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| was drawn to the field of

competition and strategy because it tackles
perhaps the most basic question in both
business management and industrial
economics: What determines corporate
performance?

(Michael Porter)






RESUMO

O trabalho elaborado busca auxiliar uma agéncia de comunicacdo empresarial e relacdes
publicas com sua sustentabilidade no longo prazo, por meio de um planejamento estratégico
detalhado, traduzido em indicadores de performance no modelo Balanced Scorecard,

permitindo acompanhamento continuo da empresa.

O mesmo estd dividido em trés grandes blocos. Inicialmente é realizada uma revisdo
bibliografica sobre o tema, com as principais ideias acerca de estratégia corporativa e
mecanismos de implementacdo da estratégia. Autores como Porter, Hamel, Barney, Kaplan,

Mintzberg séo utilizados como referéncia para a construcdo do plano estratégico.

A segunda etapa do trabalho € a analise dos ambientes internos e externos da organizacao, no
qual o aluno aplica as principais metodologias detalhadas no bloco anterior. Informagdes sobre

o setor, as tendéncias, a industria e a caracteristicas da empresa sdo detalhados e analisados.

Por fim, o aluno traz propostas de melhoria para a companhia, com um mapa estratégico que é
desdobrado em indicadores de performance, fundamentais para a garantia do sucesso da nova

estratégia. Um plano de implementacao dos indicadores também foi elaborado.

Palavras Chave: Estratégia, Estratégia Corporativa, Balanced Scorecard, Rela¢Ges Publicas,

Agéncia de Comunicagéo






ABSTRACT

This work is design to help sustain in the long term a public relations agency, by elaborating a
detailed strategic plan, which is unfolded in performance KPIs through a Balanced Scorecard

model, allowing a continuous monitoring.

It is develop in three large parts. Initially, there is a bibliographic review about strategy,
containing the leading ideas about corporate strategy and strategy implementation. Writers like

Porter, Hamel Barney, Kaplan, Mintzberg are here utilized as references for the subjacent plan.

The second part is compose with the outside environment analysis and company analysis, in
which the student applies the techniques described in the previous part. Information about the

sector, the tendencies, the industry and the company’s characteristics are detailed and analysed.

In the end, the student brings improvement proposals to the company, such as a strategic map,
which is unfolded into KPIs that are fundamental to the success of the newly designed strategy.
An implementation plan is also proposed..

Keywords: Strategy, Corporate Strategy, Balanced Scorecard, Public Relations, Public
Relations Agency
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1 INTRODUCAO

O ano de 2015 foi um dos mais desafiadores para a economia brasileira. A economia do pais
encolheu 3,85%, em termos reais, e a inflagdo atingiu 10,67% ao ano (IPEA, 2016). Para as
empresas 0 cenario nao foi mais facil. Segundo a Serasa Experian (2016) a quantidade de
pedidos de recuperacdo judicial aumentou 55,4% comparado a 2014, refletindo a dura realidade

enfrentada pelas empresas brasileiras.

As perspectivas econdmicas para 0s anos seguintes também sdo pessimistas, com a continuagdo
da recessdo em 2016, com uma retracdo de 3,8% no PIB, e a estagnacdo em 2017 (FUNDO
MONETARIO INTERNACIONAL, 2016).

Nesse contexto, encontra-se a AgenciaCo, companhia que atua no mercado de comunicacao
empresarial/corporativa e relagfes publicas. Com um tamanho de mercado que ultrapassa 0s
R$ 2 bilhGes de reais, o setor se caracteriza por ser bastante pulverizado, com 500 das
aproximadamente 600 empresas se enquadrando como micro ou peguenas empresas, com
faturamento anual de até R$3,6 milhdes anuais. (MEGA BRASIL COMUNICACAO, 2014, p.
20, 185, 2015, p. 206).

Nos ultimos anos, esse 0 setor cresceu fortemente, até que em 2013 ficou estavel (MEGA
BRASIL COMUNICAGCAO, 2014, p. 18). Estimativas da Mega Brasil Comunicacio (2015, p
206), empresa responsavel por produzir o principal informativo setorial, apontaram a retomada

de seu crescimento em 2014, com aumento do faturamento entre 17,5% e 25,4%.

O cenario positivo, porém, ndo é para todo mundo, apenas 58,5% das empresas capturaram esse
movimento, valor bem abaixo da comparagdo com periodo de 2010 vs 2009 em que 83,5%
apresentaram crescimento (MEGA BRASIL COMUNICACAO, 2014). Pode-se observar um
aumento da competitividade no mercado, que se depara com a alteracdo do perfil de servicos
ofertados, antes muito concentrado em assessoria de imprensa e agora mais pulverizado por
toda a comunicacdo empresarial. O movimento das midias tradicionais para & midia digital
também impactou o setor, que busca agora se destacar como responsavel pela gestdo das
imagens das marcas, e com isso vem abocanhando verbas antes destinadas a publicidade e ao

marketing.
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Um dos mais notaveis movimentos atuais nesse setor é a consolidacéo de empresas, que cresceu
nos ultimos anos (2013 a 2016), sendo alavancada principalmente pela entrada de capital
estrangeiro, com as compras recentes de participacbes nas grandes agéncias nacionais
(GAZZONI, 2016; MEGA BRASIL COMUNICAQAO, 2014, p. 20, 179; SCHELLER, 2015,
2016).

Diante do cenério delineado tanto para o pais quanto para o setor, com a competi¢ao crescente
e 0 surgimento de incertezas futuras sobre sua competitividade, a AgenciaCo observou a
necessidade de elaborar um plano de gestdo estratégica, buscando compreender os possiveis

movimentos setoriais a longo prazo e melhorar seu crescimento sem perder rentabilidade.

A empresa nunca elaborou nenhum tipo de gestdo estratégica e ndo possui a expertise nesse
processo, mas acredita que sua sobrevivéncia nesse mercado depende de entender as mudancas

e buscar uma estratégia para criar vantagens competitivas, ainda mais nesse periodo turbulento.

O aluno busca no trabalho compreender a dindmica do mercado de comunicagéo corporativa,
para definir as suas alavancas-chave e analisar o desempenho da empresa perante elas. Desta
forma, com base nos conceitos de planejamento estratégicos presentes na literatura, entender
qual deveria ser a posi¢cdo ocupada pela AgenciaCo, quais suas principais caracteristicas atuais
e quais as principais ameagcas futuras. Ele ird auxiliar os gestores no desenvolvimento de um
plano estratégico e no estabelecimento de indicadores-chave, alem de elaborar um plano de

implementacdo.

1.1 Contexto da empresa

A empresa AgenciaCo foi fundada nos anos 2000 por s6cios com experiéncia prévia em
assessoria de imprensa. Eles jA haviam trabalhado nos grandes players do setor e sua
experiéncia prévia acumulava 20 anos em média cada um. Ambos também tinham passagens

no jornalismo, como é muito comum nesse mercado.

Desde sua fundacdo, a companhia cresceu, estando atualmente com 20 funcionarios. A empresa
trabalha por projetos, que sdo conhecidos no setor como jobs, e também tem clientes recorrentes
que geralmente contratam por um determinado periodo de tempo. Atualmente a empresa tem

perspectivas de crescer 10% em 2016, considerando apenas os trabalhos ja contratados.
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A empresa, originalmente criada para oferecer assessoria de imprensa, atualmente oferta uma
gama de outros servi¢os de comunicacao corporativa, mas ainda se encontra bastante presa as
suas raizes. Ela buscou expandir suas atividades na medida em que os veiculos tradicionais de
comunicacdo estdo perdendo relevancia para as redes sociais. Por isso foi necesséria a criagdo
de servicos de comunicacdo e monitoramento das redes sociais, 0 que atualmente é um dos

maiores desafios atuais da empresa, ja que a competéncia precisa ser criada e fortalecida.

1.2 Problema e objetivos

A AgenciaCo se encontra imersa em um mercado altamente dindmico, cujos principais
movimentos atuais sdo a sua forte expanséo e as consolidacGes. A grande entrada de recursos €
resultado de um movimento duplo, a alteracdo da legislacdo de contratacdo publica do setor e
a migracdo dos investimentos em publicidade para os investimentos em comunicacao,

sobretudo na gestdo da comunicagdo em redes sociais.

Diante dos desafios propostos pelo ambiente, a empresa busca um plano para se manter
competitiva e ser capaz de sobreviver no setor. Como ela ndo possui processo de gestdo

estratégica estruturado, sua estratégia emerge das decisdes tomadas no dia a dia.
O aluno, em conjunto com a organizacao, busca os seguintes objetivos concretos:

e Acentrega de um plano estratégico, com a analise setorial, a analise interna da empresa,
elaboracéo das escolhas que podem ser feitas e 0 caminho a ser tomado pela companhia;

e A elaboracdo de um painel de gestdo estratégica, com indicadores de desempenho
individuais e em grupos para a corporacao e para todos os niveis dentro da empresa.

e Alinhado aos indicadores seré viabilizado um plano de remuneracéo variavel, com base
no alcance de metas;

e A rrevisdo da estrutura organizacional, do plano de carreira e do plano de remuneracao,

para o alinhamento com os objetivos estratégicos tracados.
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1.3 Motivagédo

O planejamento estratégico busca responder as mais fundamentais questdes de uma empresa:
Para onde vamos? O que temos que fazer? Como melhorar nosso desempenho? Como crescer?
Como ganhar dos nossos concorrentes? Ele € um dos processos de gestdo mais fundamentais
para toda empresa que busca a perpetuacdo. Muitas vezes a estratégia empresarial € implicita,
emergindo das decis6es individuais do dia a dia, mas nenhuma companhia sobrevive sem
estratégia. Essa ferramenta pode trazer um impacto muito maior para a organizagcdo quando €
gerida de forma adequada, quando os controladores séo capazes de entender as escolhas que
estdo fazendo e os riscos que estdo tomando, quando podem alterar seu curso de acao para,

racionalmente e deliberadamente, escapar de crises ou aproveitar oportunidades emergentes.

A empresa em que o trabalho foi realizado é de pequeno porte, com 20 funcionarios. Devido ao
seu pequeno tamanho e ao fato de ser muito ligada aos fundadores, poucos processos
estruturados de gestdo sdo feitos, mas ela ainda sim é capaz de entregar um servico de qualidade.
O aluno, que teve contato prévio com 0s socios da empresa por serem conhecidos da familia,
foi procurado pela empresa para auxiliar a estruturar um processo formal de gestao estratégica,
e principalmente desenvolver indicadores-chave, antes nao existentes. Os socios acreditavam
que esse era um passo importante a ser tomado, mas nao dispunham nem de conhecimento nem

de recursos para realiza-lo.

Aliado ao porte, temos o fato de que grande parte da equipe advém de formagdes académicas
em comunicacao, com baixo conhecimento de ferramentas e técnicas da gestdo. Desta forma,
existe um espaco imenso de oportunidades para um engenheiro de producdo aplicar 0s
conhecimentos desenvolvidos ao longo do curso, agregando muito valor a companhia e ao

aluno, ja que nada melhor que a pratica para o desenvolvimento profissional.

Seguindo o pensamento, conforme mencionado anteriormente, esse setor € dominado pelas
pequenas empresas, com caracteristicas semelhantes a AgenciaCo, ou ainda menores, como as
“eugenéncias”. O potencial do trabalho como um todo ndo esta na melhoria apenas da empresa,
mas no desenvolvimento e na profissionalizagdo de um setor como um todo, permitindo a essa
categoria de agéncia de comunicacdo identificar os desafios a serem enfrentados e entender

como sobreviver e competir com as grandes corporacdes que estdo emergindo.
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1.4 Metodologia

O trabalho foi dividido em duas partes, com metodologias diferentes. Apos o levantamento da
literatura sobre o tema, foram entrevistados 0s socios da empresa e outras pessoas influentes no
ambito interno. Foram identificadas também fontes setoriais relevantes, como as associacdes
de classe e publicagdes anuais. A partir desses levantamentos, o aluno identificou os desafios,

as tendéncias e os caminhos a serem seguidos dentro desse mercado.

Em sequéncia, o aluno voltou-se para dentro da empresa, para compreender suas principais
caracteristicas. Buscou-se criar um perfil de competéncias atuais e a partir dele identificar quais

caminhos a empresa deveria trilhar.

Apo6s identificada a estratégia corporativa, ela foi desdobrada em indicadores-chave, se
utilizando como base 0 modelo do Balanced Scorecard. Por fim, foi elaborado um plano de

implementacdo realista, para o desenvolvimento do painel de indicadores.

1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho elaborado pelo aluno é composto em quatro blocos principais. No capitulo 2, temos
uma revisdo bibliografica dos principais temas de estratégia, se iniciando com ideias do
pensamento da estratégica corporativa como um todo num primeiro momento e, em sequéncia,

discutindo métodos de aplicacdo na pratica da mesma.

No capitulo 3, o aluno discorre inicialmente sobre o ambiente externo, buscando compreender
as forcas macro que atuam no setor. Na segunda parte desse capitulo, é analisada a empresa e

sua situacao atual, buscando compreender seus grandes problemas, desafios e oportunidades.

O capitulo 4 trata das propostas de melhoria, com a iniciativa de implementar um Balanced
Scorecard na companhia. E tragado aqui também um plano de implementagio dessa iniciativa,

buscando a criacdo de um cronograma de atividades, a serem desenvolvidas pela empresa.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O trabalho a ser desenvolvido pelo aluno deve, acima de tudo, ter ampla base tedrica. Ele se
deve apoiar nos conhecimentos desenvolvidos, se utilizando das ferramentas de planejamento
e gestdo reconhecidamente eficazes e eficientes. Nesse capitulo, essas ferramentas e conceitos

utilizados no trabalho serdo apresentados.

O aluno se utilizou dos principais conceitos de estratégia competitiva moderna, passando por
autores renomados como Porter, Prahalad, Hamel, Barney, dentre outros. Os conceitos de
analise estrutural da industria e estratégias genéricas permitem compreender o setor que a
empresa atua, olhando para fora e buscando compreender quais séo as escolhas e os tipos de
vantagens em que as empresas se apoiam e poderiam se apoiar. Por outro lado, conceitos como
Resource Based View e Core Competences permitem olhar para dentro da empresa e entender

0 que ela pode de fato fazer, dados seus processos e pessoas.

Foram, também, elencadas as ferramentas para implantac&o de uma estratégia competitiva, pois
de nada adianta o planejamento se a implementacdo ndo for possivel. Porém, foram deixadas
de lado algumas outras ferramentas propostas pela literatura para a gestdo estratégica, cuja

necessidade de utilizacdo néo foi identificada.

2.1 Estratégia

Muito se tem debatido sobre o que seria uma estratégia empresarial, existindo inimeras
correntes sobre o funcionamento e os tipos de estratégias que se pode adotar. Entretanto, o
campo do pensamento estratégico estd em constante mutagédo, principalmente com o cenario
atual de mudancas e novas empresas de base tecnoldgica que alteram todo o ambiente. Existem,

porém, algumas ideias que sdo consideradas seus fundamentos, que tambem serdo abordadas.

Alguns autores vem debatendo o que seria a estratégia empresarial, Henderson (1989) enxerga
a estratégia competitiva como uma forma deliberada de competir em mercados, comprimindo
o tempo para alcancar um objetivo. E um plano de acio e sua implementagdo, que trardo &
empresa uma vantagem competitiva, possibilitando realizar lucros mais elevados. Porter (1996)
distingue estratégia de eficiéncia operacional, ao enfatizar que uma estratégia envolve escolhas

pelos gestores para desenvolverem posicdes Unicas e valiosas, entregando um Unico composto
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de valor, diferente dos concorrentes e que possa ser mantido por meio das vantagens
competitivas, dificeis de imitar. J& Prahalad e Hamel (1989) afirmam que a esséncia da
estratégia esta em criar as vantagens competitivas de amanhd mais rapidamente que o0s
competidores podem copiar as que se tem hoje. O objetivo do estrategista ndo é achar um nicho
para a empresa, € criar um espaco Unico que reflita as forcas da empresa, um espaco fora do

mapa.

2.1.1 Andlise estrutural de indUstria

Segundo Porter (1998), a esséncia da analise estratégica de uma companhia envolve relaciona-
la a0 seu ambiente, que é um dos principais fatores que influenciam a determinagéo das regras

de competicdo e as possibilidades estratégicas.

A andlise estrutural das industrias foi uma das primeiras ferramentas de estratégia
desenvolvidas. Seu uso, entretanto, continua fundamental, ja que a analise do que acontece no
exterior da empresa e no seu setor de atuacao delimitam as regras impostas a ele. O autor oferece
um framework para analise do que ele chama de forcas da industria, cuja intensidade da mais
forte ou conjunto das mais fortes determinam as margens de lucro e seu potencial de retorno
sobre o capital investido no longo prazo. Desta forma, as empresas devem encontrar posi¢oes
nas quais possam melhor se defender das forgas ou atuar para altera-las ao seu favor (PORTER,
1998).

O conhecimento e 0 monitoramento constante das forcas permitem que a empresa se posicione
onde as forcas sdo mais fracas, de forma que sua lucratividade seja elevada comparada aos
pares. Esse exercicio possibilita também a identificacdo de oportunidades que surgem ao longo
do tempo ou até que se tente alterar as forcas para se tornarem mais favoraveis (PORTER,
2008).

2.1.1.1 Definigdo de indUstria

Industria pode ser definida como um grupo de empresas cujos produtos ou servigos Sao
suficientemente parecidos para serem identificados como substitutos (PORTER, 1998). Porter

(2008) afirma que os limites de uma industria podem ser definidos por duas variaveis, 0 escopo
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dos produtos ou servicos e o0 escopo geogréafico. As forcas comumente indicam se dois produtos

pertencem a mesma industria, ja que a analise deve ter um resultado semelhante.

2.1.1.2 Cinco forcas de Porter

Porter (1998) define as forgas competitivas de uma industria como: ameaga de novos entrantes,
ameaca dos produtos ou servigos substitutos, poder de barganha dos compradores, poder de
barganha dos fornecedores e rivalidade existente dentro da industria. Deve ser destacado que
néo apenas as empresas dentro do setor influenciam sua lucratividade, mas que todo o ambiente
que cerca é importante. Elas determinam quais atores participantes estdo levando os lucros,
estejam eles retido na industria ou retirado pelos consumidores, fornecedores, substitutos ou
novos entrantes (PORTER, 2008).

