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UMA BREVE APRESENTAÇÃO AO CASEBOOK

Este casebook  foi pensado  e estruturado  para  ajudar  aqueles que desejam  aprimorar  ou 

treinar  suas habilidades  de resolução  de cases . Nesse  sentido,  será  apresentado  um conteúdo  

introdutório,  seguido de cases  para  prática . Para  aqueles que desejam  ir  além,  existe o curso  de 

Problem  Solving, realizado uma vez por  semestre,  que traz  conhecimentos  do básico  ao avançado e 

desenvolve as habilidades  essenciais  para  a resolução  de cases  com  excelência.

 Caso venha a ter  dúvidas,  não hesite  em nos enviá-las por  meio das redes  sociais  indicadas  

abaixo para  facilitar  o contato . Bons estudos!  

/ policonsultingclub@poli_consultingclub policonsultingclub.com.br



Introdução
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INTRODUÇÃO: COMO RESOLVER UM CASE

Hipótese άIssue Treeέ
Análise 

detalhada
Síntese

Resolver um case é equivalente  a solucionar  um problema . Para  tanto,  é preciso  que 
pensar  de maneira  estruturada  e coesa. Uma boa solução  é sempre  testada  e comprovada . Tendo 
isso em mente,  para  resolver  os mais  diversos  cases  é necessário  que sua estrutura  lógica seja 
coerente .
 Recomendamos  que os iniciantes  sigam  a estrutura  dada acima,  muito  parecida  com  o 
método  científico  ς que já possui  sua validade comprovada  e reconhecida  pelos maiores  órgãos  
educacionais  do planeta .
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INTRODUÇÃO: COMO RESOLVER UM CASE

Hipótese

Antes  de qualquer  outra  coisa,  é necessário  formular  uma HIPÓTESE que será  testada  
futuramente . Essa será  uma possível causa para  o problema  apresentado  pelo case.
 Ao longo do case,  alterações  na hipótese  talvez sejam necessárias . Ademais,  é muito  
importante  que você consiga  informações  que verifiquem  a veracidade  da sua hipótese .
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INTRODUÇÃO: COMO RESOLVER UM CASE

Hipótese é 
verdadeira se:

Driver 1

Driver 2

Driver 3

Driver 1.1

Driver 1.2

Driver 2.1

Driver 2.2

Driver 3.1

Driver 3.2

άIssue Treeέ

A ISSUE TREE ou estrutura lógica é uma série de afirmativas que, se confirmadas, provam a 
sua hipótese.

 Exemplo:
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INTRODUÇÃO: COMO RESOLVER UM CASE

Análise 
Detalhada

Síntese

Após estruturar  sua άłǊǾƻǊŜ ƭƽƎƛŎŀέΣ você terá  que testá -la. Para  isso,  você deve fazer a seguinte  
análise: se todos  os άǊŀƳƻǎέ dessa estrutura  forem  confirmados  então  a hipótese  deve ser  
verdadeira .

A SÍNTESE da sua análise deve ser precisa e objetiva. Para isso, nós recomendamos que você siga a 
seguinte estrutura:

Ą Afirmação da solução
Ą Razões
Ą Riscos
Ą Próximos passos
Ą Reafirmação da solução



Frameworks
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FRAMEWORKS: O QUE É UM FRAMEWORK?

Resumidamente,  um FRAMEWORK é um template  de uma άIssue Treeέ para  um problema  

de business . É uma maneira  mais  simples  de estruturar  seu problema . Os frameworks  que iremos  

apresentar  a seguir  podem  vir a ser  ótimas  ferramentas  durante  uma case interview . Entretanto,  

deve-se tomar  cuidado para  não se prender  ao framework . Lembre -se: A HIPÓTESE É MAIS 

IMPORTANTE DO QUE O FRAMEWORK. 

