendizados
traduzindo-0s em novas competéncias para a empresa.

No ultimo trimestre de 2012, a Descomplica recebeu seu primeiro aporte milionario de
fundos americanos de capital de risco no valor aproximado de US$2.000.000,00, tornando-se
viavel seu plano de expansdo e internalizando os seguintes processos: distribuicdo de
conteudo atraves de uma plataforma web; atendimento ao cliente; gestdo de midias sociais;
gestdo de midias pagas; desenvolvimento do design / produto; criacdo e producdo de
conteddos.

Apesar de a empresa ter atuado com despesas operacionais que superavam a receita, a
aposta ambiciosa em se tornar a maior plataforma de educacdo mundial estava no percurso
certo. O jeito de aprender de forma divertida e descontraida da empresa contribuiu para o
aprimoramento de 12 milhdes de estudantes nos dois anos seguinte ao aporte milionario,
posicionando-se como uma das maiores empresas de educacao e tecnologia do mundo.

Algumas empresas de tecnologia e educacdo apostaram na terceirizacdo e/ ou parceria
de alguns processos-chaves para alavancar seus negocios. No caso da Udemy, fundada por
Eren Bali, em 2010, a empresa terceirizou a producdo de conteldo para 0s proprios usuarios,
gerando um market place de professores e estudantes.

A empresa Coursera, fundada por Andrew Ng e Daphne Koller em 2012, utilizaram a
parceria como estratégia de producédo de contetdo, fechando acordo inicialmente com mais de
17 universidades renomadas para criacdo de cursos online de qualidade.

Ja a ONG educacional Khan Academy, fundada por Salman Kahn em 2014, utiliza a
colaboracdo financeira de pessoas e empresas para custear a producdo de conteddos
educacionais na area da matematica. A Fundacdo Lemann, do empresario brasileiro Jorge

Paulo Lemann, é uma das empresas que investiu na ideia com um aporte milionario.
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Ano Titulo da Matéria Ve'C.UIO cile Pais
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Why Ed Tech Is Taking Off In Latin America TechCrunch EUA
Bra_Z|I|an education sees successful e-learning CCTV America EUA
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Descomplica recebe 21 milhBes em novo aporte Infomoney BR
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!Desco_mpllca recebe segunda rodada de Globo.com BR
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Think Education with Google Think With Google EUA
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;gllzatm American startups to look out for in The Next Web Holanda
Marco Fisbhen, do Descomplica, da dicas para Globo.com BR
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Investidor do Facebook vira sécio de empresa
. L Globo.com BR
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Gavea Angels Reaches Exit, a First for an Angel
2011 | Investor Network in Brazil Lavea EUA

APENDICE 2 — LINKS COM REPORTAGENS SOBRE A DESCOMPLICA E SEU
FUNDADOR
De maneira complementar, para fins de melhor fundamentacéo no caso em tela, sugere-se ao
docente que navegue pelos links das respectivas reportagens e matérias sobre a Descomplica e
seu fundador:
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Canal Man in the Area no Youtube: https://youtu.be/ah86fs8noal

2014:
http://www.forasdeserie.com/episodio/marco-fisbhen
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http://revistapegn.globo.com/Noticias/noticia/2014/02/descomplica-recebe-sequnda-rodada-
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de-investimentos.html

2013:

https://www.thinkwithgoogle.com/intl/pt-br/articles/think-education-with-google-Q3-
2013.html
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http://thenextweb.com/1a/2013/12/28/12-latin-american-startups-look-2014/

2012:

http://globotv.globo.com/editora-globo/movimento-empreenda/v/marco-fisbhen-do-
descomplica-da-dicas-para-empreendedores/2099093/

http://epocanegocios.globo.com/Inspiracao/Empresa/noticia/2012/12/investidor-do-facebook-
vira-socio-de-empresa-criada-por-professor-brasileiro.html

2011:

http://lavca.org/2011/08/16/gavea-angels-reaches-exit-a-first-for-an-angel-investor-network-
in-brazil-em-portugques

REAd | Porto Alegre — Vol. 23 — N° 3 — Setembro / Dezembro 2017 — p. 259-287


http://revistapegn.globo.com/Noticias/noticia/2014/02/descomplica-recebe-segunda-rodada-de-investimentos.html
https://www.thinkwithgoogle.com/intl/pt-br/articles/think-education-with-google-Q3-2013.html
https://www.thinkwithgoogle.com/intl/pt-br/articles/think-education-with-google-Q3-2013.html
https://youtu.be/d5H89tadlrY
http://thenextweb.com/la/2013/12/28/12-latin-american-startups-look-2014/
http://globotv.globo.com/editora-globo/movimento-empreenda/v/marco-fisbhen-do-descomplica-da-dicas-para-empreendedores/2099093/
http://globotv.globo.com/editora-globo/movimento-empreenda/v/marco-fisbhen-do-descomplica-da-dicas-para-empreendedores/2099093/
http://epocanegocios.globo.com/Inspiracao/Empresa/noticia/2012/12/investidor-do-facebook-vira-socio-de-empresa-criada-por-professor-brasileiro.html
http://epocanegocios.globo.com/Inspiracao/Empresa/noticia/2012/12/investidor-do-facebook-vira-socio-de-empresa-criada-por-professor-brasileiro.html
http://lavca.org/2011/08/16/gavea-angels-reaches-exit-a-first-for-an-angel-investor-network-in-brazil-em-portugues
http://lavca.org/2011/08/16/gavea-angels-reaches-exit-a-first-for-an-angel-investor-network-in-brazil-em-portugues