As forcas estdo em constante mutacéo e por isso 0 ambiente competitivo da industria também
esta. Parte da analise é a compreensao da situacdo atual e a outra parte é a compreensdo do
potencial de mudanca. A segunda parte seré tratado em no item 2.1.1.5.

Cada uma das forcas pode ser decomposta em alguns fatores de influéncia, cuja analise é

necessaria para a compreensao do todo.
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Entrantes
potenciais

Ameaca de novos
entrantes

Poder de negociagéo
COI’]COFrentES na dos compradores

industria
Fornecedores e Compradores
Rivalidade entre as

Poder d - empresas
oder de negociacao concorrentes
dos fornecedores

Ameaca de produtos ou
servigos substitutos

Figura 1 - Cinco Forcas de Porter

Fonte: adaptado de Porter (1998).

2.1.1.2.1 Ameagca de novos entrantes

A ameaca de novos entrantes é definida pela capacidade e possibilidade da entrada de novos
competidores naquela industria. Margens altas e baixas barreiras de entrada sdo componentes
fundamentais da facilidade de entrada. Quanto maior a ameaca de novos entrantes, menor deve
ser a lucratividade, de forma que a competicdo sempre se mantenha intensa. Os principais

componentes de anélise dessa forca segundo Porter (1998) sdo:

e Barreiras de entradas: dificuldade e necessidade de gastos para que uma empresa
consiga entrar no setor. Seus subcomponentes sao:

o Economias de escala: redugdo dos custos unitarios conforme maior a produgéo

do bem ou servico, permitindo players grandes de produzir e vender mais barato;

o Diferenciagdo do produto: alta percepcdo de marca pelos consumidores,

associada a sua lealdade, geralmente implicando alta necessidade de
investimento em construcdo de imagem para novos entrantes;

o Necessidade de capital: quantidade de dinheiro investida para a iniciacdo do

oferecimento do produto;
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o Custo de mudanga: dificuldade dos compradores em trocar de fornecedor,
podendo estar relacionada a contratos, a necessidade de adaptacdo, a
necessidade de troca de equipamento, dentre outros;

o Acesso aos canais e distribuicdo: possibilidade de entrada nos canais existentes;

o Desvantagem de custo independente de escala: vantagens ja capturadas pelas
empresas estabelecidas ndo associadas a escala, como patentes, subsidios,
experiéncia acumulada;

o Politicas governamentais.

Retaliacdo esperada: quanto maior a percepcdo de que as empresas atuantes irdo
batalhar para manter seu market share, menor a possibilidade de entrada de novos
competidores, pois hé a possibilidade de que os retornos planejados na entrada sejam
reduzidos.

Preco de entrada dissuasivo: quando os precos praticados sdo acima do prec¢o tedrico
necessario para justificar economicamente a entrada e todos seus custos. Geralmente

essa situacao é descrita como guarda-chuva de precos.

2.1.1.2.2 Rivalidade entre concorrentes

E a denominada comumente competicdo entre empresas, quando elas buscam melhorar sua

posicdo de forma proativa, muitas vezes com medidas que podem reduzir a rentabilidade de

todos. Geralmente estéa associada a algumas condic@es da indUstria, como sugere Porter (1998):

Grande numero de competidores: geralmente industrias fragmentadas;
Competidores balanceados: quando seu tamanho € parecido e existe a percepcéo de
que ha a possibilidade de ganhar espago em cima deles;

Crescimento lento: condicdo em que o crescimento das empresas geralmente esta
associado ao ganho de market share;

Altos custos fixos ou de estocagem: necessidade das empresas de venderem mesmo
que abaixo dos custos para ndo incorrerem perdas ainda maiores advindas desses custos;
Baixa diferenciacdo ou custos de troca: que permitem facilmente capturar
consumidores dos concorrentes;

Capacidade aumentada em grandes incrementos: necessidade altos investimentos

para crescimento da capacidade;
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e Altas barreiras de saida: tornando economicamente viavel a opc¢ao de vender abaixo

dos custos variaveis por algum tempo para ndo ter que pagar os custos de saida.

2.1.1.2.3 Produtos substitutos

Todas as industrias tém um limite dos pre¢os que podem ser cobrados. Esse limite é delimitado
pelos produtos substitutos. Se os valores forem muito elevados, o consumidor pode escolher
solucdes diferentes que Ihe oferecem beneficios ou fungdes semelhantes & precos menores
(PORTER, 1998).

2.1.1.2.4 Poder de negociagdo dos compradores

Os compradores sempre buscam pagar menos pelos produtos que consomem. Assim, eles
competem com os produtores na estabilizagdo dos precos praticados. Quanto maior seu poder,
menores 0S precos e menores as margens. Segundo Porter (1998), os fatores que indicam alto

poder de barganha dos compradores s&o:

e Compra de altos volumes comparado ao tamanho dos produtores;
e Produtos comoditizados;

e Compradores com margens baixas;

e Possibilidade real de integracdo vertical,

e Baixos custos de transicéo;

e Baixa assimetria de informagoes;

e Baixa qualidade necessaria para os compradores.

2.1.1.2.5 Poder de negociacao dos fornecedores

Por outro lado, os fornecedores também querem praticar pre¢os mais altos, aumentando sua
lucratividade. O balango de forcas entre a indUstria produtora e seus fornecedores ira determinar
0s precos de compras dos insumos necessarios (PORTER, 1998). Os principais componentes

dessa forca sdo semelhantes aos dos compradores, no item acima.
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2.1.1.3 Analise dentro da Industria: Grupos Estratégicos

A técnica da andlise estrutural das industrias € extremamente importante para compreendermos
quais as forcas que disputam com as companhias inseridas nesse ambiente pela rentabilidade
do negdcio. Porém, as empresas se posicionam de formas distintas, sendo afetadas de formas
diferentes pelas forcas, criando discrepancias de lucratividade. Desta forma, € necessaria uma
ferramenta mais especifica, que seja capaz de representar como funciona a parte interna da
industria e como esses diferentes posicionamentos se inter-relacionam e se relacionam com as

forcas.

Para isso, Porter (1998) sugere a analise dos Grupos Estratégicos. Ele define esses grupos como
sendo formado por companhias que seguem a mesma ou estratégias similares nas dimensées
estratégicas, geralmente adotando a mesma postura estratégica. Alguns exemplos de dimens6es
sdo: grau de especializacdo, grau de identificacdo de marca, selecdo de canais, qualidade de
produtos, lideranca tecnoldgica, grau de integracao vertical, posicdo de custo, dentre outras. De
forma mais ampla, cada inddstria terd suas especificidades com relagdo as dimensfes em que
as empresas buscam se diferenciar, de forma que a lista acima representa apenas alguns
exemplos. Essas diferencas podem ser representadas graficamente, elaborando um mapa,

conforme exemplo na Figura 2.

Dimensdo Estratégica

Segmento de
Clientes Alvo

Figura 2 - Mapa genérico dos grupos estratégicos

Fonte: elaborado pelo autor



30

A andlise dentro de uma industria tem seguintes passos, segundo Porter (1998):

1. Caracterizacdo das estratégias dos concorrentes significativos em cada uma das
dimens6es, culminando com a elaboracao dos grupos estratégicos;

2. Analise dos efeitos das forcas perante cada grupo:

a. Avaliacdo das dimensdes e das barreiras de mobilidade que envolvem cada
grupo estratégico. As barreiras de mobilidade sdo aquelas que dificultam a troca
de posicionamento por empresas, de forma que exista uma necessidade de
investimentos para alterar a sua posi¢do dentro de uma industria, trocando de
grupo estratégico. Tais barreiras explicam o porqué de as empresas menos
rentaveis ndo alterarem sua estratégia para ocuparem as mesmas posi¢oes dos
concorrentes mais lucrativos.

b. Avaliacdo dos poderes relativos aos compradores e fornecedores de cada grupo
estratégico;

c. Avaliagéo de cada grupo perante a ameaca dos produtos substitutos.

3. Auvaliacdo da interdependéncia mercadologica dos grupos e a vulnerabilidade ao
conflito iniciado por outros grupos. Geralmente grupos distintos buscam estratégias
diferentes para crescer e se tornar mais rentaveis. Porém, quando 0s grupos competem
todos pelos mesmos consumidores, essa grande gama de estratégias tende a criar

instabilidades, geralmente reduzindo a rentabilidade de todos.

A representacdo grafica dos grupos estratégicos fornece uma ferramenta muito poderosa para
rapidamente compreender a estrutura dentro de uma industria, identificando as estratégias
atualmente utilizadas pelos competidores. A elaboracdo desse mapa reque alguns passos, ja que
muito do resultado depende do trabalho do analista, fundamental em escolher as variaveis a

serem representadas. Porter (1998) cita o0s seguintes:

e As melhores variaveis geralmente sdo aquelas que mais explicam as barreiras de
mobilidade;

e E importante selecionar variaveis que ndo sio correlatas;

e As industrias devem ser mapeadas de diversas formas, ja que é impossivel extrair toda

informacdo possivel de apenas 2 variaveis.

A anélise dos mapas busca a identificacdo das barreiras de mobilidade, de alteracGes nas

estratégias das empresas (geralmente comparando o resultado atual a um anterior), predicdo de
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movimentos e a possibilidade do surgimento de novos grupos, que podem concentrar novas

oportunidades e riscos.

2.1.1.4 Implicacdes da Analise Estrutural da IndUstria e da Analise dentro da IndUstria

Com base na analise estrutural da indUstria e em seguida a analise dos grupos estratégicos,

Porter (1998) identifica 9 pontos que sdo o0s determinantes da rentabilidade ou lucratividade de

uma empresa.

e Caracteristicas comuns a industria

1. Elementos gerais da industria que sdo determinados pelas cinco forcgas

competitivas;

e Caracteristicas dos grupos estratégicos

2.

3
4.
5

Tamanho das barreiras de mobilidade entre 0s grupos estratégicos;
Poder de barganha do grupo com fornecedores e compradores;
Ameacas de substitutos ao grupo;

Exposicdo do grupo a rivalidade de outros grupos;

e Posicdo da empresa dentro do seu grupo estratégico

6.

7
8.
9

Competicéo dentro do grupo estratégico;
Escala da empresa em relagdo ao seu grupo;
Custos de entrada no grupo;

Habilidade da empresa em executar ou implementar sua estratégia.

Desta forma, fica claro que existem dois tipos de critérios que definem a lucratividade de uma

empresa, 0s estruturais, relacionados a indUstria e aos grupos estratégicos e os relacionados as

habilidades de implementacao. O primeiro € de muito mais dificil alteracdo, mas com maiores

impactos a longo prazo.
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2.1.1.5 Movimentos da industria

As ferramentas de analise da situacdo atual de uma industria possuem grande importancia no

planejamento estratégico de uma empresa. Entretanto, ndo fornecem o panorama como um

todo, ja que existem processos de evolucdo constantes que alteram as forgas atuantes em uma

indUstria, e como consequéncia as empresas inseridas nela. A gestdo das alteracGes na estrutura

competitiva € essencial na medida em que quanto mais tarde a reagcdo de uma companhia,

maiores serdo os custos de mudanca (PORTER, 1998).

Porter (1998) cita quatorze processos dindmicos que ocorrem em todas as inddstrias, mas que

variam de uma para a outra em velocidade e direcdo. Cabe a equipe de gestdo estratégica de

uma empresa monitorar esses acontecimentos e buscar compreender Seus impactos, sempre a

luz das cinco forgas estruturais.

1.

3.

Mudancas a longo prazo no crescimento: a taxa de crescimento € um dos fatores mais
importantes para determinar a rivalidade dentro de uma industria, ja que baixas taxas
necessitam de ganho de mercado para manter o crescimento das companhias, desta
forma, existe uma maior tendéncia de buscar os consumidores de concorrentes. Existem
cinco raz@es externas que explicam essa mudanca estrutural de crescimento: alteracGes
demogréficas que impactam a demanda; alteracGes das necessidades dos consumidores;
mudangas nas posicdes relativas de produtos substitutos, de forma que se tornem mais
atrativos em relacdo ao seu custo-beneficio; mudancas nos produtos complementares,
de forma que a demanda pelo produto seja reduzida; penetracdo completa do produto
nos consumidores, de modo que a demanda passe a ser apenas para substituicdo de
produtos quebrados e ndo mais funcionais. E possivel, entretanto, que inovacdes de
produto alterem as perspectivas de crescimento de uma industria, revigorando suas taxas
e gerando novos impulsos de consumo.

Mudancas nos segmentos de compradores atendidos: alteraces dos padrdes de
consumo, com a criacdo de novos grupos de consumidores com necessidades e
caracteristicas diferentes da atual, que necessitam de novas caracteristicas para serem
atendidos.

Aprendizagem dos compradores: acumulacdo de conhecimento sobre o produto, suas
funcionalidades e marcas concorrentes.

Reducdo das incertezas: diminuicdo das incertezas mercadoldgicas, de forma que
companhias mais inseguras agora podem verificar uma possibilidade de entrada.
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5. Difusao do conhecimento proprietario: consequentemente leva a redugdo dos custos
de entrada e possibilita & maior concorréncia interna, na medida que empresas podem
vir a copiar caracteristicas dos produtos alheios.

6. Acumulo de experiéncia: traz forte correlagdo com custos, na medida em que o
aprendizado reduz os custos de producao.

7. Expanséo ou retracdo na escala: criagcdo de barreiras de mobilidade pelas empresas
com maior escala.

8. Alteracdes nos custos dos insumos e da moeda: podem afetar a demanda dos produtos
assim como permitir a competicéo global.

9. Inovacao de produto: permite ampliar os mercados atendidos assim como aumentar a
diferenciacdo dos produtos. Inovacdes podem criar barreiras de mobilidade e de entrada.
Podem também anular a experiéncia dos produtores atuais.

10. Inovacgao no marketing: mudancas nos meios de comunicacao e canais de distribuic&o.

11. Inovagao no processo: podem alterar as economias de escalas existentes, mudando o
jogo competitivo atual.

12. Mudancas estruturais em industrias adjacentes: alteracdes nos compradores e
fornecedores podem modificar o poder de barganha da inddstria atual com esses elos da
cadeia.

13. Mudancas nas politicas governamentais: legislacdes podem alterar as barreiras de
mobilidade, assim como adicionar custos fixos extras, reduzindo a competitividade de
empresas pequenas.

14. Entradas e saidas: entradas geralmente aumentam a competicdo existente em uma

indUstria, e saidas tendem a reduzi-la.

Apesar de elencar quatorze acontecimentos que alteram as industrias, Porter (1998) ressalta que
elas sdo gradativas e podem ocorrer ao mesmo tempo. Também € importante notar que em cada

industria seu efeito seré distinto, j& que esta intrinsicamente relacionado a estrutura atual.

2.1.2 Estratégias genéricas

Porter (1998) descreve trés tipos de estratégias genéricas consistentes internamente que

permitem a defesa de uma posicdo competitiva na industria, permitindo um desempenho acima
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das outras companhias. As empresas devem escolher uma das trés, evitando correr o risco de

venderem produtos ndo diferenciados o suficiente por um alto preco.

Vantagem Competitiva
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Figura 3 - Estratégias competitivas genéricas

Fonte: adaptado de Porter (1998).

2.1.2.1 Lideranga em custo

A lideranga em custo permite que uma empresa se proteja da rivalidade existente por meio da
manutenc¢éo de lucro mesmo que os pregos tenham desabados. Possibilita que os compradores
tenham a barganha de preco até o nivel do segundo produtor mais barato, mantendo ainda
rentabilidade. Cria condi¢bes que impedem a entrada de novos competidores, na medida em
que é associada a alto volume de producéo e custos iniciais elevados. A estratégia de lideranca
em custos possibilita que a empresa tenha margens positivas ainda que a industria tenha
rentabilidade zero (PORTER, 1998).

A implantacdo dessa estratégia esta envolvida com altos investimentos em maquinario, para o
aumento da producdo. Geralmente acompanha grande market share ou acesso privilegiado a
materiais, que permitem sua manuten¢do no longo prazo, pois estd normalmente associada a
investimentos e perdas iniciais (PORTER, 1998).

Porter (1998) cita alguns riscos inerentes a adocdo dessa estratégia. Sao eles:
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e Inovacdes tecnologicas que reduzem as barreiras de entrada, como altos investimentos
e experiéncia acumulada;

e Baixos custos de aprendizado pelos concorrentes e novos entrantes, que podem reduzir
seus custos de forma mais rapida por meio de copias e acesso a informacdes;

e Inabilidade de verificar necessidades de mudancas nos produtos devido ao foco

intensivo em reducdo de custos.

2.1.2.2 Diferenciagao

A estratégia de diferenciacdo envolve a busca de um produto que difere daquilo oferecido pelos
concorrentes. Algumas formas de diferenciacdo sdo imagem de marca, design do produto,
tecnologia, fungdes de desempenho do produto, entre outros. Idealmente as empresas devem se
diferenciar em inimeras dimens6es, permitindo que o produto ou servicos seja visto de forma
Unica o suficiente para permitir que as margens cobradas sejam maiores e que as possibilidades

de concorrentes e substitutos seja menor (PORTER, 1998).
Os principais riscos dessa estratégia sao:

e Competidores de custo baixo com diferenca tdo grande de precos que os diferenciais
ndo compensam;
e Reducdo das necessidades de diferenciacao nos produtos;

e Reducdo da percepcdo de diferenciacdo por causa de imitacdes.

2.1.2.3 Enfoque

Por fim, temos a estratégia de enfoque. Nela a empresa foca seus produtos ou servigos em um
determinado segmento do mercado ou grupo de compradores. Essa estratégia permite que as
empresas focadas sirvam esses consumidores ou de forma mais barata ou com produtos mais
diferenciados que aquelas empresas que buscam atingir um publico mais abrangente. Essa
estratégia inevitavelmente envolve uma escolha entre volume de vendas e rentabilidade

(PORTER, 1998). Essa estratégia pode ser posta em cheque se 0s custos ou beneficios de se
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limitar a um segmento forem reduzidos ou se competidores conseguem servir mercados mais

granulares de melhor forma.