 A função  da sua άIssue Treeέ ou framework  deve ser  verificar  a hipótese  dada. Desse modo,  

um framework  se torna  inútil  se ele não cumpre  com  a sua função . Portanto,  fique atento  para  não 

simplesmente  decorar  essa estrutura  e aplicá-la em um momento  inoportuno .
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FRAMEWORKS #1: PROFITABILITY

O PROFITABILITY é usado em cenários  em que pede-se uma análise de custos  de uma 
determinada  empresa . Se empregado  de maneira  correta,  pode ser  um forte  argumento  
quantitativo .

Lucro

Receita

Preço por 
unidade

# Unidades 
vendidas

Custos

Custos fixos

Custos 
variáveis

Custo 
fixo/unidade

Custo 
variável/unidade
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FRAMEWORKS #2: BUSINESS SITUATION

O BUSINESS SITUATION é utilizado para  analisar  as várias  situações  em que uma empresa  
pode se encontrar,  desde a análise de entrada  em um mercado  até  uma análise de crescimento . 
Essa estrutura  o ajudará  a entender  os fatores  qualitativos  que podem  estar  gerando  o impacto  
analisado,  seja ele positivo ou negativo.

Se a hipótese 
for verdadeira, 

então:

Mercado Produto Empresa Competição

ĄQuem é o cliente?
ĄO que cada segmento 

deseja?
ĄSensibilidade ao preço
ĄConcentração de 

consumidores
ĄPoder de barganha do 

consumidor

ĄQual a natureza do 
produto?

ĄProduto amplo ou 
produto diferenciado?

ĄHá possíveis 
substitutos?

ĄCapacidades e 
expertises

ĄCanais de distribuição
ĄEstrutura de custos

ĄMarket share  dos 
concorrentes

ĄComportamento dos 
competidores

ĄQuais barreiras 
existem para entrar 
no mercado?
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RESUMO TEÓRICO

ISSUE TREE

A ISSUE TREE é uma estrutura  lógica que será  usada para  verificar  uma dada hipótese . Em casos  mais  

simples,  a adaptação  de um framework  deve ser  suficiente  para  se construir  uma boa estrutura . Caso a sua 

hipótese  seja falsa,  há a necessidade  de se alterar  essa estrutura  para  uma nova. Essa verificação  é feita  pela 

análise detalhada,  isto  é, uma análise do cenário  em que se todos  os άŘǊƛǾŜǊǎέ da estrutura  forem  confirmados,  a 

hipótese  deve ser  verdadeira . Exemplos:

HIPÓTESE

MERCADO

PRODUTO

EMPRESA

COMPETIÇÃO

BUSINESS SITUATION

LUCRO

RECEITAS

CUSTOS

PROFITABILITY



Overview de Indústrias



TELECOMUNICAÇÕES



ASPECTOS FINANCEIROS IMPORTANTES

Ą Margens de lucro.

Ą Custos de instalação de novas infraestruturas.

Ą Preço por domicílio.

Ą άSunk CostsέΥ Ŏǳǎǘƻǎ ƛǊǊŜŎǳǇŜǊłǾŜƛǎΦ

15

TELECOMUNICAÇÕES

A IMPLEMENTAÇÃO DO 5G É O MAIOR FOCO DO MERCADO ATUALMENTE, MAS TAMBÉM 
DESTACA-SE A BUSCA PELA POPULARIZAÇÃO DO ACESSO À INTERNET

FONTES DE RECEITA

Ą Contratos com 
grandes empresas e 
governos.

Ą Planos de assinatura 
(TV, celular, internet...).

CUSTOS

Ą Instalação e 
manutenção da 
infraestrutura.

Ą Mão de obra (25% 
dos custos em 
certos casos).

Ą A falta  de atitudes  ousadas  por  parte  
das empresas  de telecomunicações  
faz com  que a liderança  na 
implementação  de novas tecnologias  
(como  o 5G) torne -se um diferencial  
importante .

Ą Aumentar  o acesso  das pessoas  à 
internet,  por  exemplo,  melhorando  a 
cobertura  no meio rural  ou 
contribuindo  com  a expansão da 
adoção  da fibra  óptica .