2.1.2.4 Abordagem da Teoria da Contingéncia para as Estratégias Genéricas

Murray (1988), ao contrario de Porter, argumenta que as estratégias genéricas ndo sao

mutuamente exclusivas, j& que existem pré-condi¢fes necessarias para a adocao de cada uma

delas, o que poderia possibilitar o uso de duas ou mais ao mesmo tempo. Um exemplo seria o

caso da Toyota, que com um novo sistema produtivo foi capaz de produzir carros mais baratos,

com maior qualidade e maior satisfacdo do consumidor simultaneamente. O autor propGe as

seguintes condi¢Oes para a adogdo de cada estratégia:

e Foco

(@)

As necessidades dos consumidores dentro de uma classe de produto séo
heterogéneas; e
As sinergias entre as cadeias de valor dos produtos oferecidos para cada

segmento S0 zero ou negativas.

e Lideranga em custos

(@)

Se a integracdo vertical ou acesso preferencial sdo capazes de ultrapassar os altos
custos de transacao ou diferenciar as entradas no processo produtivo; e/ou

Se o0 estado de desenvolvimento das tecnologias de processo empregadas na
cadeia de valor indica que inovagdes significantes ainda podem ser realizadas;
elou

Se as tecnologias de processo empregadas na cadeia de valor sdo complexas o
suficiente para permitirem reduc@es de custos significantes a partir de efeitos de
aprendizado/experiéncia; e/ou

Se a escala 6tima de uma parte significativa da cadeia de valor excede metade

do tamanho do mercado.

e Diferenciacao

(@)

Se 0s consumidores se importam com outros critérios além do pre¢o no processo

decisorio; e/ou
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o Seoestado do desenvolvimento das tecnologias de produto indica que inovagdes
significantes ainda podem ser realizadas; e/ou

o Se as tecnologias de processo empregadas na cadeia de valor sdo complexas o
suficiente para permitir que uma diferenciacéo significativa entre a qualidade ou

servicos oferecidos seja mantida.

2.1.3 Profit pools

A analise dos Profit Pools é outra ferramenta de gestdo estratégica. Seu principal objetivo é
compreender a industria de forma mais ampla, analisando a lucratividade e o tamanho dos
lucros absolutos ao longo de sua cadeia de valor. Essa analise permite identificar oportunidades
valiosas de integracdo ou entrada nesses negdcios, que podem muitas vezes ser mais rentaveis
que o atual. Além disso, essa ferramenta permite identificar possiveis mudancas estruturais e
como estdo sendo afetadas as lucratividades ao longo da cadeia. (GADIESH; GILBERT, 1998).

A ferramenta busca alterar a forma de visdo sobre a estratégia, ao invés de identificar os
tamanhos dos mercados e buscar 0 aumento da rentabilidade pelo crescimento por si s0, ela
foca nos lucros em uma inddstria, permitindo uma visdo mais especifica de onde estdo os
resultados potenciais. Gadiesh e Gilbert (1998) citam como principais 0s seguintes usos desse

framework:

o Identificacdo de novas fontes de lucros em inddstrias de baixas margens;
e Para auxiliar estratégias de expansdo ou aquisicao;
e Para auxiliar na decisdo de quais consumidores perseguir e quais canais usar;

e Para auxiliar nas decisdes de produtos, precos e operacoes.

A Figura 4 é um exemplo da anélise feita para a industria de computadores. Nela podemos
identificar a grande diferenca de rentabilidade entre os diferentes elos da cadeia de valor. Desta
forma, empresas podem analisar de forma mais consciente a entrada ou ndo nesses diferentes

segmentos.
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Margem Operacional
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Profit Pool da Indistria de PCs

Microprocessadores

Software

Servigos

Acessorios

Outros
componentes Computadores pessoais

100%
% da receita da industria

Figura 4 - Exemplo de andlise de Profit Pools

Fonte: adaptado de Gadiesh; Gilbert (1998)

2.1.4 Analise SWOT

A analise SWOT é uma das mais antigas ferramentas estratégicas. Seu objetivo é achar

oportunidades no mercado que condizem com suas capacidades internas (forcas) e ao mesmo

tempo monitorar suas fraquezas na busca de ameagas.

Carvalho e Laurindo (2012) afirmam que a andlise SWOT tem como objetivo reconhecer as
limitacdes, maximizando os pontos fortes enquanto monitora 0 ambiente em busca de ameacas

e oportunidade. Os autores sugerem utilizar a analise em conjunto com as forcas e grupos

estratégicos de Porter, conforme o Quadro 1.



Internos

Quadro 1 - Analise SWOT considerando os grupos estratégicos de Porter

Positivos

Forcas:

» Fatores que controlem barreiras de

mobilidade

» Fatores que reforcam o poder de
negociacdo de seu grupo com

compradores e fornecedores

» Fatores que isolam seu grupo da

rivalidade de outras empresas

» Escala maior em relacdo a seu

grupo estratégico

» Fatores que permitem custos
menores de entrada em seu grupo

estratégico

+ Forte capacidade de
implementacdo de sua estratégia

em relacdo a seus competidores

* Recursos e habilidade que
permitem superar barreiras de
mobilidade e penetrar em grupos

estratégicos mais interessantes

Negativos

Fraquezas:

» [Fatores que debilitam barreiras de

mobilidade

» Fatores que enfraguecem o poder
de negociacdo de seu grupo com

compradores e fornecedores

« [Fatores que expde seu grupo da

rivalidade de outras pessoas

» Escala menor em relacdo a seu

grupo estratégico

* Fatores que causam custos maiores

de entrada em seu grupo estratégico

» Capacidade menor de
implementacdo de sua estratégia em

relacdo a seus concorrentes

» Falta de recursos e habilidades que
pudessem permitir superar barreiras
de mobilidade e penetrar em grupos

estratégicos mais interessantes

39
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Externos

Oportunidades:

Criagdo de um novo grupo

estratégico

Mudangas para um  grupo
estratégico em posicdo  mais

favoravel

Fortalecimento da posicao
estrutural do grupo existente ou da

posicdo da empresa no grupo

Mudanga para um novo grupo e
fortalecimento da posicéo

estrutural desse grupo estratégico

Ameagcas:

« Qutras empresas entrarem em seu

grupo estratégico

» Fatores que reduzam as barreiras de
mobilidade do grupo estratégico,
diminuam o poder em relacdo a
compradores ou fornecedores,
piorem a posicdo em relacdo a
produtos substitutos ou exponham a

uma maior rivalidade

* Investimentos que visam melhorar
a posicdo da empresa aumentando

as barreiras de mobilidade

+ Tentativas de superar barreiras de
mobilidade para entrar em grupos
estratégicos mais interessantes ou

Nnovos

Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo (2012)

Power et al. (1986 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998), sugere um conjunto
de variaveis ambientais que devem ser observadas, assim como um checklist de fraquezas e

forcas, que podem ser observados no Quadro 2 e no Quadro 3, respectivamente.
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Quadro 2 - Variaveis ambientais da analise SWOT

Variaveis ambientais da analise SWOT

1. Alterac6es na sociedade
Mudancgas nas preferéncias dos consumidores, com impactos na demanda dos produtos
Ou NO Seu projeto
Tendéncias populacionais, com impactos na distribui¢cdo, demanda dos produtos ou
seus projetos

2. AlteracOes governamentais
Novas legislacbes, com impactos nos custos dos produtos
Novas prioridades de cumprimentos das leis, com impactos nos investimentos, nos
produtos e na demanda

3. Mudancas econémicas
Taxas de juros, impactando expansdo e custos de dividas
Taxas de cAmbio, impactando demanda doméstica e internacional
Renda pessoal real, com impactos na demanda

4. Mudancas competitivas
Adocao de novas tecnologias, impactando a posicao de custo e a qualidade do produto
Novos competidores, impactando pregos, market share e margem de contribuicéo
Mudancas de precos, impactando market share e margem de contribuicéo
Novos produtos, impactando a demanda e os gastos com publicidade

5. Mudancas de fornecedores
Mudancas nos custos de entradas do sistema, impactando precos, demanda e margem
de contribuicéo
Mudangas de fornecimento, impactando os processos de producdo e as necessidades
de investimentos
Mudangas no numero de fornecedores, impactando custos e disponibilidade

6. Mudancas mercadoldgicas
Novos usos dos produtos, impactando demanda e utilizagéo da capacidade
Novos mercados, impactando os canais de distribuicdo, a demanda e a utilizagdo da
capacidade

Obsolescéncia do produto, impactando precos, demanda e utilizacdo da capacidade

Fonte: Adaptado de Power et al. (1986 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998)
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Quadro 3 - Checklist de fraquezas e forcas

Checklist de fraquezas e forcas

1.

134

C.

4.

C.

S

o o

>« oo

K.
b.
a.
b.
d.

a.
b.

Marketing 5. Operacdes
Qualidade do produto a. Controle das matérias primas
Numero de linhas de produtos b. Capacidade de producéo
Diferenciacéo do produto c. Estrutura de custos da producéo
Proporgéo do Mercado d. Estrutura e equipamentos

Politicas de precos

.

Controle de qualidade

Canais de distribuicéo f. Controle de estoque
Programas promocionais g. Eficiéncia energética
Servigo ao consumidor 6. Finangas

Pesquisa de marketing
Publicidade

Alavancagem financeira

o o

Alavancagem operacional

Forca de vendas c. Indicadores de balango patrimonial
Pesquisa e desenvolvimento d. Relagdes de acionistas

Capacidades de processos de P&D e. Situacdo fiscal

Capacidades de produtos de P&D 7. Recursos humanos

Capacidade de plantas piloto Capacidades dos empregados

T 2

Sistema de informacdes gerenciais Sistemas de pessoal

o

Velocidade e responsividade Turnover de empregados

o

Qualidade das informacdes atuais Moral dos empregados
Possibilidade de expansdo e. Desenvolvimento do pessoal
Orientacdo ao usuario

Time de gestdo
Habilidades
Congruéncia de valor
Espirito de equipe
Experiéncia

Coordenagéo e esforgo

Fonte: Adaptado de Power et al. (1986 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998)
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2.15 Visao

Collins e Porras (1996) argumentam que todas as companhias que alcancaram 0 sucesso
recorrente tinham claras suas visdes de futuro. Isso as permitiu se reinventar em tempos de
dificuldades e assegurar a performance no longo prazo. Os autores sugerem um framework para
as companhias definirem suas visfes de forma consistente e que possa auxiliar seu sucesso. Em

seu estudo, identificaram que uma visao consiste de dois componentes essenciais:

e Uma ideologia central: aquilo pelo que a empresa existe e pelo que ela batalha. Uma
excelente ideologia serve como fonte de inspiracao e lideranca, mantendo a organizacao
como uma s6 enquanto ela cresce. Tal ideologia pode ser desdobrada em dois pontos:

o Valores centrais: de trés a cinco principios que devem guiar qualquer decisdo
tomada, que nédo exige justificativa, que sdo reconhecidos pelos membros da
organizacdo e que resistem ao teste do tempo. Para identificar os valores centrais
uma empresa deve responder as seguintes perguntas, principalmente: Eles
seriam validos daqui a 100 anos? Vocé o manteria se eles trouxessem
desvantagens competitivas momentaneas? Vocé levaria esses valores para uma
nova organizacao que vocé fundaria em uma nova industria.

o Proposito central: reflete a razdo existencial da companhia. Muito mais do que
gerar lucro para seus acionistas, € 0 motivo que motiva as pessoas a fazereme a
se dedicarem intensivamente. Deve servir de guia para todas as decisoes
tomadas. Os autores sugerem o método dos cinco porqués para identificar o real
propdsito da organizacdo, aprofundando-se a cada pergunta até acharmos o que
esta por traz.

e Uma visdo de futuro: o que ela aspira se tornar, alcancar e criar. Algo que exigira
esforgo significativo de mudanca. A visdo devera ser composta por duas partes:

o Um objetivo grande, audacioso e dificil, que sirva como um ponto comum de
destino e que motive de forma generalizada a organizacgdo. Sao descritas quatro
categorias possiveis de objetivos:

= Target: atingir um valor quantitativo ou qualitativo
= Inimigo comum: ser maior ou melhor que algum competidor
= Modelo: se tornar igual ou melhor que alguma empresa modelo

= Transformacao interna
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o Uma discricdo vivida do que seria alcangar esses objetivos propostos. Uma

imagem na cabeca das pessoas que permita visualizar o ponto de chegada.

2.1.6  Ambicéo estratégica

Prahalad e Hamel (1989) argumentam que o pensamento estratégico que envolve o ajuste das
capacidades internas as oportunidades externas para a criagdo de vantagens competitivas é falho
na medida em que existem companhias que buscam alavancar seus recursos atuais para obter
conhecimento organizacional e motivar seus funcionarios a competir e atingir objetivos
aparentemente impossiveis, como o atingimento da lideranga global. Eles também criticam as
técnicas de andlise da competicdo tradicional, por serem incapazes de identificar a velocidade

em que os competidores se movem, assim como subestimar as capacidades de inovacao deles.

Os autores propdem uma nova forma de pensar a estratégia das empresas, com a defini¢do de
uma intencdao/ambicdo estratégica ou strategic intent, que seja capaz de motivar as pessoas a
atingirem objetivos acima do esperado pelos competidores. Os gestores devem reconhecer que
as capacidades atuais da empresa ndo sdo suficientes para o atingimento desse objetivo,
forcando a organizacgéo a alavancar seus recursos e pessoas para entregarem mais, desafiando a
organizacgdo a fechar o espaco entre a situacdo atual e a almejada. Tal pensamento é similar ao

descrito por Collins e Porras (1996) no item 2.1.5.

Os desafios corporativos propostos pela alta diretoria a organizacdo precisam encontrar
respaldo nas ambicdes dos colaboradores, de forma que comprimam o tempo para alcancarem
novas vantagens competitivas. A capacidade de uma organizacao de mobilizar seu pessoal para
estarem sempre gerando novas vantagens competitivas € a mais defensivel de todas as
vantagens (HAMEL; PRAHALAD, 1989).

Os autores compararam os modelos mentais de estratégia entre gestores “ocidentais” e
japoneses na busca pela compreensdo de como as empresas niponicas revolucionaram as

batalhas competitivas.
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Quadro 4 - Comparacdo dos Modelos de Estratégia segundo Prahalad e Hamel

Como competir com os

recursos limitados

Como gerir as
vantagens

competitivas

Como competir contra

concorrentes maiores

Como reduzir o risco

organizacional

Como gerir as

unidades de negocios

Como manter
consisténcia dentro
das unidades de

negocios

Modelo da Adequacéo

Estratégica

Adequacéo das ambi¢bes com

0S recursos

Modelo da Alavancagem dos

Recursos

Alavancar recursos para obter
objetivos aparentemente

impossiveis

Busca de vantagens que sdo

inerentemente sustentaveis

Necessidade de aceleracdo do
aprendizado organizacional
para construir vantagens mais

rapidas que os concorrentes

Busca por nichos

Reduzir as vantagens do

incumbente

Portfolio de negdcios

Portfdlio de vantagens

competitivas

Cada unidade é responsavel por
ter todas as habilidades

necessarias para sua gestao

Investimentos sdo feitos nas
competéncias essenciais, ndo
nas unidades de negocios. Vide
item 2.1.8

Gestdo via indicadores
financeiros e implantacao da

estratégia delineada

Busca da mesma ambicéo
estratégica, com a participacdo
dos empregados para atingir

tais objetivos

Fonte: elaborado pelo autor com base em Prahalad e Hamel (1989)
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Para atingirem suas ambicdes estratégicas, as empresas confrontam players estabelecidos,
geralmente com maior acesso a recursos. Prahalad e Hamel (1989) argumentam que as
desafiantes ndo devem se adequar ao jogo estratégico das incumbentes, se utilizando de
estratégias novas que reduzam as vantagens dos competidores. Os autores chamam isso de
inovacao competitiva, e identificam quatro tipos de a¢des inovadoras por parte das companhias

japonesas nos anos 80:

1. Construindo de camadas de vantagens competitivas: um portfolio de vantagens
competitivas torna menos arriscados os confrontos.

2. Buscando buracos (lose bricks) nos mercados: busca de territérios no mercado em que
existe potencial para iniciar as operacdes antes de langar um ataque em escala. Também
€ necessario evitar que essa entrada seja retaliada pelos incumbentes. Nao é perseguir
um nicho, mas usar um nicho como alavanca.

3. Alterando os termos do confronto: desafiar os critérios atuais de defini¢do de industria
e de segmentos. Isso dificulta a reagcdo dos competidores atuais, pois as maiores
vulnerabilidades estdo nas praticas e conhecimentos estabelecidos.

4. Competindo via colaboragdo: a possibilidade de ganhar as batalhas por meio de
licenciamentos, acordos de terceirizacdo e joint ventures. Licenciamentos e
terceirizacdo impedem os competidores de desenvolverem competéncias de produtos
inovadores, ja que o conhecimento técnico passa para o fornecedor. A colaboragéo pode
ser utilizada para identificar as forcas e fraquezas dos competidores, porém a

informacao também corre no fluxo reverso.

2.1.7 Resource Based View

Introduzida por Wernerfelt (1984), a visdo baseada em recursos busca compreender o
desempenho da empresa com base nas suas caracteristicas internas e nos recursos que detém.
Anélogas as barreiras de entradas, é argumentado que os recursos detidos por uma corporagao
podem criar barreiras, conhecidas como barreiras de posi¢do de recursos. Wernerfelt propde
que analisar ao analisar seus recursos internos, companhias obtém novas possibilidade acerca

das opcdes estratégicas a serem seguidas. As principais implicacdes sao:
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e A monopolizacdo de recursos e 0 nimero de recursos substitutos sdo fatores que
influenciam o retorno de uma empresa;

e Barreiras de posicao de recursos indicam um potencial retorno maior, j& que se traduzem
em vantagens competitivas. A principal distin¢cdo aqui para as barreiras de entrada ou
mobilidade é que empresas em mercados distintos podem se utilizar dos mesmos
recursos, de forma que ao entrar no novo mercado, as barreiras se encontram reduzidas,
pela presenca do recurso em comum;

e Uma barreira de posicdo de recursos sO é valiosa se € traduzivel em uma barreira de
entrada em algum mercado. Por outro lado, barreiras de entrada sem barreiras de posi¢ao
de recursos, sdo vulneraveis;

e Fusoes e aquisi¢Oes sdo oportunidade de adquirir recursos, de forma que seu valor pode
variar dependendo de quem compra;

e As economias de escopo podem surgir do uso de recursos comuns entre mercados
distintos;

e Empresas devem balancear entre explorar 0s recursos que ja possuem e desenvolver

novos, para serem explorados no futuro.

Barney (1991) propGe que os recursos da empresa podem levar a vantagens competitivas
sustentaveis. Ele critica as premissas adotadas por Porter com relagéo a visdo exclusivamente
mercadoldgica, na qual as premissas que todas empresas em um grupo estratégico sdo idénticas
em relagdo aos recursos que possuem e a estratégia que seguem. Em seguida, delineia as
premissas de heterogeneidade de recursos entre empresas do mesmo grupo e que tais recursos
nédo possuem perfeita mobilidade, como bases para seu modelo. Desta forma, 0s recursos pouco
moveis e de dificil copia de uma empresa podem se traduzir em vantagens sustentaveis. Ele

define os seguintes tipos de recursos:

e Capital fisico: tecnologia, equipamentos, localizacdo geografica, acesso as materias
primas;

e Capital humano: treinamento, experiéncia, inteligéncia, relacionamentos;

e Capital organizacional: estrutura de reporte, planejamento, controle e sistemas de

coordenacdo, dentre outros.

Para se traduzirem em vantagens competitivas sustentaveis, 0s recursos devem possuir as

seguintes caracteristicas:
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e Possuir valor: aqueles que possibilitam uma empresa conceber e implementar uma
estratégia que melhore sua eficiéncia ou efetividade;

e Deve ser raro: poucas ou uma empresa devem possui-lo;

e Deve ser imperfeitamente imitavel: empresas que ndo possuem esse recurso, nao
conseguem obté-los, ou as imitacdes possiveis ndo sao perfeitas. Existem trés condicdes
que podem tornar um recurso imperfeitamente imitavel:

o Condicdes histdricas Unicas que permitiram o desenvolvimento desse recurso, e
que néo voltaréo a se repetir;

o Ambiguidade causal: dificil para os concorrentes compreenderem qual o recurso
que levou a uma vantagem competitiva, de forma que néo é possivel dizer como
copiar para atingir essa mesma vantagem;

o Complexidade social: os fendmenos sociais que levaram a aquisi¢ao do recurso
sdo extremamente complexos e de dificil controle e influéncia, de forma que s&o
dificilmente copiaveis.

e N&o devem existir substitutos que sejam valiosos, mas ndo raros ou

imperfeitamente imitaveis.

O modelo proposto por Barney (1991) pode ser resumido no fluxograma da figura abaixo.

. Condigdes dos Vantagem competitiva
Premissas ;
recursos sustentavel

* Heterogeneidade de s Valor
recursos entre as » Ratidade
empresas

« Imobilidade dos recursos Imitabilidade imperfeita

entre as empresas » Insubstituivel

Figura 5 - Modelo de Barney (1991) para a visdo baseada em recursos

Fonte: adaptado de Barney (1991)

2.1.8 Core Competences

Prahalad e Hamel (1990) revolucionaram o pensamento estratégico no inicio dos anos 90 com

o0 conceito de Core Competences, derivado a partir de suas analises nas estratégias de empresas



49

japonesas, que ganharam amplo espaco no mercado internacional de forma extremamente

rapida.

Ambos autores perceberam que uma corporacdo deveria ser constituida como um portfolio de
competéncias essenciais, 0 que lhes daria maior capacidade de competir e de desenvolver
produtos que melhor agradassem os mercados. Eles trazem a habilidade de desenvolver
competéncias essenciais a baixo custo e mais rapidamente que os competidores como 0
principal fator de competitividade no longo prazo (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Empresas
devem compreender as implica¢fes de desinvestir negdcios e comprar empresas pela lente das
competéncias, de forma que a perda ou compra estdo associados ao portfélio atual de

competéncias, possibilitando trazer ou perder beneficios de dificil mensuracao.

Core Competences, ou competéncias essenciais, sdo 0s conhecimentos coletivos de uma
organizacdo, especialmente aqueles de como coordenar diversas habilidade de producéo e
integrar com as diversas tecnologias. Esse conhecimento permite que as empresas desenvolvam
produtos inovadores e dominem seus mercados. Existem trés testes que devem ser feitos para

identificar as competéncias essenciais de uma empresa:

e Uma competéncia essencial deve prover acesso a uma grande variedade de mercados;
e Deve também trazer grandes beneficios a percep¢do dos consumidores sobre um
produto;

e Deve ser de dificil copia.

O processo estratégico das empresas que entendem as competéncias essenciais como
fundamental em sua competitividade devem desenvolver uma arquitetura estratégica, que
estabeleca objetivos das competéncias que a empresa deve ter, assim como quais 0s possiveis
meios usados para alcancga-las. Essa arquitetura auxilia a criacdo de uma légica interna entre as
unidades de negdcios, possibilitando a realocacdo dos recursos e sua integracdo na criacéo de
novos produtos e negocios. Prahalad e Hamel (1990) indicam que as empresas sao que nem
arvores, suas raizes sdo as competéncias. Dessas competéncias surgem os produtos essenciais,
geralmente componentes ou submontagens que contribuem para o valor. Tais produtos sao
utilizados pelas diversas unidades de negdcios para elaboracdo de seus produtos finais, que sao

comercializados aos consumidores. A figura abaixo exemplifica essa ideia.
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Produto Produto Produto Produto
1 2 3 4
I | I |
| [
Unidade de Unidade de
negécios 1 negacios 2
Produto Produto
Essencial 1 Essencial 2 _‘
I
[ | J
Competéncia 1 Competéncia 2 Competéncia 3

Figura 6 - Estrutura das competéncias essenciais aos produtos finais

Fonte: adaptado de Prahalad; Hamel (1990)

2.1.9 Vantagem Competitiva Transiente

Uma vantagem competitiva é algo que permite a uma empresa desempenhar melhor que seus
competidores. Barney (1991) define que uma empresa que possui uma vantagem competitiva é
aquela que implementa uma estratégia criadora de valor que néo esta sendo implementada por

atuais ou potenciais competidores.

Porter (1998) indica gque a base de retornos acima da industria so € possivel pela existéncia de
vantagens competitivas. Tais vantagens nascem do valor que uma firma € capaz de criar para
seus consumidores abaixo do custo de producédo. O autor indica que existem apenas dois tipos
de vantagens competitivas sustentaveis, que podem ser exploradas a longo prazo e por isso se
traduzem nas estratégias genéricas possiveis de uma empresa: lideranca em custos e
diferenciacdo (PORTER, 1985).

Ghemawat (1986), por outro lado, argumenta que algumas vantagens competitivas nao séo
sustentaveis, pois podem ser copiadas pelos competidores. Entretanto, sugere que as vantagens
ancoradas na economia das indudstrias podem vir a ser sustentaveis, pois sao de dificil imitacao.

Ele sugere trés tipos de vantagens:
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e Tamanho da empresa em relacdo ao mercado: empresas dominantes geralmente
podem se beneficiar de economias de escala, efeitos de experiéncia acumulada e
economias de escopo, atuando em mercados inter-relacionados de forma conjunta
dentro das unidades de negocios.

e Vantagens de acesso: acesso preferencial a recursos ou consumidores, que possam ser
mantidos por uma empresa. Pode ocorrer com acesso a informacéo, a entradas dos
sistemas produtivos que sdo raras ou mercados.

e Restri¢des nas opgdes dos competidores: cria-se a impossibilidade de os competidores
atuarem de forma similar a outra empresa. Algumas fontes de restri¢fes sdo: politicas

publicas ou leis; e a demora ou dificuldade de tomada de decisdo dos competidores.

Entretanto, atualmente poucas inddstrias possuem vantagens competitivas sustentaveis. A
globalizacdo e as revolucBes tecnoldgicas atuais vem enfraquecendo as fronteiras entre

industrias e possibilitando a entrada de novas empresas.

Nesse cenario de volatilidade e incerteza, McGrath (2013) sugere que as vantagens
competitivas se tornaram transientes, de duracdo curta. Uma vantagem competitiva tem um
ciclo de vida delimitado por cinco etapas, conforme a Figura 7. Na primeira delas, a organizagéo
visualiza uma oportunidade de construir uma vantagem, e mobiliza seus recursos para tal. Em
seguida, a vantagem precisa ser escalada, para que a empresa possa explora-la por um tempo,
capturando lucros dela. Entretanto, seu sucesso atrai competidores, que comegcam a buscar a
mesma vantagem, forcando a companhia a reinventar-se para alongar a vida da vantagem. Por
fim, os competidores alcangam a empresa, que deve realocar seus recursos para uma nova

vantagem.
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Langamento : Aceleragéo

Exploracéo Reconfigu- = Desengaja-

racdo mento

Figura 7 - Ciclo de vida da vantagem competitiva transiente

Fonte: Adaptado de McGrath (2013)

No novo cenario, empresas devem alterar a mentalidade e suas estratégias. Devem criar um
canal de criagdo de vantagens competitivas que sdo exploradas durante um tempo de forma
conjunta, garantindo vantagens perante seus competidores e uma melhor rentabilidade no longo

prazo.

2.1.10 Modelo de Lacunas

O Modelo de Lacunas (Gaps) € uma ferramenta para analise dos critérios de desempenho de
um produto ou empresa, como por exemplo preco, qualidade, tempo de entrega, flexibilidade.
Seu objetivo é compreender a luz das prioridades dos consumidores quais sdo 0s pontos de

melhoria necessaria para uma empresa, comparando 0s com os concorrentes. (SLACK, 1993)

A empresa deve buscar dentre os critérios competitivos com maior impacto na percepg¢édo de
valor do cliente aquele em que estd mais defasada do mercado. Slack sugere que os critérios
deveriam ser agrupados em trés categorias de importincia: “menos importantes”,
“qualificadores” e “ganhadores de pedidos”. O autor também categoriza a comparagdo com
concorrentes em trés categoriais: “melhor que”, “o mesmo que” e “pior que”. Além disso,

propde uma escala de 1 a 9 para ambos eixos da matriz, cujos significados dos valores se

encontram no Quadro 5.
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Quadro 5 - Pontuacéo para critérios do Modelo de Lacunas

Critério de importancia

Critério de desempenho

Ganhadores de pedido

1. Proporciona uma vantagem crucial junto
aos clientes — é o principal impulso da
competitividade.

2. Proporciona uma importante vantagem
junto ao cliente — é sempre considerado

3. Proporciona uma vantagem Util junto a
maioria dos clientes — & normalmente

considerado
Qualificadores

4. Precisa estar pelo menos no nivel do bom
padrdo do setor industrial

5. Precisa estar em torno da meédia do
padréo do setor industrial

6. Precisa estar a pouca distancia do restante

do setor industrial
Menos importantes

7. Normalmente ndo é considerado pelos
clientes, mas pode tornar-se mais
importante no futuro

8. Muito raramente é considerado pelos
clientes

9. Nunca é considerado pelos clientes e

provavelmente nunca sera

Melhor que

1.

Consistentemente e consideravelmente
melhor do que nosso concorrente mais
préximo

Consistentemente e claramente melhor
que do que nosso concorrente mais
proximo

Consistentemente e  marginalmente
melhor do que nosso concorrente mais

proximo

O mesmo que

4.

Com frequéncia marginalmente melhor
do que a maioria de nossos concorrentes
Aproximadamente o mesmo da maioria
de nossos concorrentes

Com frequéncia a uma distancia curta

atras de nossos principais concorrentes

Pior que

Usual e marginalmente pior do que
n0ssos principais concorrentes
Usualmente pior do que a maioria de
nossos concorrentes

Consideravelmente pior do que a maioria

de nossos concorrentes

Fonte: Adaptado de Slack (1993)
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Inicialmente, os gestores devem elencar quais critérios deveriam ser considerados para a
analise. Em seguida, lIhes é atribuido uma pontuacdo para ambos fatores, importancia e
desempenho. Eles sdo plotados no grafico abaixo e comparados com as zonas pré-estabelecidas.
Prioriza-se aqueles na “zona de urgéncia” com a elaboragdo de um plano de agdo para melhoria

do desempenho, ja que é muito mais dificil influenciar a percepc¢do do consumidor.

1
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Importancia
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F 3

Clientes

Figura 8 - Modelo de Lacunas

Fonte: Adaptado de Slack (1993)

2.1.11 Business Model Canvas

O modelo de negdcios Canvas, descrito por Osterwalder e Pigneur (2010), € uma ferramenta de
gestdo e comunicacdo da estratégia. Ela serve para descrever e pensar sobre como uma
organizagéo cria, entrega e captura valor de seus consumidores. Para isso, 0 autor propde a
analise de nove blocos distintos, que em conjunto descrevem a légico por tras da organizacéo.
Na Figura 9 é possivel observar a estrutura do modelo Canvas, na forma em que costuma ser

pensado e comunicado.
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Parceiros chave Atividades chave Proposta de valor Relacionamentos Segmentos de
com consumidores consumidores
Recursos chave Canais
Estrutura de custos Fontes de receitas

Figura 9 - Estrutura do Business Model Canvas

Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010)

Osterwalder e Pigneur (2010) descrevem os nove blocos do modelo de negdcios como:

Segmentos de consumidores: Nesse bloco deve ser pensado quais 0s consumidores
gue a organizacao busca servir. Qual a necessidade desses consumidores, quais seus
comportamentos semelhantes, distinguindo-o0s para que a organizacdo seja capaz de
oferecer propostas distintas a cada um deles.

Proposta de valor: identifica o elemento que cria valor para o consumidor, aquilo que
supre sua necessidade especifica. Comumente, uma proposta de valor esta associada a
um conjunto de atrativos, como novidade, performance, customizagéo, pre¢o, marca,
projeto, reducdo de custos, reducdo de risco, acessibilidade, conveniéncia.

Canais: sdo a forma em que a empresa entra em contato com seus clientes para lhes
entregar valor. S&o pontos de contato com o consumidor importantes, pois influenciam
sua percepgéo de valor.

Relacionamentos com os consumidores: A empresa deve determinar qual o tipo de
relacionamento quer ter com os consumidores, desde relacionamentos pessoais até

relacionamentos automatizados. Os principais fatores que devem influenciar a escolha
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da forma de relacionamento s&o os objetivos de aquisi¢éo, retencdo e o aumento de
vendas.

e Fontes de receitas: O bloco aqui representa a forma em que as empresas cobrar seus
consumidores, trazendo receitas para a organizagdo. Diferentes mecanismos de
precificacdo podem ser utilizados para esse fim, desde mecanismos fixos até
mecanismos dindmicos.

e Recursos chave: Os recursos chave sdo aqueles fundamentais para a entrega de valor
ao cliente. Podem variar desde recursos fisicos, como ativos, até recursos financeiros,
intelectuais, humanos. Esses recursos podem ser parte da companhia ou podem ser
terceirizados ou contratados.

e Atividades chave: quais as principais atividades que uma empresa deve fazer para
entregar valor. Podem ser atividades relacionadas a producdo, a resolucéo de problemas
ou a gestdo de plataformas ou redes.

e Parceiros chave: descreve-se aqui a rede de fornecedores e terceiros fundamentais para
a entrega de valor, como aliancas estratégicas, joint ventures, dentre outros.

e Estrutura de custos: representa todos os custos incorridos para a operagcdo do modelo
de negdcios. Geralmente sdo os custos decorrentes dos recursos, atividades e parceiros

chave.

2.1.12 Modelo de McFarlan

McFarlan (1984) sugere que a Tecnologia da Informagéo € um recurso que pode ser considerado
chave para as empresas na medida que proporciona novas barreiras e permite diferenciar-se dos
competidores. McFarlan sugere cinco perguntas para executivos refletirem sobre a necessidade

de considerar a Tl uma prioridade estratégica:

e Pode a TI construir barreiras de entrada?

e Pode a Tl aumentar ou alterar os custos de troca?

e Pode a Tl alterar as bases competitivas?

e Pode a Tl alterar o poder de barganha na relacdo com fornecedores?

e Pode a TI gerar novos produtos ou melhorar os atuais?
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O autor propde também um Grid Estratégico para a visualizagdo da necessidade de
investimentos em TI, que pode ser aplicada tanto para a inddstria quanto para a empresa
especifica. Essa matriz auxilia os formadores da estratégia compreender quanto a Tecnologia

da Informacdo devera estar englobada nos processos formais de planejamento.

Alto

Fabrica Estratégico

Impacto
estratégico
dos sistemas
operacionais

existentes Suporte Transigéo

Baixo

Baixo Impacto estratégico do Alto
portfélio de desenvolvimento

Figura 10 - Grid de McFarlan

Fonte: Adaptado de McFarlan (1984)

Empresas no quadrante “Estratégico” e “Transi¢ao” sdo aquelas cuja necessidade de uma
estratégia integrada com a Tl é mais importante. Nesse tipo de indUstria a tecnologia esta
desempenhando ou ird desempenhar um papel fundamental na competitividade da empresa.
Empresas do tipo “Fabrica” sdo aquelas cuja TI ¢ fundamental atualmente, mas com baixas
perspectivas de novas necessidades tecnologicas para o futuro, como por exemplo as empresas
aéreas. Ja o quadrante “Suporte” € reservado para empresas que nao sdo dependentes da TI para

cumprir sua estratégia, como por exemplo algumas industrias quimicas.
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2.2 Implementacdo da Estratégia

Parte do trabalho do estrategista de uma empresa é determinar o que fazer, qual caminho seguir,
quais as habilidades uma empresa deve construir, permitindo os retornos maiores que a
competicdo. Entretanto o planejamento sem a implementacdo de a¢Ges concretas ndo levara a

nada.

O estrategista deve também estabelecer um sistema de gestdo e governanca apropriados, para
que as acOes sejam tomadas no sentido correto. Por outro lado, 0s cenarios empresariais estao
em constante mudanca, o que torna todo planejamento realizado passivel de alteracéo. Para tal,
a empresa devera desenvolver uma metodologia para acompanhar o andamento empresarial,

permitindo seus gestores observarem seu caminho.