PRINCIPAIS DRIVERS
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TELECOMUNICAÇÕES

ESTUDOS DO BCG APONTAM QUATRO PONTOS-CHAVE PARA UMA  BOA PERFORMANCE NO 
SETOR DE TELECOMUNICAÇÕES

OTIMIZAÇÃO DO 
BALANÇO PATRIMONIAL

Otimizar o balanço 
patrimonial e reconsiderar 

a posse de ativos

LIDERANÇA DA
REDE DE INTERNET

Inteligentemente 
implementar a 

fibra -óptica e o 5G

CRESCIMENTO INTELIGENTE E FOCO EM EXECUÇÃO

Migrar os consumidores 
a novas soluções

B2B à nova geração

Corresponder ao cliente 
através de analytics

Data -driven  costumer  approach

Criar um portfólio inovativo 
além do core da empresa

Inovação ligada à empresa

SIMPLIFICAÇÃO RADICAL E NOVAS COMPETÊNCIAS

Simplificação Competências

Construir novas competências 
para vencer desafios

Simplificar as operações 
com ajuda da tecnologia
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TELECOMUNICAÇÕES

EXEMPLOS DA VIDA REAL DEMONSTRAM QUE INOVAÇÃO, SIMPLIFICAÇÃO E UM  FORTE USO 
DE TECNOLOGIA SÃO DRIVER ESSENCIAIS PARA UMA  BOA PERFORMANCE

Para isso acontecer, foi necessário:
Ą Foco no cliente.

Ą Excelência operacional.

Ą Inteligentemente tomar riscos.

Ą Simplificação do portfólio de produtos.

Ą Automação da administração de suas redes.

Ą Para se ter uma noção: 90% dos problemas na 
rede, são resolvidos sem que o cliente perceba.

Ą Lição: as empresas  do setor  precisam  
aproveitar  seus pontos  fortes  para  expandir  
seu portfólio,  criando  novos produtos  que 
agreguem  valor para  o cliente .

Ą O serviço  de άŘƛƴƘŜƛǊƻ ǾƛǊǘǳŀƭέ M-Pesa é o 
maior  da África,  com  30  milhões  de 
clientes,  e cresceu  mais  de 20 % ao ano 
nos últimos  anos.

Maior empresa do setor em TSR, 1/3 do 
faturamento da queniana avaliada em 

12Bi de dólares não veio de 
telecomunicações

A gigante finlandesa de telecom , avaliada em 10 Bi de 
dólares, se tornou uma das maiores geradoras de 

valor do setor, com 22% de TSR por ano em média de 
2015 a 2019



ADQUIRÊNCIA



ASPECTOS FINANCEIROS IMPORTANTES

Ą TPV (volume total de pagamento).

Ą MDR, MDR líquida.

Ą Taxa de intercâmbio.

Ą Taxa de antecipação de recebíveis.

Ą Receita, custos e afins (como % do TPV).
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ADQUIRÊNCIA

HOJE MUITO DEPENDENTE DA TAXA MDR,  A TENDÊNCIA É QUE AS ADQUIRENTES PASSEM A 
OFERECER UM  ECOSSISTEMA DE SOLUÇÕES AO CLIENTE

FONTES DE RECEITA

Ą Taxa em cima de 
todas as vendas na 
plataforma.

Ą Antecipação de 
recebíveis.

CUSTOS

Ą Taxas aos bancos e 
bandeiras de cartão.

Ą Custos 
administrativos.

Ą Marketing e pós 
venda.

PRINCIPAIS DRIVERS

Ą Há um crescimento  significativo  
desse mercado,  extremamente  
concentrado  em 2  players,  porém  
com  novos players surgindo .

Ą Integração  com  outras  soluções  
da empresa,  indo além da 
adquirência .