2.2.1 Indicadores

A gestdo de qualquer companhia envolve o estabelecimento de indicadores, que devem servir
tanto para medir o desempenho como estimular a performance num determinado sentido.
Quando os indicadores estdo alinhados a estratégia corporativa, eles encorajam
comportamentos condizentes e auxiliam seu atingimento. As medidas corretas ndo apenas
mensuram a implementacao de uma estratégia, mas também servem para comunicar e encoraja-
la (NEELY, 2002).

2.2.1.1 Balanced Scorecard

O modelo do Balanced Scorecard proposto por Kaplan e Norton (1992) busca criar um novo
padréo para a criacdo de indicadores para gestdo empresarial. Eles argumentam que nem uma
visdo exclusiva dos indicadores financeiros, nem uma visao apenas do desempenho operacional
sdo suficientes para os executivos monitorarem e tomarem a¢Ges com relacdo a empresa. Além
disso, identificam que os indicadores estabelecidos influenciam fortemente as a¢fes tomadas
pelos empregados, e buscam propor um modelo que ponha a estratégia e a visdo da empresa no
centro, permitindo a todos colaboradores identificarem onde precisam chegar.
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Desta forma, o Balaced Scorecard foi desenvolvido como uma série de indicadores

compreensivos do negocio que incluem ambas perspectivas, financeiras e operacionais,

adicionando alguns outros elementos considerados essenciais pelos autores, como a perspectiva

da visdo do cliente e da capacidade de inovar e aprender da empresa, que trardo os resultados
positivos no futuro (KAPLAN; NORTON, 1992). As perspectivas sao:

Perspectiva do consumidor (como eles nos veem?): trazem a viséo do cliente para
dentro do negdcio, com as principais preocupacfes e problemas observados pelos
clientes. As principais categorias aqui deveriam ser tempo, qualidade, performance e
Servico.

Perspectiva dos processos internos (onde devemos ser excelentes?): o objetivo dessa
categoria é identificar os principais processos que afetam a experiéncia do consumidor,
as operacdes internas criticas que permitem a satisfacdo. As medicGes e indicadores aqui
deverdo ser focadas nos processos que mais impactam a satisfacdo, assim como
processos envolvendo as competéncias essenciais de uma companbhia.

Perspectiva de aprendizado e crescimento (como vamos continuar a melhorar e criar
valor?): existe também a necessidade de continuar inovando e trazendo valor para o
cliente, de forma que os fluxos de receita e lucros sejam continuos no tempo.
Perspectiva financeira (como os acionistas nos veem?): devem definir o desempenho

esperado da estratégia e servir de meta principal para as demais perspectivas.
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Figura 11 - Modelo do Balanced Scorecard

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1992)

2.2.1.2 Prisma da Performance

Descrito por Neely, Adams e Crowe (2001), o Prima da Performance é uma metodologia de

criacdo de indicadores focada nos stakeholders. 1sso ocorre, ja que 0s autores crém ser

fundamental a perspectiva de todos envolvidos na organizagédo, compreendendo tanto seus

desejos e expectativas perante a organizacdo quanto o que eles contribuirdo. Neely et al. (2001)

propde essa metodologia ao criticar o Balanced Scorecard, por apenas considerar 0s acionistas

e consumidores.

O Prisma da Performance € constituido de cinco facetas, que devem responder a especificas

perguntas, servindo como guia para elaboracdo de indicadores. Deve-se, entretanto, lembrar

que elas estdo inter-relacionadas e devem ser vistas em conjunto. As facetas sdo:

e Satisfacdo dos Stakeholders: quem sdo e o0 que querem/necessitam;

e Estratégias: quais sdo as estratégias necessarias para garantir a satisfacdo das

necessidades dos stakeholders;

e Processos: Quais 0s processos que precisamos pér em pé para permitir a realizacédo

concreta das estratégias;
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e Capabilities: Quais séo as capabilities necessarias para operar nossos processos. O autor
entende capability como a combinacao de pessoas, praticas, tecnologias e infraestrutura
qgue combinados permitem a execucdo dos processos. Sdo as pedras angulares da
habilidade de competicdo das empresas;

e Contribuicdo dos Stakeholders: além do valor que é oferecido para a empresa, ela
recebe valor daqueles que participam de seus stakeholders. E esse retorno que deve ser

medido aqui.

2.2.2 Fatores Criticos de Sucesso

John Rockart (1979) argumenta que a melhor metodologia para o estabelecimento das
necessidades de informagdo de um négocio chama-se Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Um
fator critico é alguma caracteristica da indUstria ou presente em uma companhia daquela
industria que determina o sucesso de um competidor. O autor argumenta que todas as industrias
possuem de trés a seis fatores, que se desempenhados de forma adequada trardo sucesso a

empresa.

A atencdo e mensuracdo desses fatores pela empresa €, entdo, essencial para os seus gestores.
Eles deverdo medi-los continuamente, garantindo a disponibilidade dessas informacdes. E
argumentado que os principais executivos das empresas devem utilizar tais fatores como parte
do seu sistema de gestao, trazendo-0s sempre para suas discussdes e utilizando-os como base
para tomada de decisdo (ROCKART, 1979).

Segundo Rockart (1979), existem quatro tipos principais de fatores criticos de sucesso:

e Estrutura de uma industria em particular: cada industria terd seus tipos de fatores
criticos, de acordo com a sua estrutura e caracteristicas;

e Estratégia competitiva, posicdo na industria e localizacdo geografica: o
posicionamento de uma empresa dentro da industria, assim como a sua localizacao
geografica perante os competidores irdo trazer novas caracteristicas as quais 0S
executivos deverdo observar;

e Fatores do ambiente: o ambiente externo da empresa, assim como a situacdo
macroeconémica devem ser monitorados, pois podem a vir influenciar industrias de

uma forma impactante;
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Fatores temporais: sdo aqueles em que a empresa estd deficitaria em relacdo a
concorréncia, estabelecendo-se abaixo do limite aceitavel. Um exemplo seria um mau
desempenho da qualidade do produto, que a pesar de nao ser um fator para a industria

como um todo, aquela empresa esta tdo abaixo que isso se torna relevante a ela.

Apobs os estabelecimentos dos fatores criticos de sucesso de uma empresa, um sistema de

mensuracao deve ser desenvolvido, para garantir o acesso a essas informacdes, que geralmente

sdo desdobradas em indicadores que representem as dimensdes. Os fatores podem ainda ser

categorizados em duas categorias distintas: fatores de monitoramento e fatores de construcéo,

que sdo competéncias e habilidades que a empresa deve desenvolver.

2.3 Pequenas e médias empresas

Leone (1999) sugere que as pequenas e medias empresas possuem caracteristicas distintas da

grande empresa. Sua principal diferenca é a presenca do proprietario-dirigente, que centraliza

grande parte da tomada de decisdo e molda a empresa a partir de seus valores e ideologia. As

PMEs costumam ter:

Estruturas administrativas mais enxutas;

Menor controle sobre o ambiente externo;

Processos de planejamento e controle menos formalizados e quantificados;
Estratégia intuitiva e fortemente dependente da visao do proprietario;
Logica de reacdo e adaptacdo ao ambiente;

Contato pessoal entre a alta geréncia e os clientes;

Decisfes baseadas em experiéncias pessoais ou intuicao;

Falta de tempo/recursos para tomada de decisdes com bases mais analiticas;
Baixa disponibilidade de dados para tomadas de decisdo;

Grande contato entre o proprietario e seus funcionarios;

Com todas as diferencas citas acima, as PMEs devem ter seus processos e planejamento feitos

de forma condizente, possibilitando criar estratégias implementaveis.
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3 ANALISES REALIZADAS
3.1 Comunicagéo organizacional

Segundo a Associagdo Brasileira das Agéncias de Comunicagdo ou ABRACOM (2014),
Comunicacdo Empresarial, Comunicacdo Corporativa, Comunicagdo Organizacional ou
Relagdes Publicas sdo expressdes equivalentes para retratar a comunicacédo realizada por uma

organizacdo, seja empresa, ONG ou setor publico.

O conjunto de mensagens emitidas pela entidade influenciam sua percepcao nos receptores,
sejam eles internos ou externos, criando uma imagem e reputacdo para a mesma. Por isso, a
atividade de comunicacdo pode ser descrita como multidisciplinar, complexa e estratégica,
sendo oferecida com diversos produtos pelas diferentes agéncias no mercado (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DAS AGENCIAS DE COMUNICACAO, 2014). Essa mesma linha de
raciocinio € seguida por Bueno (2005) que sugere que a forma de comunicagdo de uma empresa
pode trazer vantagens competitivas e melhorar a eficécia da interacdo com os stakeholders das

empresas, mas ressalta que esse nivel de importancia para o tema ainda nao foi atingido.

3.2 O mercado

3.2.1 Mercado de comunicagdo no Brasil

O primeiro passo para a compreensdo do mercado de comunicacdo empresarial passa pelo
entendimento da industria de comunicag¢do como um todo. Essa industria engloba os produtores
e distribuidores de conteddo, seja radio, televisdo, impressos ou digital. Observa-se esse

mercado total estimado num total de R$ 170 Bi, conforme a Figura 12.

Dentro desse mercado mais amplo e complexo, destaca-se um subsegmento, aquele composto
pelos setores de publicidade e propaganda, pesquisa de mercado e comunicacdo empresarial.
Agrupa-se essas atividades em um tnico bloco devido a similaridade das atividades e da atuacédo
das empresas. Este segmento oferece servigos as organizacdes com o principal foco de divulgar,

gerir e proteger a imagem e marca das empresas, perante seus stakeholders.

Apesar de apartadas do ponto de vista de atuacéo, as empresas desse setor estdo cada vez mais

préximas, principalmente com o avango da comunicacdo em midias sociais. Ja se tem atuantes
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no Brasil agéncias chamadas de 360° que oferecem desde de servi¢os de publicidade até

comunicacdo organizacional, buscando alavancar sinergias entre essas atividades.

Receita Total Anual Total = R$ 168 Bi
(R$ Bi)
100% 71 41 21 35
° Atividades de radio Edig&o de livros, revistas Agéncias de noticias
: e outras atividades de Kselilflilleclerl)
Programadoras de TV por assinatura edico

BEEGIVEERIGE  Atividades artisticas,
(Y ierTs[s B criativas e de espetaculos

Atividades Esportivas,
exceto clubes sociais

80 Atividades cinematogréficas, videos e
programas de TV

Comércio varejista de
livros, jornais e outras
60- publicagées
Programadoras de TV Aberta

Feiras, Exposigoes,
Congressos,
Festividades

40- Publicidade
Tratamento de

dados,
hospedagem
na

Edicdo integrada a
impressao de
30{Operadoras de TV (cabo, microondas e livros,

satélite) jornais, revistas e internet e outras
outras publicagbes relacionadas
0
Telecomunicagdes Edicdo e publicagdo Pesquisa de Qutros
mercado,
Publicidade e

Comunicagao
Organizacional

Figura 12 - Receita total estimada da Indastria de Comunicagao no Brasil

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados da ABAP e IBGE (2013), do IBGE (2013) e Mega Brasil
Comunicacgéo (2015)

Existe nesse mercado uma tendéncia de migracao das verbas de publicidade e propaganda para
a comunicacdo empresarial. Podemos verificar tal situacdo por meio do aumento das atividades
tipicamente realizadas por agéncias de comunicacdo (Figura 13). A tendéncia decorre da maior
necessidade da manutencdo de canais de comunicacdo com o publico que, ao invés da

publicidade, busca monitorar e ouvir as demandas e comentarios externos.

Paul Holmes, CEO da The Holmes Report, principal fonte de noticias internacionais do setor,
argumenta que estamos na transicdo do cendrio 10-10-80 para o 30-50-20, no qual as
proporcoes de ouvir (30% vs 10%) e dialogar (50% vs 10%) aumentam significativamente em
frente ao falar (20% vs 80%) (MEGA BRASIL COMUNICACAO, 2015, p. 46). Desta forma,
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0s contratantes de servigos de comunicagdo irdo buscar os servicos que Ihes oferecem maiores
beneficios de imagem a um menor custo, s6 que agora com um foco maior em dialogar com

seus publicos.

Comunicagdo interna 63.8%

Comunicag&o institucional

i 2>
Diiiiiiiiiidiiiiniiininiins, >

39.1%

Presenca digital

Branding e identidade visual
Comunicacgdo de crise
Assessoria de imprensa 36.2%
Relagbes com a sociedade

Relagdes governamentais
Qutros

Publicidade M Processos tipicos das agéncias de
Patrocinios sociais, culturais e % E:'Jobclz:;zggemistos
esportivos ~

M Processos tipicos das agéncias de

Etica e compliance comunicagéo

1
0 20 40 60 80%

% do total de respondentes

Figura 13 - Processos de comunica¢do com maior crescimento de relevancia e gasto para 2016

Fonte: elaborado pelo autor com dados da ABERJE (2015)

3.2.2  Servicos oferecidos

Segundo a ABRACOM (2014), os principais servicos oferecidos pelas agéncias de

comunicacgéo sdo:

e Assessoria de imprensa: trata da criacdo e gestdo dos relacionamentos entre as
organizacOes e os veiculos de comunicacdo, buscando o gerenciamento do fluxo de
informac@es por meio do fornecimento de informagGes a imprensa ou atendendo suas
demandas perante a organizacéo

e Producdo de conteudo ou servigos jornalisticos: criagdo de conteddos informativos,
sejam editoriais, boletins informativos, textos para jornais/revistas, dentre outros.

e Monitoramento e analise da imprensa: avaliacdo e acompanhamento da exposicao de
uma organizacao na midia, geralmente com métodos quantitativos ou qualitativos para

tratar retorno sobre investimento e/ou percepgédo de imagem.
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Prevencao e gerenciamento de crises de imagem: voltado a reduzir ou minimizar 0s
impactos das rupturas de percepcdo do publico em relagdo a empresa, geralmente
ligados a algum fato provocador. Pode também incorporar a estruturacdo de processos
de comunicacdo mais robustos com os stakeholders.

Comunicacdo digital ou Relagdes Publicas 2.0: refere-se a gestdo dos
relacionamentos da organizacdo com os publicos presentes em plataformas, dispositivos
e redes on-line, com o monitoramento do trafego de informacdes, otimizacdo das
respostas, acompanhamento da percepcao de imagem e antecipando a comunicagao em
crises.

Comunicacéo interna: com foco voltado para dentro da organizacéo, o objetivo é criar,
gerir e fortalecer as relacdes com o publico interno. Também é conhecido como
endomarketing ou endocomunicagéo.

RelagBes publicas/ relacionamento com publicos/ relagfes institucionais: a busca
por criar e consolidar relacionamento com publicos, sejam internos ou externos, por
meio da analise de cenarios organizacionais, desenvolvimento de pesquisas e
diagnosticos de tendéncias.

Relacbes governamentais: planejamento e execucao de agdes de comunica¢do com o
fim de potencializar e facilitar a compreensdo das politicas e propostas da organizagédo
para a area publica.

Pesquisas/ diagndsticos/ auditoria de imagem: com o objetivo de suporte a tomada
de decisdo.

Eventos corporativos: planejamento e execugdo de eventos programados para
aproximar a organizacao de seus publicos.

Impressos institucionais: mensagens relacionadas a caracteristicas da organizacéo
voltados aos diversos publicos.

Treinamento em comunicacgdo: preparacdo e capacitacdo dos colaboradores da
organizacgdo para o contato com a midia.

Projetos de leis de incentivo: envolve tanto o relacionamento com os publicos até a
aprovacao dos projetos de lei, quanto a gestao dos publicos afetadas por eles.
Responsabilidade social: politicas de aproximacdo e vinculagdo da empresa a
comunidades ou a programas de sustentabilidade.

Planejamento e consultoria em comunicacao: elaboracdo de diagndéstico e plano de

comunicagéo para empresa.
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Pode-se observar na pesquisa elaborada por Mainieri (2009) sobre o perfil das agéncias de
comunicacdo no Brasil uma grande predominancia dos servigos de assessoria de imprensa,
publicacdes e comunicagdo interna como as principais atividades realizadas e como a principal
fonte de receita das organizagdes, conforme retrata a Figura 14. Pode-se ressaltar, entretanto,
que o perfil dos servigos oferecidos pode ter mudado, principalmente com o avanco da
comunica¢do em midias digitais. Porém, o estudo realizado pelo autor fornece uma foto

interessante do mix de servicos mais comuns das agéncias, principalmente as mais tradicionais.

% de
agéncias
que oferecem
o servico

Assessoria de imprensa I 76.7% 88%
Comunicagao interna I 37.0% 81%
Relagdo com os meios de comunicagéo I 37.0% 86%
Publicagdes | 35.6% 92%
Planejamento estratégico I 30.1% 75%
Relagdo de releases I 28.8% 81%
Denifinigdo de estratégias de comunicagao I 26.0% 88%
Campanhas de comunicagdo I 21.9% 63%
Eventos J17.8% 73%
Relagdes publicas I 16.4% 60%
Gerenciamento de crise I 13.7% 74%
Media training I 13.7% 66%
Coletivas de imprensa | 12.3% 78%
Comunicagdo digital | 9.6% 59%
Relagdes institucionais I 6.8% 56%
Relagbes com a comunidade I 5.5% 49%
Inalguragdes e visitas I 5.5% 49%
Folhetos | 5.5% 62%
Propaganda institucional I4.1% 41%
Relagdes com investidores |2.7°/n 23%
Relagdes com a administragdo publica |2.7°/n 33%
Videos institucionais I 2.7% 40%
0 2I0 4I0 6I0 8I0 10 IO%

% de respondentes
Atividades realizadas com maior frequéncia

= =Representatividade do faturamento

Figura 14 - Atividades oferecidas, mais realizadas e mais representativas do faturamento de uma agéncia
(n=69)

Fonte: adaptado de Mainieri (2009)

Pelo lado da demanda, com dados obtidos a partir do estudo dos fornecedores de comunicacao
realizado pela Associacdo Brasileira das Agéncias de Comunicacdo ou ABERJE (2012) com
107 empresas brasileiras, cuja maioria (53%) possui faturamento anual maior que R$ 3bi, sdo
fornecidas grandes pistas sobre as necessidades de comunicacgéo das organizacdes. Elas buscam

principalmente a assessoria de imprensa, a realizagdo de eventos corporativos, a comunicagéo



68

interna e o branding. Entretanto, vale ressalvar que a amostra € representativa apenas das

grandes empresas.

Assessoria de imprensa 25%

Eventos corporativos 30%
Comunicacdo interna 38%

Branding 40%

Pesquisa, mensuragdo g

0
avaliacdo 47%

Meméria empresarial
Responsabilidade social
Patrocinios

Relagdes cominvestidores

Relagdes governamentais

80 100%
% do total de respondentes

HSim Nao

Figura 15 - Tipos de servicos de comunicacgdo utilizados pelas companhias

Fonte: adaptado de ABERJE (2012)

Ap0s a observacgdo dos servicos prestados e dos servigos demandados, podemos segrega-los em
duas categorias: os “defensivos” e os “ofensivos”. A primeira categoria se refere aqueles
voltados a proteger a imagem da marca em tempos turbulentos, como por exemplo a gestdo de
crises. J& a segunda € voltada para a construgdo da imagem da empresa ou organizagao no
continuo temporal. E interessante destacar que os servicos “defensivos” sofrem menor
influéncia da substituicdo do marketing e publicidade, e podem ser vistos como uma
especificidade das agéncias de comunicacdo. Durante problemas enfrentados pelas empresas, é
raro que acdes de marketing ou publicidade tenham impactos positivos, restando as

contratantes, 0s servicos das agéncias de comunicacao.
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3.2.3 Critérios de escolha de fornecedores de comunicagéo

Pode-se identificar na Figura 16 os motivos pelos quais as empresas contratam fornecedores
para comunicacdo. Destacam-se 0s aspectos de competéncias especificas e complemento das
competéncias internas como fatores relevantes para mostrar a possibilidade de diferenciagédo

por meio de conhecimento especializado.

A mensagem de diferenciacdo em qualidade e conhecimento especifico é reforcada pela Figura
18, em que “qualidade dos trabalhos” e “know how especifico” sdo citados como os dois fatores
mais importantes na contratacdo de um fornecedor. Podemos complementar também com a
possibilidade de acimulo de know how setorial, ou seja, com base no setor de atuacao do cliente.
A penetracdo em um setor da economia novo é mais dificil, dada a curva de aprendizado sobre
seus stakeholders principais e sobre sua dindmica. Essa informacdo permite que agéncias
captem mais clientes de um mesmo setor de forma mais rentavel quanto maior for sua base de
clientes neles. Porém, é possivel que hajam clausulas de ndo concorréncia, impedindo que se

alavanque esse conhecimento.

E interessante notar que o networking é essencial na contratacdo de um fornecedor. Como o
servico aqui se baseia numa relacédo de confianga, conhecer o prestador acaba sendo importante
para reduzir os custos de troca e/ou riscos, por isso o fator “indica¢do” também ¢é considerado

na pesquisa.

Por outro lado, o carater muitas vezes temporario das atividades é perceptivel por meio da
resposta “aumento da equipe disponivel”, que geralmente faz algum trabalho especifico maior
para o cliente, mas sem ser recorrente. Nesses casos, € possivel que o preco seja um driver

importante, e desta forma, agéncias com menor custo podem se beneficiar.

E interessante ressaltar também o economics da terceirizagio desses servigos para agéncias,
visto que as empresas contratantes tém aqui uma decisdo intrinseca de make or buy. Além de
ndo ser uma atividade core, existem beneficios de escopo capturados pelas agéncias, que
permitem manter sua relacdo custo-beneficio atrativa. Ao prestar servigcos para um contratante,
a agéncia se beneficia de relacionamentos estreitos com a midia e/ou stakeholders que sdo de
interesse de outros clientes seus. Desta forma, o custo total de comunicacdo é diluido entre

varios clientes e, portanto, menor para todos.
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Do ponto de vista estratégico, fator mais importante para a agéncia com relacdo ao cliente é sua
retencdo. O tipo de servico prestado exige confianca do contratante no contratado e, por isso,
existem custos de troca. Isso influencia diretamente em como o cliente deve ser trabalhado, com
o foco na sua retencdo e no cross-sell, pois a receita proveniente dessas fontes tem custo de
aquisicdo menor que a captacdo de novos clientes. Entretanto, ndo é possivel crescer apenas

assim, pois ha um limite para esses potenciais.

Complemento intelectual e fisico
] - 78.8%
das capacidades internas

Oferta de competéncia
especifica 69.7%

Aumento da equipe disponivel
para planejamento e execugao 54.5%
de agles

Maior expertise com menor 25.8%
custo de pessoal

Experiéncia e visdo estratégia o
e/ou de mercado 24.2%

Capacidade de deteccédo e
explicagdo sobre tendéncias e 18.2%
novos canais

Capacidade de quantificacdo de

0,
resultados 15.2%

1
0 20 40 60 80 100%

% do total de respondentes

Figura 16 - Motivos apontados para contratacdo de fornecedores de comunicacao

Fonte: adaptado de ABERJE (2015)
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e I
trabalhos e i
pariel | o
especifico i S
P onarmento. 0
Slaneraments 35% 38% 12%
i 7
Servigos 44% 35%

Indicagéo ERZ

curiedo < | EE S T T
bR | 139% 41% 36%
Carteira de
ientas
o

funcionamento

T 1
0 25 50 75 100%
% do total de respondentes

M Nada importénte M Pouco importdnte B Importante B Muito importante B Extremamente importante

Figura 17 - Critérios de escolha para fornecedores de comunicagéo

Fonte: adaptado de ABERJE (2012)

3.2.4 Mercado de Comunicacdo Organizacional e as principais empresas

O mercado de comunicacdo empresarial esta estimado entre R$ 2,1 e R$ 2,3 bilhdes, com um
crescimento de expressivos 14% a.a. nos ultimos 6 anos. Esse setor se torna cada vez mais
expressivo na comunicacdo brasileira e deve se manter nesse ritmo de crescimento nos

préximos anos, principalmente devido as tendéncias positivas que afetam a demanda por seus

Servigos.
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Receita Total Anual

(R$ Bi)
2.57
2.3
-=1
2.0
1.7 I |
|| T T
1.5 l |
1.2
1.0
1.0- 2.1
1.7 1.7
1.4 Estimativa
inferior
0.57 ClEstimativa
superior
0.0
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Crescimento o o 2% a 18% a o 17% a
(a.a.) 20% 15% 24% 21% 0% 25%

Figura 18 - Tamanho do mercado de agéncias de comunicagéo

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da Mega Brasil Comunicacdo (2011, 2012, 2013, 2014,
2015)

Notas: 2010 estimado como a média entre 2009 e 2011; estimativas realizadas para agéncias que néo
divulgaram seus dados com base na média de receita por funcionério.

Entretanto, nem todas as empresas do setor tem se beneficiado do seu crescimento. A Figura
19 nos mostra o crescente numero de empresas que ndo vem conseguido acompanhar o ritmo,
ou até tem perdido receita. Nelas estdo concentradas principalmente as pequenas agéncias, que

tem perdido espaco no mercado com sua crescente profissionalizacao e sofisticacéo.

Jé& dentro do universo das maiores agéncias do setor, a grande maioria conseguiu crescer acima

dos 10%, como mostra a Figura 20.
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Evolugao do faturamento das empresas
(% de empresas, n = 139)

13%

804 26% 22%

404

204
H Queda

M Ficou igual
M Cresceu

2010 x 2009 2011 x 2010 2012 x 2011 2013 x 2012 2014 x 2013

Figura 19 - Evolugdo do faturamento das empresas do setor

Fonte: adaptado de Mega Brasil Comunicagéo (2015, p. 216)
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% crescimento 530, 559, 2505 7% 35% 30% 14% 76% -9% ND 21% 26% 20% 4% 23%
(2014 vs 2013)

# colaboradores 655 400 480 280 150 300 163 90 65 120 40 50 90 30 42

Figura 20 - Receita anual dos maiores competidores do setor

Fontes: elaborado pelo autor com base nos dados da Mega Brasil Comunicacéo (2015)
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Porém, nem todas as grandes empresas disponibilizam seus faturamentos. Por isso, para
identificamos os gigantes nesse mundo de pequenas e médias empresas, 0 numero de

colaboradores é a informacgdo mais proxima que temos. A Figura 21 demostra esse ponto.

Numero de colaboradores

7007 g55
600+

5004 480
400

3001 280 5o,

200 186 183 170 163 162 45q
120

Colaboradores

— py u
5 8 & ¢ ¥ EtE § g § 88 E 3 &z & }
w o Q = Qm o he] o g EE c @] L3 a o]
a Ke) a - = — o = o S 9 o4 b o
£ S 23 35 5 8 g8 & 7 5% 9
0 o OF o 5 < < 3 =0 c
a a s o T 6B =
el s o
] Q £ S
om
Faturamento 202 101 105 32 69 ND ND ND ND 29 ND 41 15 ND 24

(R$M) 2014

Figura 21 - Ranking das Agéncias de Comunicagédo com base no nimero de colaboradores
Fontes: elaborado pelo autor com base nos dados da Mega Brasil Comunicacéo (2015)

Notas: Algumas empresas ndo divulgaram (ND) seu faturamento

3.2.5 Tendéncias

3.2.5.1 Comunicacao digital

Com a penetracdo cada vez maior da internet e das redes sociais na populagdo mundial e
brasileira, parte significativa do processo de comunicacdo tem migrado para esses novos canais,
que ndo mais podem ser ignorados pelas organiza¢des. Mais democraticos, com maior nimero
de emissores e maior alcance e velocidades, as organizagdes lutam para entender como se
comunicar e divulgar-se nesse novo ambiente. Nesse contexto, identificam-se alguns pontos

que devem ser levados em consideracdo para a comunicacdo corporativa:

e Aumento do numero de stakeholders: agora todo cliente tem voz ativa, todo

ambientalista consegue ser ouvido, todo funcionario pode comentar. A explosdo do
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numero de pessoas e entidades que conseguem falar e serem ouvidas pela sociedade esta
afetando o mercado de comunicacdo, pois existe uma necessidade de monitoramento
gigantesca, que se inicia pelo mapeamento de stakeholders e vai até ferramentas de
acompanhamento em tempo real de redes sociais, com pessoas prontas para responder
quaisquer demandas. Essa democratizacdo de vozes traz outros desafios, como a maior
dificuldade de garantir que mensagens sobre as organizac¢des sao veridicas e a maior
complexidade em convencer as pessoas.

e Aumento do namero de influenciadores: cada vez mais os influenciadores sdo pessoas
difusas, algumas até do dia-a-dia. O enfoque na midia ndo é mais suficiente para a

transmissdo de mensagens empresariais.

3.2.5.2 Transparéncia e ética

Principalmente nos Gltimos anos, apos 2013, tem-se visto uma crescente demanda da populacéo
por maior transparéncia e ética das empresas e do governo. Essa tendéncia impacta o setor de
comunicacdo diretamente, ja que deve propiciar 0 aumento de gastos organizacionais no tema.
Por outro lado, hd a mesma demanda das pessoas para 0 aumento da transparéncia das relaces
entre governo e instituicBes privadas, o que pode fortalecer as agéncias, principalmente o

servigo de relagfes governamentais.

3.2.5.3 Agéncias 360° e marketing communications

Existe uma crescente tendéncia de integracdo entre as areas de marketing e relagdes publicas,
com o foco na transmissdo de mensagens coerentes para 0s stakeholders das organizacdes.
Nesse cenario surge o marketing communications com objetivo de entregar a melhor mensagem
para um publico especifico, com o marketing atuando para levar a mensagem de forma capilar
e a comunicagdo corporativa atuando para fortalecer essa mensagem juto aos formadores de
opinido. Para isso, sdo cada vez mais comuns as agéncias 360°, que abarcam desde a producao
do conteldo e as pesquisas de mercado as a¢des de publicidade e relagGes publicas (PEREIRA,
2015).
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Complementando essa tendéncia, a realizagdo de cross-sell ¢ uma fonte de receita mais barata,
como vimos no item 3.2.3. Isto torna as consolidacdes mais atrativas, visto que 0s servicos de
uma agéncia de comunicacdo podem ser oferecidos ao cliente da agéncia de publicidade e vice-

versa.

As tendéncias descritas acima, se comprovadas como vantagens competitivas podem acelerar

as consolidac6es na inddstria de comunicag&o.

3.2.5.4 Nova lei de licitacdo para comunicacao publica

Em 2010 foi aprovada pelo congresso nacional uma nova lei para contratacdo dos servigos de
publicidade e relacbes publicas pelo setor publico. Entretanto, diferentemente da legislacéo
anterior, a Lei N° 12232 de 2010 no 2° paragrafo do artigo 2 define claramente que as agéncias
de publicidade ndo podem atuar nos servicos diferentes dos termos da lei, especialmente

assessoria de imprensa, comunicacéo e relagdes publicas (BRASIL, 2010).

A nova legislagdo cria um enorme mercado para as agéncias no setor publico, agora que surge
essa nova reserva de mercado. Entretanto, em 2014, apenas 69 das 500 a 600 agéncias do pais
participaram de licitagdes (MEGA BRASIL COMUNICAGCAO, 2015, p. 219). Esse mercado é
principalmente ocupado pelas agéncias de médio e grande porte, com estrutura suficiente para

atender as exigéncias e custos do processo licitatorio.

Por outro lado, ser prestador de servicos de comunica¢do para um ente publico pode trazer
problemas, como piora da percepcao de imagem, geralmente quando o nome da agéncia sai

atrelado a um feito errdéneo ou ilegal do seu cliente publico.

3.2.5.5 Internacionalizagéo, fusdes e aquisicoes

A internacionalizacdo e as compras das agéncias brasileiras sdo outra tendéncia do setor. Nos
ualtimos 5 anos, 10 agéncias de médio porte foram adquirida, direta ou indiretamente, por grupos
de comunicacdo estrangeiros (LEMOS, 2015). Podemos observar na Figura 23 que das 16

maiores agéncias de relagdes publicas internacionais, a grande maioria pertence a algum grupo
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de comunicacao que possui agéncias no Brasil, das quais a grande maioria € de médio ou grande

porte.

A tendéncia deve continuar nos proximos anos, com o ainda forte crescimento do setor, que
deve esperar mais consolidagdes, principalmente as agéncias médias, com a perda de forca das
agéncias pequenas e a entrada no pais dos grupos internacionais remanescentes. Deve-se a isso
dois fatores. Pelo lado do cliente, as multinacionais preferem ter menos fornecedores e que
sejam integrados ao longo das localidades que existem. Pelo lado da agéncia, a presenca global

possibilita atender clientes multinacionais que possuem esse critério de pedido.

Quadro 6 - Grupos com participacdo em agéncias brasileiras e as agéncias nacionais

Grupo Agéncia (Ranking por colaboradores)

DJE Holdings Edelman Significa (10%)

WPP Grupo Maquina PR (5%), Ideal (7%), Burson-Marsteller Brasil (14?)

Omnicom Grupo In Press (2%), CDN (3%), Ketchum (11?)
MSGROUP (12%)
Interpublic S2 Publicom (6%)
Havas PR LLORENTE & CUENCA (72°)

FSB (1%), Grupo Informe (4%), Grupo CDI (8%), Approach (9%), RP1
(13%), Comunicagao + (15%)

Fonte: adaptado de Lemos (2015), USC’s Center for Public Relations e The Holmes Report (2016), WPP

(2016) e Mega Brasil Comunicacdo (2015).

Nacionais
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Receita Anual Total dos Grandes Grupos de Relacdes Publicas Globais
(US$ M, 2015)
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Figura 22 - Presenga dos grandes grupos de relagdes publicas

Fonte: elaborado pelo autor com base em IPREX (2016), Lemos (2015), Lloriente & Cuenca (2016),
Next15 (2016), PROI Worldwide (2016), Worldcom Public Relations Group (2016) e USC's Center for
Public Relations e The Holmes Report (2016)
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Figura 23 - Maiores players de Relagdes Publicas no mundo e os grupos com participacao neles

Fonte: adaptado de Lemos (2015), USC’s Center for Public Relations e The Holmes Report (2016) e WPP
(2016)
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3.2.6 Andlise estrutural

Para realizar a andlise estrutural da industria conforme sugerido por Porter (1998) é necessario
delimitar a industria para ser analisada. Considerou-se todas as empresas de comunicacao
empresarial como pertencentes ao escopo de analise. Para tal, serdo inferidas as cinco forcas e
suas intensidades, no propdsito de compreender a lucratividade da industria como um todo. A

analise pode ser vista no Quadro 7.

Quadro 7 - Analise estrutural da indastria

e Apesar da fragmentacdo da industria, suas taxas de

crescimento sao altas, os custos fixos sdo baixos e as

barreiras de saida sdo baixas ou quase nulas. Desta forma,
Rivalidade ) ]
. nédo existe uma necessidade urgente de captura dos
entre M¢dia ) )
consumidores da concorréncia. Por outro lado, os custos de
empresas . o
troca geralmente sdo elevados, devido a importancia do

trabalho realizado. Nesse caso, grandes empresas com
marcas solidas se beneficiam da reducédo desses custos.

e As barreiras de entrada sdo baixas e ndo ha retaliagfes dos
incumbentes a novos entrantes, ja que a indastria ainda é
muito fragmentada. A barreira de entrada de diferenciacéo
pode e esta em construgdo, 0 que pode aumentar um pouco

Ameaca de 0s custos de entrada. Entretanto, por se tratar primariamente

novos Forte de um servico em que o principal custo é pessoal, as
entrantes barreiras dificilmente impedirdo novos entrantes. E possivel
que em alguns servigcos mais ligados a area tecnolégica e de
monitoramento, surjam barreiras de entrada advindas de
softwares, tornando esse nicho especifico menos ameacado

por novos entrantes.