Ą Busca  pelo mercado  de 
empreendedores,  que tem  margens  
mais  altas  que as outras  
categorias .
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ADQUIRÊNCIA

PARA ENTENDER MELHOR O SETOR DE ADQUIRÊNCIA, É NECESSÁRIO ANALISAR O FLUXO 
ECONÔMICO ENTRE AS PARTES ENVOLVIDAS, DO CONSUMIDOR AOS BANCOS EMISSORES

Consumidor Vendedor

Dados da
transação

BandeiraEmissores

Bens e serviços

Pagamentos com cartão

Valor da transação - MDR 
(~2,07%)

Aceitação
Confirmação do 

pagamento

Valor da 
transação

Valor da transação - Taxa de intercâmbio 
(~1,67% crédito e ~0,58% débito)

Banco Central do Brasil

MDR LÍQUIDA:
A parte  da MDR que sobra  depois de 
subtrairmos  a taxa de intercâmbio . 
Ela se divide em fee da bandeira  e  
take rate  (da adquirente),  sendo esta  
última  ~90 % da MDR Líquida.

TAXA DE INTERCÂMBIO:
É a parte  da MDR que vai para  o 
banco emissor . Quem determina  ela 
são as bandeiras  ou o governo .

MDR (MERCHANT DISCOUNT RATE):
É a taxa em cima  de cada transação  
realizada pelo vendedor.

TPV (TOTAL PAYMENT VOLUME):
É o total  transacionado,  o total  de 
dinheiro  que άǇŀǎǎƻǳέ pela adquirente . 
Esse número  é sempre  bem alto,  na 
casa das dezenas ou centenas  de 
bilhões de reais .
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ADQUIRÊNCIA

STONE E PAGSEGURO ESTÃO άwh¦.!b5hέ O MARKET SHARE DAS CONCORRENTES ATRAVÉS 
DE SUAS ESTRATÉGIAS DE SUCESSO

!ǘŜƴŘŜǊ ǳƳ ǎŜǘƻǊ άŜǎǉǳŜŎƛŘƻέ ǇŜƭŀǎ ƻǳǘǊŀǎΥ 
pequenos empreendedores, diversificar -se, criando 
o banco digital PagBank  e oferecendo diversos 
serviços além da adquirência .

ESTRATÉGIAS DE SUCESSO

Diferenciação através de um excelente 
relacionamento com o consumidor , por isso cobra 

um pequeno price  premium. Ex: hubs regionais para 
um contato mais próximo com o cliente, atender a 

ligação (sem robôs) em até 3s.

De modo geral, as empresas 
estão oferecendo soluções que vão 

além da adquirência. Outra 
ǘŜƴŘşƴŎƛŀ Ş άŀǇŜǊǘŀǊέ ŀǎ ƳŀǊƎŜƴǎ 
ŘŜ ƭǳŎǊƻ ǇŀǊŀ άǊƻǳōŀǊέ ŎƭƛŜƴǘŜǎ 
através de um melhor preço.

Zerou a taxa para antecipação de recebíveis, que 
representa uma enorme parte da receita das 
adquirentes. Isso é um grande risco às outras 

adquirentes, que não conseguem se sustentar sem 
esse pagamento por muito tempo.

!ǘŜƴŘŜǊ ǳƳ ǎŜǘƻǊ άŜǎǉǳŜŎƛŘƻέ ǇŜƭŀǎ ƻǳǘǊŀǎΥ 
pequenos empreendedores, diversificar -se, criando 

o banco digital PagBank  e oferecendo diversos 
serviços além da adquirência.



AVIAÇÃO



ASPECTOS FINANCEIROS IMPORTANTES

Ą Alta alavancagem das empresas aéreas.

Ą Margens de lucro bruto: 4,7% global.

Ą Principais ativos: aviões, slots, pistas e portões 
de decolagem.
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AVIAÇÃO

APESAR DOS ALTOS CUSTOS E DA ALTA REGULAMENTAÇÃO, É UM  SETOR ESTABELECIDO 
QUE POSSUI ESTRATÉGIAS QUE ATINGEM O CONSUMIDOR E SÃO RENTÁVEIS

FONTES DE RECEITA

Ą Econômica

Ą Executiva

Ą Primeira classe

Ą Receitas 
complementares

CUSTOS

Ą Aviões

Ą Combustível

Ą Manutenção

Ą Gastos com equipe

PRINCIPAIS DRIVERS

Ą Alianças aéreas: Parcerias 
para redução de custos e 
maximização de receita (maior 
taxa de ocupação).