Poder de o e Os consumidores (as empresas/ organizagdes) séo
Média para _ o
barganha dos . geralmente maior em escala que as agéncias de

orte
compradores comunicacdo. Além disso, a industria ainda € bastante
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fragmentada, o que facilita a troca. Entretanto, existe certa
disparidade de qualidade entre as agéncias, o que possibilita
a criacdo de nichos para prestacdo de servigos com maiores

margens.

e Ha poucos fornecedores para as agéncias, dependendo do
servico prestados. Nos servigos de assessoria de imprensa,
Poder de comunicacéo interna e relagdes com a midia, as agéncias
barganha dos Fraca atuam como intermedidrios, entdo os fornecedores ndo
fornecedores impactam sua rentabilidade. J& no caso de producéo de
contetdo integrado, os fornecedores ainda tém poder fraco,
principalmente por serem bastante fragmentados.

e Aqui pode-se ver como produtos substitutos os produtos
relacionados ao marketing e a publicidade. Apesar de
ligeiramente diferente, com um foco maior na comunicagéo

Ameaca de Média e menos na mensagem, o objetivo final de ambos é

substitutos semelhante, a melhoria da percepc¢do da imagem da

empresa. A forca é considerada média, entretanto, pois ha
uma tendéncia de migracdo das verbas da publicidade para

as agéncias de comunicagéo.

Fonte: elaborada pelo autor

3.2.7 Grupos estratégicos

Os grupos estratégicos da inddstria podem ser visualizados de duas formas, quanto a relacéo
escopo/ servicos prestados vs preco, ou com relacdo a integracdo vertical. A Figura 24 retrata a

primeira situacao.

No primeiro caso, existem trés tipos principais de grupos estratégicos, as grandes agéncias, que
oferecem uma grande gama de servigos e cobram alto por isso e pela qualidade entregue. As
agéncias especialistas, onde se encontra a AgenciaCo, sdo agéncias de porte ndo tdo grande,
mas que sdo capazes de cobrar um preco elevado por entregar uma qualidade boa de trabalho.
Entretanto, sdo pequenas em porte e ndo oferecem um grande escopo de servicos. Ja as
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pequenas agéncias sdo aquelas formadas por poucas pessoas, geralmente o sécio fundados e

mais algumas, especializadas em assessoria de imprensa e cujo preco cobrado € inferior.

o

Grandes
o agéncias
2 Agéncias
5 Especialistas
o
Q
o
h
D
—
a
Pequenas e
micro
agéncias

° Leque de serviceos o

oferecidos

Figura 24 - Grupos estratégicos (1/2)

Fonte: elaborado pelo autor

Em sequéncia, pode-se ver na Figura 25 os grupos com relagdo a integracdo vertical e a
abrangéncia de servicos oferecidos. As mais tradicionais sdo agquelas que tem o foco principal
em assessoria de imprensa, como é hoje a AgenciaCo. Em seguida, temos as agéncias de
comunicagéo, que oferecem maior gama de servi¢os, mas ndo séo donas dos fornecedores de
comunicacdo e geralmente ndo produzem conteudo proprio. Por fim, as agéncias 360°,
conforme descrito no item 3.2.5.3 sdo mais abrangentes quanto aos servicos e, além disso, sao
integradas verticalmente, sendo donas de agéncias de publicidade, produtoras de filmes e outros

negécios de fornecimento de insumos para comunicacdo empresarial.
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(+

Agéncias
360°

Integragdo vertical

Foco em Agéncias
assessoria de comuni-

de imprensa cagao

o
("

Abrangéncia de servigos 0)
oferecidos

Figura 25 - Grupos estratégicos (2/2)

Fonte: elaborado pelo autor

3.2.8 Estratégias Genéricas na Industria

Discorre-se nesse topico sobre as condicBes presentes na industria que facilitam a ado¢do com
sucesso de algumas das estratégias genéricas, conforme argumentado por Murray (1988) no

item 2.1.2.4. O Quadro 8 traz a analise.

Quadro 8 - Andlise de contingéncias para as estratégias genéricas

e Existem diferengas nas necessidades dos clientes, com
diferenciacéo tanto para o grau de difusdo e manutencédo
da imagem quanto aos veiculos e midias utilizaveis.

Foco ou ) . ) 3
Alta e Existem poucas sinergias de atuagdo ao longo dos

enfoque

diferentes nichos. Porém, como dito anteriormente, ha
economias de escopo ao atuar de forma completa com

um mesmo cliente, principalmente via cross-sell e upsell.
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e Existem também economias de escopo em atuar em
industrias especificas, ja que o conhecimento necessario
é semelhante e as a¢des e monitoramentos geralmente

abarcam as mesmas fontes.

e Existem baixas economias de escala nesse mercado. A
lideranca em custos estd associada geralmente as
pequenas empresas que conseguem oferecer servigos
mais baratos ou por oferecerem mao de obra menos

Lideranca em qualificada e tem beneficios fiscais, principalmente nas

Média )

INTN “eugéncias’.

e Existe, porém, demanda para 0s servigos mais baratos,
principalmente para empresas que ndo necessitam
constante exposicao na midia, como empresas B2B e

pequenas e médias.

e Os consumidores, dependendo do seu foco de estratégia
de comunicacéo, tem interesse em adquirir servigos cujo
critério vai além do preco, conforme mostra a Figura 17.

Diferenciagao Alta Existe uma curva de aprendizado para reduzir as

possibilidades de prestacdo de servicos de melhor

qualidade que impedem a entrada rapida de todos os

competidores.

Fonte: elaborado pelo autor

Portanto, identifica-se que a diferenciacdo é uma das estratégias com maior probabilidade de
sucesso dentro desse mercado, ja que existem algumas sinergias no oferecimento de varios
servigos ao mesmo cliente e sdo baixas as economias de escala. A estratégia de enfoque também
pode ser interessante, mas principalmente para agéncias menores. Grandes agéncias conseguem
absorver os beneficios de escopo descritos caso possuam um numero significativo de clientes

Nno mesmo setor.
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3.2.9 Modelo de McFarlan para o setor

O modelo de McFarlan busca identificar se a tecnologia da informag&o (T1) é ou fara parte da
estratégia da empresa. O autor compara as necessidades atuais com futuras para identificar as

necessidades de investimentos em TI.

Partindo da Tabela 1, pode-se identificar que as agéncias de comunicacgado vém gastando parcela
significativa de seus orgamentos de investimentos com TI. Isso é um indicativo do potencial de
impacto futuro no negocio. Por outro lado, atualmente as necessidades de TI sdo baixas, o que

posiciona o setor no quadrante “Transi¢ao”.

E interessante notar que a T pode vir a se tornar estratégica no futuro, caso a comunicago via
midias sociais leve a grandes necessidades e agdes informatizadas. Porém, o cenario mais
provavel para o futuro é o quadrante “Fabrica”, ja que a presenca de TI serd imprescindivel,
principalmente na parte de monitoramento e controle da imagem das empresas nas redes.
Porém, é provavel que o trabalho de divulgacdo e manutencdo da imagem das marcas atinja
certo patamar de necessidade de dados e softwares e, a partir dele, se torne estavel, ja que o
trabalho de comunicagdo ndo seré feito de forma automatizada, exigindo uma pessoa por tras

da maquina.

Tabela 1 - Principal &rea de investimento das agéncias de comunicacgéo

% de respondentes

TI/ Softwares/ Tecnologia 18,5%

Item

Novos produtos 16,7%
Recursos Humanos 16,0%
Instalagoes 11,7%
Treinamento/ Conhecimento 11,7%
Equipamentos 8,6%
Outros 16,8%

Fontes: elaborado pelo autor com base nos dados da Mega Brasil Comunicacéo (2015)
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3.2.10 O futuro do mercado e a evolugdo da industria

Além das tendéncias ja previamente descritas nesse capitulo, iremos realizar a andlise da
evolucdo da industria, conforme sugerida por Porter (1998). Para cada um dos quatorze
movimentos previstos foi feita uma analise da perspectiva de impacto e probabilidade de

ocorrer

Quadro 9 - Anélise da evolucao da industria

Processo Perspectiva

Mudangas a longo prazo

do crescimento

Mudanga nos segmentos

de compradores atendidos

Aprendizagem dos

compradores

Redugdo das incertezas

Difusdao do conhecimento

proprietario

Actmulo de experiéncia

Expansao ou retracdo na

escala

Alteragao nos custos de

insumos ou moeda

A tendéncia de reducdo do crescimento esta muito longe ainda,

pois o setor deve se beneficiar das atuais alteracGes na sociedade.

Os segmentos devem se manter estaveis, com a crescente
entrada de empresas menores como clientes, devido a crescente
importancia das redes sociais e seu baixo custo de transmissao

de mensagens.

Pouco impacto, pois os compradores ja possuem certo

conhecimento.

As incertezas podem ser reduzidas devido ao cenario
macroecondmico do pais, 0 que pode aumentar o nimero de

entrantes externos e o aumento de verbas gastas pelos clientes.

Existe pouco conhecimento proprietario nessa industria.

A experiéncia tem pouca relacdo com o custo, ja que os ganhos

de escala sdo limitados.

Os servigos prestados possuem poucas economias de escala.

Apenas se o custo de pessoal aumentar, o que no curto prazo nao

deve ser um problema.
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Existe grande potencial aqui, principalmente de inovacgédo

relacionadas as midias digitais e canais digitais. A empresa que

Inovagdo de produto

conseguir oferecer o melhor servigo para essa plataforma

conseguira vantagens competitivas.

N&o na forma que as empresas divulgam a si mesmas.

Inovagdo de marketing

A entrada de softwares de monitoramento digital pode criar
Inovagao no processo barreiras de entrada e economias de escala, a depender da forma

de cobranca e uso (licenga vs por usuario).

. Apenas alteracdes na industria de marketing e publicidade, que
Mudangas estruturais em . L o .

. . . podem tentar dominar a comunicacdo digital e integrar
industrias adjacentes ]

verticalmente.

W IEEREERIEERO RS AlteracOes nas leis de licitagbes para servicos de relagdes

governamentais publicas ndo devem acontecer no futuro proximo.

Entradas e saidas de Grande impacto devido a provavel entrada de mais competidores
competidores estrangeiros e a saida de mercado das pequenas agéncias.

Fonte: elaborado pelo autor
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3.3 Aempresa

3.3.1 Evolugéo da receita e dos custos

A empresa atualmente se encontra em situagdo confortavel, com crescimento de 19% no ano
de 2015 e expectativa de crescimento de 10% em 2016. Tal situacdo ndo era tdo favoravel em

2014, quando a receita caiu 12%.

Evolugdo da Receita
(R$, ano a ano e 2016 estimado)
+10%

R$ XX M1 o
190% +19% v

2013 2014 2015 2016e

Figura 26 - Evolucéo da receita da empresa

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados cedidos pela empresa

A partir desse ano, a empresa tomou acles para recuperacdo da sua rentabilidade, com
enxugamento de 16% dos custos em 2014 e crescimento de apenas 1% em 2015. Assim, como
nos Ultimos anos 0s custos tem crescido abaixo das receitas, a lucratividade foi impulsionada
fortemente em 2014 e 2015, porém aparenta ter se estabilizado em 2016. Existiu nesse momento
um forte trabalho de melhoria da relacéo entre preco e escopo dos servi¢os contratados, para

que a margem media subisse, permitindo a empresa pagar seus custos fixos.
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Evolugao dos Custos
(R$, ano a ano e 2016 estimado)

R$ YY M-
-16%

+9%

+1%

2013 2014 2015 2016e

Figura 27 - Evolugdo dos custos da empresa

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados cedidos pela empresa

Evolugao da Margem
(%, ano a ano e 2016 estimado)

Y%+~

+79% +3%

+76%

2013 2014 2015 2016e

Figura 28 - Evolucéo da lucratividade da empresa

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados cedidos pela empresa
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Vale a pena notar também que houve poucas mudancas na estrutura de custos ao longo desses
anos. Como é de se esperar nesse tipo de servico, custos com pessoal representa entre 67% e
72% dos custos totais da empresa, ja que esse é um trabalho muito intensivo em méao de obra.

Os outros custos sdo relativos a aluguel, transporte, &gua, luz, softwares, manutencao e outros.

Estrutura de Custos
(%, ano a ano e 2016 estimado)

100%-+

Outros 33% Outros 28% Outros 30% Outros 30%

2013 2014 2015 2016e

Figura 29 - Estrutura de custos

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados cedidos pela empresa

3.3.2 Modelo de negdcios

O modelo de negocios é a forma em que a empresa oferece valor a um determinado segmento
de clientes, desde sua infraestrutura interna até as formas de entrega e contato com um cliente.
Para analisarmos a empresa, nos utilizamos do modelo de negécios Canvas, que pode ser visto
na Figura 30.

A empresa é focada no atendimento de clientes de médio porte, mas ndo é exclusivo. Dentro
dessa categoria de clientes, existem aqueles que buscam maior exposicdo na midia e aqueles
que buscam pontos de exposicdo parcial, intermitentes. A proposta de valor estd adequada



90

entorno de oferecer servigcos de qualidade a um pre¢co um pouco abaixo do cobrado pelas

grandes agéncias de comunicacgdo, também com uma menor gama de Servicos.

A forma de entrega do servico é geralmente pessoal, por meio de apresentacoes, textos, folhetos,
treinamentos, ou via terceiros, quando ha exposi¢do do cliente em um meio de comunicacao.
Os relacionamentos mantidos sdo todos pessoais, com enfoque aos mantidos pelos sécios da
empresa com a alta diretoria do cliente. Entretanto, a equipe operacional também possui contato

com o cliente.

As principais atividades sdo relacionadas a gestdo de relacionamentos com jornalistas e meios
de comunicacdo, assim como a gestdo dos stakeholders e o desenvolvimento de estratégias de
comunicagdo. Para isso, 0s recursos chave sdo a rede de contatos dos funcionérios da agéncia e
a equipe operacional, responsavel pelo monitoramento e elaboracdo de mensagens. Os parceiros
sdo decorrentes das atividades, sendo representados principalmente pela midia, influenciadores
e stakeholders. O proprio cliente € também um parceiro, na medida em que participa ativamente

dos processos de comunicagdo pensados.

A cobranga pode ser feita por tipo de servico ou por hora trabalhada, e depende do prazo do
contrato assinado, podendo ser mensal ou uma Unica vez. J& 0s custos sdo majoritariamente de

pessoal e relacionados ao espago ocupado pela equipe.



Parceiros chave
Midia
Influenciadores

Stakeholders

Pessoas do
Cliente/Consumidor

Atividades chave

Relacionamento e
acompanhamento da
midia e jornalistas

Elaboracdo e
monitoramento das
estratégias de
comunicagdo do
cliente

Gestdo dos
stakeholders

Recursos chave

Rede de contatos

Equipe operacional

Proposta de valor

Exposigao positiva na
midia
Reducédo do risco de
exposicdo negativa na
midia

Qualidade nos
trabalhos prestados

Preco adequado

Mapeamento e criagdo
de estratégias de
comunicagdo com

stakeholders

Mapeamento e
comunicagao com
redes sociais

Entendimento da
percepgao das marcas
dos clientes

Relacionamentos
com consumidores

Assisténcia pessoal da
equipe

Relacionamentos com
os socios

Canais
Pessoalmente

Via terceiros
(fontes da
comunicacdo)

Segmentos de
consumidores

Empresas com
necessidade de
comunicacao
recorrente

Empresas com
necessidade de
comunicacao
esporadica

Empresas de médio
porte

Estrutura de custos Fontes de receitas

Softwares de
monitoramento da
midia e redes sociais

Funcionarios/ Equipe Timor mEiiE Ton

contrato/ job

Preco por hora de
recurso utilizada

Aluguel de espaco

Figura 30 - Business Model Canvas da empresa

Fonte: elaborado pelo autor
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3.3.3 Clientes

Analisar os clientes e como eles contribuem para a lucratividade da empresa € essencial. Ter

muitos clientes ndo é sinbnimo de resultado, apenas se eles tém receitas maiores que 0s custos
que trazem.

Analisando os principais clientes da empresa, € possivel notar que as trés maiores contas

correspondem a 45% da margem, mas apenas a 32% do faturamento total. Também verificamos

que os clientes do meio, de faturamento intermediario costumam a ter margens menores que 0S

clientes principais. Por outro lado, os clientes pequenos e muito pequenos costumam ter
margens maiores.

% de Margem vs Receita Bruta por Cliente
(R$, 1° Sem 2016)
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% Margem Acumulada 27% 8% 10% 6% 5% 5% 1% 5% 2% 7% 2% 2% 4% 4%4%

% Receita Acumulada 17% 8% 8% 6% 6% 5% 5% 5% 5% 5% 3% 3% 3% 3%2%
# meses no ano 6 6 3

6 6 6 6 6 4 6 6 6 3 6 4

Figura 31 - Margem e Receita por Cliente

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados cedidos pela empresa

Possiveis explicacdes para esse comportamento estdo relacionadas ao tempo de casa de alguns
clientes, j& que os maiores estdo ha mais tempo, logo, demandam menos esforco da equipe na
sua manutencdo. Por outro lado, os clientes medios sdo aqueles em que ainda hd um esforco de

desenvolvimento e conquista, com o objetivo de aumentar sua permanéncia. Clientes muito
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pequenos, geralmente no seu primeiro més ainda tem lucratividade alta, j& que poucos recursos
foram alocados neles. Entretanto, como o nimero total de clientes é baixo, é dificil comprovar
estatisticamente essas hipoteses.

Margem por Cliente
(%, 1° Sem 2016)

XY%

-ZY%

% da margem 0% 1% 1% 3% 0% 0% 1% 27% 4% 4% 7% 4% 10% 2% 5% 8% 5% 6% 5% 1% 1% 2% 2% 0% 2% 1% 1% -1%-1%-1%
% da receita 0% 0% 0% 2% 0% 0% 1% 17% 3% 2% 5% 3% 8% 2% 5% 8% 5% 6% 6% 1% 2% 3% 3% 1% 5% 2% 5% 2% 2% 2%

# meses i1 2 6 3 1 2 6 6 4 6 3 3 6 6 6 6 6 6 3 6 6 6 2 4 6 6 6 6 6

Figura 32 - Margem por Cliente

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados cedidos pela empresa

Margem por tempo de casa (# de meses)
(%, 1° Sem 2016)

XZ%

1 2 3 4 6 ou mais

Tamanho da
amostra

Figura 33 - Margem média por tempo de casa

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados cedidos pela empresa
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3.3.4 Estrutura organizacional e forma de gestao

A estrutura organizacional de empresa é composta por duas partes. A parte da operagédo e a
administrativa. O administrativo € composto por apenas uma pessoa, que € responsavel pelo

financeiro e contabil, além da elaboracdo de relatérios gerenciais.