Ą Permissões: São necessárias 
autorizações para o uso do 
espaço aéreo, que é altamente 
regulamentado.

Ą Nichos: Voos comuns x voos 
de baixo custo.
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AVIAÇÃO

DE MODO A MAXIMIZAREM  SUAS RECEITAS, COMPANHIAS AÉREAS EXPLORAM AS 
PREFERÊNCIAS DOS DOIS TIPOS DE CONSUMIDORES EXISTENTES NO MERCADO ATUAL

Investopedia , Introdução à economia, N. Gregory Mankiw  

PASSAGEIROS COMUNS PASSAGEIROS CORPORATIVOS

Ą Representam maior volume de passageiros.

Ą Costumam reservar voos com antecedência.

Ą Tempo não é a maior preocupação.

Ą Grande uso de espaço para bagagens.

Ą Passagens econômicas Ą Menor ticket 

médio.

Ą Parcela menor dos passageiros.

Ą Reservas de emergência.

Ą Poucas exigências quanto à bagagem.

Ą Passagens executivas ou de primeira classe: 

maior ticket médio e maior fonte de lucro 

(75%).
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AVIAÇÃO

COM UM  MERCADO MUITO COMPETITIVO, AS COMPANHIAS BUSCAM ESTRATÉGIAS PARA 
CONSEGUIR MAIS CONSUMIDORES E SE DIFERENCIAREM EM NICHOS DO MERCADO

Strategy &, McKinsey

ESTRATÉGIA DE SUCESSO

Estratégia de corte total de custos:
Ą Otimização custos: Bagagens, tripulação, 

assentos e serviço de bordo.
Ą Alta frequência de voos.
Ą Curta distância de viagens.
Ą ά/ƻƴŎƻǊǊŜƴǘŜέ Řƻǎ ǾŜƝŎǳƭƻǎ ǘŜǊǊŜǎǘǊŜǎΦ

ESTRATÉGIAS PARA ATINGIR O CLIENTE

Ą Canais de vendas: Uso de meios 
online para a reserva de voos Ą 
mais de 70% dos passageiros 
realizam esse modelo.

1992: VENCEDOR DA TRÍPLICE COROA
Ą Menor # de reclamações.
Ą Menor # de atrasos.
Ą Menor # de bagagens perdidas a cada 

1000 passageiros.

Ą Mudanças pelo COVID -19: uso 
de máscaras, medição de 
temperatura e novo layout de 
disposição dos assentos.

Ą Uso de programas de fidelidade 
para aumentar recorrência no 
consumo de passagens da 
mesma companhia Ą programa 
de milhas.



VAREJO



ASPECTOS FINANCEIROS IMPORTANTES

Ą Ciclo de conversão de caixa.

Ą Tamanho do estoque.

Ą Same store sales.

Ą Margem de lucro: 0,5% a 4,5%.
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VAREJO

PARA OS VAREJISTAS, É MUITO IMPORTANTE A DEFINIÇÃO DOS CLIENTES E GESTÃO 
EFICIENTE DO ESTOQUE PARA QUE O NEGÓCIO SEJA RENTÁVEL

FONTES DE RECEITA

Ą Venda de produtos

CUSTOS

Ą COGS

Ą Logística

Ą Marketing

Ą P&D

PRINCIPAIS DRIVERS

Ą Classes sociais compradoras: 
Influência no poder de compra.

Ą Condições macroeconômicas: 
PIB, taxa de desemprego e índice 
de confiança do consumidor 
regem os níveis de consumo.

Ą Público alvo: Delimita 
preferências em relação ao preço, 
qualidade, variedade e 
conveniência.
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VAREJO

A ANÁLISE DA CADEIA DE PRODUÇÃO DE UMA  EMPRESA É ESSENCIAL PARA VERIFICAR SE O 
PRODUTO CHEGA AO CONSUMIDOR DA MANEIRA MAIS EFICIENTE POSSÍVEL

KPMG, McKinsey

INDÚSTRIA

Ą Fabricação dos 
produtos

Ą Identificação de 
produtos: Essencial 
para o rastreamento 
e análise de dados 
nas próximas etapas

CDs: Centros de distribuição; WMS: Warehouse Managing Systems

Ą Logística: Essencial para a conexão entre cada passo e entrega do produto ao cliente
Ą Otimização de cada entrega: Menos custos de distribuição e maior agilidade
Ą Boa comunicação entre cada etapa para evitar perdas e garantir o transporte eficiente

FORNECEDORES

Ą Fornecimento de 
matéria prima para 
fabricação dos 
produtos

Ą Otimização do 
custo: Diversos 
fornecedores

CDs

Ą Gestão do estoque

Ą Eficiência na 
expedição

Ą Controle do 
inventário com 
WMS otimizado 

VENDA

Ą Venda dos produtos 
aos consumidores

Ą Alta capilaridade

Ą Perfis diferentes em 
cada tipo de canal

LOGÍSTICA
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VAREJO

EXISTEM DIVERSOS CANAIS PARA A INDÚSTRIA VAREJISTA ATINGIR O CONSUMIDOR, SENDO 
QUE, EM CADA MEIO, HÁ UMA  ESTRATÉGIA VENCEDORA DISTINTA UMA  DA OUTRA

Monitor Deloitte, Competition  Demystified , B. Greenwald , J. Kahn

TENDÊNCIAS GERAIS Omnichannel: Integração multicanais Ą Online + Físico

E-COMMERCE

Ą Eficiência logística: 
Investimento em 
tecnologia e 
empresas.

Ą Marketplace.
Ą Canal de marketing.

SUPERMERCADOS

Ą Público B2C
Ą Diversidade de 

produtos e marcas.
Ą Embalagens: 

Atingem públicos 
distintos.

LOJAS DE 
CONVENIÊNCIA

Ą Praticidade ao 
consumidor.

Ą Preços superiores.
Ą Complemento aos 

postos de gasolina.



PLANOS DE SAÚDE



ASPECTOS FINANCEIROS IMPORTANTES

Ą Custos médicos.

Ą Inflação dos custos médicos.

Ą Cross -sell de produtos.

Ą Verticalização.
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PLANOS DE SAÚDE

NO MERCADO DE PLANOS DE SAÚDE DESTACAM-SE O GRANDE NÚMERO DE COMPETIDORES 
E A TENDÊNCIA DE VERTICALIZAÇÃO E CROSS-SELL DE PRODUTOS

FONTES DE RECEITA

Ą /ƭƛŜƴǘŜ άǇŜǎǎƻŀ 
ŦƝǎƛŎŀέΦ

Ą Planos empresariais.

CUSTOS

Ą Custos médicos: 
aprox. 70% do total 
e difíceis de 
gerenciar.

Ą SG&A: aprox. 20% 
do total.

PRINCIPAIS DRIVERS

Ą A taxa de desemprego está 
diretamente relacionada ao setor, 
devido à prevalência de planos de 
saúde corporativos.

Ą Verticalização para melhor
controle dos custos, mesmo que 
nem todos os players possam fazer 
isso por questões legais.

Ą Mercado com milhares de 
empresas é propício a M&As .



MERCADO DE SAÚDE PRIVADA TEM UMA  CADEIA DE VALOR COMPLEXA, COM DIVERSOS 
STAKEHOLDERS E BOA SINERGIA

FLEURY

Fluxo de dinheiro

Fluxo de abastecimento
Fluxo de atendimento médico

Legenda

Cadeia de Saúde

Clientes Corretores
Operadores
 de Plano

Provedores de saúde Fornecedores

Empresas
Pacientes

Vendedores Cooperativas
Medicina de Grupo

Seguros
Coletivo empresarial

Médicos
Hospitais

Laboratórios

Equipamentos
TI

Mão de obra
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PLANOS DE SAÚDE