A estrutura operacional é dividida em nucleos. Cada um deles é composto por um funcionario
sénior, responsavel por um grupo de clientes. Esses nucleos contém demais funcionarios que
auxiliam na prestacéo de servicos. Entretanto, a estrutura ndo € rigida, podendo deslocar pessoas

de um nucleo para o outro dependendo da sazonalidade das demandas.

Socios Administrativo

Nucleo Nucleo Nucleo Nucleo
L Funcionarios L Funcionarios L Funcionarios L Funcionarios

Figura 34 - Estrutura Organizacional da Empresa

Fonte: elaborado pelo autor

Do ponto de vista de pessoas, identificou-se que ndo existem indicadores de performance para
nenhum nivel organizacional, assim como ndo ha bbnus ou nenhuma outra forma de

remuneracao variavel.

3.3.5 Visao

Em conversa com os sécios da empresa, foi possivel encontrar algumas da caracteristicas

descritas por Collins e Porras (1996).
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Com relagdo a ideologia central da empresa, identifica-se uma vocacdo forte para a divulgacéo
de projetos e marcas em que era possivel transmitir mensagens corretas e éticas. Os socios da
empresa ndo acreditam em trabalhar com empresas que possuam casos de corrupgao e ou
projetos que criam danos a sociedade. O proposito central da existéncia da empresa é auxiliar
as companhias a divulgarem suas marcas e seu trabalho para seus stakeholders permitindo a

construcdo de imagens solidas e veridicas, com beneficios para todos.

Por outro lado, a visdo de futuro estd ancorada na ambicao de se tornar uma consultoria de
comunicagdo, com o oferecimento de mais servicos para seus clientes, auxiliando-os na tomada
de decisdo e na execucdo de suas estratégias de comunicacdo. A empresa acredita que deve
agregar mais servicos ao seu portfolio, integrando-se desde os estudos de percepcao de imagem
dos clientes, até estratégias de redes sociais, comunica¢do com a imprensa e mapeamento e

comunicacdo com stakeholders.

3.3.6 Competéncias essenciais

Segundo pensamento desenvolvido por Prahalad e Hamel (1990), as competéncias essenciais
sd0 0s conhecimentos organizacionais gque permitem as empresas competirem em seus

mercados desenvolvendo produtos e servigos inovadores a baixo custo.
Pudemos identificar a seguinte competéncia essencial na empresa:

e Habilidade de estabelecer canais com stakeholders dos clientes: essa competéncia esta
relacionada as possibilidades de comunicacao que a empresa é capaz de propiciar para seus
clientes, divulgando suas mensagens e estabelecendo canais de comunicagdo com as

pessoas chave para a manutencéo e divulgacéo da marca.

Essa competéncia essencial possibilita que a empresa ofereca o servico de assessoria de
imprensa aos seus clientes com elevada qualidade de entrega. Essa competéncia essencial,
entretanto, ainda ndo é suficiente para o oferecimento de servigos correlatos, como os descritos
anteriormente (vide item 3.2.2). Desta forma, podemos visualizar que a empresa tem um
trabalho aqui a ser realizado, j& que para cumprir sua visdo é necessario desenvolver as

competéncias essenciais de marketing e redes sociais.
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3.3.7 Analise SWOT

A analise SWOT auxilia os gestores de uma empresa buscar oportunidades que possam ser
conquistadas alavancando as forcas e monitorar as ameacas, principalmente aquelas que podem
atacar suas fraquezas. Essa andlise auxilia a empresa a compreender tanto a si quanto ao seu
mercado, desta forma mostrando o que ha de bom e de ruim dentro e fora.

Quadro 10 - Analise SWOT

e Qualidade do trabalho entregue esta em linha com as melhores do
setor;

Forcas ) i .

e Busca garantir seguranca ao cliente que o trabalho esta sendo realizado

adequadamente.

e Capacidade e forca de vendas ndo consegue trazer nimero significativo
de prospeccdes para aumento de receita;

e Faltam pessoas qualificadas em algumas atividades, como redes
sociais;

Fraquezas y L o

¢ NA&o existéncia de indicadores de desempenho;

e Na&o ha remuneracéo variavel,

e Nao possui alianga internacional, que € vital para a captacdo de

algumas multinacionais.

e Vendas de servicos como estudos de percepcdo de imagem e
relacionamento com stakeholders, que podem ser utilizados como
portas de entrada para outros;

e Aumento da demanda por servigos de comunicacgao devido a tendéncia

Oportunidades

de transparéncia e ética por parte das empresas e governos;
e Aumento da demanda de servicos devido a midias sociais, que dao voz
a stakeholders antes negligenciados, que agora devem ser monitorados

e ouvidos;
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e Mudancgas na legislacdo de licitagOes para servicos de assessoria de
imprensa, comunicacéo e relagcdes publicas;
e Novos produtos que podem ser oferecidos e que aumentam a

possibilidade de cross-selling.

e Perda de importancia da atividade central da empresa que é a assessoria
de imprensa, ja que as comunicacdes via canais digitais devem ganhar
importancia, logo o relacionamento com jornalistas atuais perde forca
perante uma nova gama de influenciadores nascidos digitais. Existe

aqui um risco de essa transicdo néo ser feita e a empresa ficar para traz;

Ameagas

e Consolidagfes no setor e a busca por fornecedores mais integrados
tanto com relacdo aos servicos prestados como no critério de servi¢os
internacionais;

e Entrada de empresas de setores de tecnologia ou consultoria para

oferecer servi¢os de comunicagdo as empresas.

Fonte: elaborado pelo autor

3.3.8 Estratégias genéricas e posicionamento

A empresa atualmente se encontra posicionada para atender clientes do chamado middle
market, que é constituido por empresas de medio porte, cuja demanda por servigos de
comunicacdo, que ndo marketing ou propaganda, € menor. Esses clientes precisam de maior
esforco de convencimento para a sua sensibilizacdo quanto aos servi¢cos oferecidos por uma
assessoria de imprensa. A empresa analisada oferece para esse segmento servigos de excelente
qualidade a um preco um pouco abaixo das grandes agéncias, mas ainda acima das agéncias

menores.

Conforme foi citado no item 3.2.8, nesse setor é possivel a busca das estratégias genéricas de
diferenciacdo, enfoque em diferenciacdo e enfoque em liderancga de custos. Dado o perfil da
empresa e a visdo dos socios, a estratégia genérica mais adequada é o enfoque em diferenciacéo,
buscando atender empresas de um mesmo setor da industria oferecendo um servico de alta
qualidade. A quantidade de setores a serem atendidos ndo deve ser uma limitacdo, entretanto, a

captacdo de clientes deve ser focada nesses setores. 1sso permite uma melhora da rentabilidade
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da empresa, mas ndo é suficiente para o seu crescimento de receita no longo prazo. Com o

passar do tempo, a estratégia de diferenciacdo passa a se tornar a mais atrativa.

3.3.9 Resource Based View

A analise baseada em recursos busca compreender o desempenho da empresa com base nas

suas caracteristicas internas e nos recursos que distinguem uma empresa da outra.

Foi possivel identificar alguns recursos presentes na empresa que trazem vantagens

competitivas, todos eles ligados ao capital humano contido na organizacao:

e Relacionamentos dos socios com jornalistas: a experiéncia prévia em meios de
comunicacdo dos socios faz com que seus relacionamentos sejam de certa forma mais
intensos e mais préximos a alguns jornalistas. Desta forma, a organizagdo consegue
melhores desempenhos para seus clientes, proporcionando maior exposicdo e maior
possibilidade de resposta no caso de noticias ruins.

e Relacionamento dos socios com os clientes: os relacionamentos estabelecidos com os
clientes auxiliam na sua retencdo, na medida que se cria vinculos de confianca e de
trabalho em conjunto, aumentando os custos de troca de fornecedor.

e Experiéncia dos sécios no setor: como 0s socios ja trabalham a muito tempo em
agéncias, sua habilidade de produzir servigcos de melhor qualidade se refletem na

satisfacdo dos clientes.

Pode-se aqui fazer a ressalva de que é dificil identificar se as caracteristicas possuem 0s quatro
critérios necessarios para serem vantagens competitivas sustentaveis como Barney (1991)
prop0s. Porém, é inegavel que essas caracteristicas se traduzem em vantagens competitivas para

a organizacao, possibilitando a entrega de servicos de alta qualidade.

Entretanto, conforme descrito por McGrath (2013), as vantagens competitivas tendem a serem
transientes, com periodos de desenvolvimento, colheita e desengajamento. As trés vantagens
descritas acima, baseadas nos recursos internos da empresa se encontram em exploracdo e
devem ser reduzidas com o tempo. Os relacionamentos com jornalistas tendem a se tornar
menos importantes na medida em que as fontes de informacéo se tornam mais difusas e outros

influenciadores passam a atuar. Os relacionamentos com os clientes sdo altamente mutaveis,
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principalmente se o diretor ou presidente que contratou a agéncia for trocado ou outra empresa
engajar em um relacionamento com esse cliente. Por fim, a experiéncia das socias é muito forte

em assessoria de imprensa, que ndo deve mais tdo importante no futuro.

Por outro lado, é possivel identificar na empresa a tentativa de criagdo de novas vantagens
competitivas. O desenvolvimento dos servicos de estudos de percepgdo, mapeamento de
stakeholders e redes sociais podem criar novas vantagens competitivas, principalmente
relacionadas e que reforcam a vantagem de relacionamento com os clientes, permitindo a maior

venda de servicos e criando economias de escopo.

3.3.10 Fatores criticos de sucesso para a empresa

Conforme proposto por Rockart (1979), “fatores criticos de sucesso” ¢ uma metodologia para
auxiliar o desenvolvimento de indicadores de performance corporativa. Sua ideia se baseia no
fato de que entre trés e seis fatores podem ser considerados essenciais para 0 sucesso de uma

empresa, e que estes representam o que deve ser monitorado.
Segundo a analise realizada, os fatores criticos encontrados foram:

e Retencao e satisfagdo dos clientes: fundamental visto que existem barreiras em captar
novos clientes, principalmente aqueles que ndo possuem fornecedores de assessoria de
imprensa, monitoramento de redes sociais e mapeamento de stakeholders. Outro
aspecto importante ¢ a divulgacdo boca a boca dos servicos oferecidos. Isso é
importante para a empresa principalmente porque tem como uma de suas deficiéncias
a forca de vendas.

e Qualidade dos trabalhos: fundamental para a retencéo dos clientes e captacdo de
novos.

e Qualidade dos funcionarios e promogoes: é essencial a presenca de funcionarios de
boa qualidade, para que liberem tempo dos socios para participarem no processo de
prospeccdo e vendas de projetos novos. Da mesma forma, é necessario que os
funcionarios de melhor desempenho sejam promovidos, incentivando seu desempenho

e possibilitando novas vendas quando se tornarem sécios.



100

e Utilizacdo dos funcionarios: por se tratar de uma empresa de venda de servicos, a taxa
de utilizacao dos funcionarios é fundamental para a manutencdo da rentabilidade, assim
como para ter algum espaco livre para a venda de novos projetos.

e Abrangéncia de servicos e cross-selling: ideal para maximizar o valor do
relacionamento com um cliente e facilita a captacao pelo oferecimento de servi¢os mais
basicos e de venda mais facil como estratégia para a venda posterior de maior valor
agregado, oferecendo ao longo do ciclo de vida de comunicacéao desse cliente.

e Conhecimento e percepcdo da marca: a divulgacdo da marca é essencial nesse
mercado altamente fragmentado. Com mais de 500 empresas, s6 é possivel ser
contratado se o contratante conhecer tanto os trabalhos realizados quanto a empresa e

Seus socios.

3.3.11 Modelo de Lacunas

O modelo de lacunas permite uma avaliagdo dos diferentes critérios de desempenho da empresa
perante seus concorrentes se utilizando de uma matriz importancias vs desempenho. Para a
elaboracdo da comparacdo foram utilizados alguns dos criterios apresentados na Figura 17.
Desta forma, € possivel identificar que a empresa esta atras de seus concorrentes tanto em
conhecimento da marca e abrangéncia dos servicos oferecidos. As grandes corporacfes sao
aquelas principalmente afetadas pela oferta de servicos, ja que preferem ter menor nimero de

fornecedores.

Por outro lado, a qualidade dos trabalhos e o know-how sdo frequentemente motivos de sua
escolha como fornecedor de comunicacdo. Por fim, o preco cobrado se encontra um pouco
abaixo dos grandes concorrentes, representando um desempenho adequado na consideragéo de

custo beneficio.

E interessante ressaltar que podem existir vieses na analise, uma vez que esse quadro foi
realizado baseado na perspectiva dos sdcios sobre o negdcio e o mercado, com o aluno atuando
como moderador e provocador. A comparacdo foi realizada entre a empresa e seus
concorrentes, no caso as grandes e médias agéncias de comunicacdo. As pequenas agéncias

foram deixadas de lado por ndo serem a competicdo mais proxima.
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Figura 35 - Modelo de lacunas aplicado na empresa

Fonte: elaborado pelo autor

Observando a Figura 35, é possivel que deve ser priorizada a abrangéncia dos servigos
oferecidos e em sequéncia a divulgacdo da marca. Por outro lado, € necessario monitorar
cuidadosamente a qualidade dos trabalhos e o know how das pessoas da empresa, ja que a
ampliacao dos tipos de servigos necessita contratacdo de mao de obra qualificada para prestacao

desse servico.
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4 PROPOSTAS DE MELHORIAS
4.1 Plano estratégico

E proposta para a companhia que ela busque a estratégia genérica de enfoque em diferenciacéo,
permitindo seu crescimento de receita e buscando alavancar as sinergias operacionais existentes

entre os clientes existentes, os clientes buscados e os servigos oferecidos.

Para a concretizacdo da estratégia, & necessario maximizar o valor extraido de cada cliente, com
foco no cross-sell e na retencdo, permitindo a captura dos beneficios de escopo de servir uma
mesma empresa oferecendo uma gama de servigos. Essa estratégia so € sustentavel se a empresa
for capaz de entregar qualidade e diferenciagdo, o que exige dedicagdo de profissionais

qualificados.

Por outro lado, deve-se reduzir a carga operacional dos sdcios, pois 0s mesmos devem estar
mais dedicados a atividades relacionadas a vendas, que € um ponto fraco da empresa. Desta
forma, a equipe deve ser capaz de majoritariamente realizar as entregas operacionais com

elevado grau de autonomia, exigindo a presenca dos socios somente quando necessario.

Para garantir uma equipe de alta qualidade, a empresa deve focar e trés alavancas: a satisfacdo
dos funcionarios, a remuneracdo justa e de preferéncia acima do mercado e a estrutura de
carreira que premie os mais qualificados e 0s permita atingir o cargo de socio. Esse ciclo de
promogcdes contribui para um ciclo virtuoso, em que 0s melhores se tornam socios e se juntam

a forca de vendas da companhia, trazendo cada vez mais receita para a mesma.

Entretanto, a estratégia de crescimento tracada traz num primeiro momento uma reducéo da
rentabilidade da empresa, ja que o esforco de contratacdo de pessoas qualificadas deve aumentar
0 custo de pessoal. Porém, essa é uma necessidade para que o negdcio seja escalado, ja que suas

vendas sdo de certa forma proporcional ao tempo de sécio dedicado a prospeccao.

Dado o risco a rentabilidade no longo prazo, propusemos uma outra série de indicadores que
devem auxiliar a empresa a verificar a salde de seu crescimento, impedindo uma total
deterioracdo da margem. Para isso, € imperativo monitorar constantemente o crescimento dos
custos fixos, a precificacdo dos contratos e jobs e a ociosidade de pessoal. Os custos fixos
devem sempre crescer abaixo da receita, para que se mantenham sob controle. Grandes degraus

devem ser cuidadosamente avaliados, pois representam uma grande ameaca, principalmente se
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0 crescimento esperado ndo seguir esse investimento em espaco e tecnologia adicional. O
servico prestado deve seguir um padrdo de contratacdo em termos de receita ou margem por
hora trabalhada, evitando que sobre pouco resultado para o pagamento dos custos fixos. Por
fim, a ociosidade do pessoal do operacional deve ser baixa o suficiente para que essas pessoas
ndo representem um custo fixo elevado e alta o suficiente para garantir a entrada de novos

clientes na operagdo de forma suave.

4.2 Implementacao do plano estratégico

Apl6s a elaboragdo da estratégia da empresa, ira-se desenvolver indicadores para o
monitoramento sua implementacdo. Para isso, serdo elaborados indicadores no modelo de
Balanced Scorecard, com o objetivo de ndo focar apenas nos resultados financeiros da

operacgdo, sempre analisando a satde do negdcio.

O uso dessa ferramenta permite trazer beneficios a empresa: a comunicagdo para 0S
funcionérios da estratégia pretendida, a comunicagdo das relacGes de causa e efeito entre os
objetivos pretendidos e as variaveis de negdcios e a mensuracgdo e controle do desempenho da
estratégia, permitindo que ela seja revisada e debatida, com suas premissas questionadas e

alteradas, possibilitando alteragdes quando necessario.

4.2.1 Balanced Scorecard

Para a elaboracdo dos indicadores de performance da empresa, foram definidos dois objetivos

principais:

e Crescimento de receita: a empresa deve capturar um crescimento maior ou igual ao
mercado, de forma que a empresa ganhe importancia no mercado em que atua;

e Manutencdo da rentabilidade da empresa: evitando que o crescimento consuma a
margem e possibilite a manuten¢gdo num patamar elevado da rentabilidade. O

crescimento tem que ser sustentavel e gerar valor para a empresa.

Os objetivos principais tracados foram desdobrados ao longo das dimensdes do BSC em grupos

de estratégias, que se reforcam mutuamente para o atingimento dos objetivos finais. Elas podem
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ser vistas na Figura 36, em azul, e tem por objetivo transmitir & organizacdo quais as premissas

e caminhos para a execucao da estratégia da empresa.

e Crescimento com rentabilidade: a empresa busca crescer mantendo niveis adequados
de rentabilidade, gerando valor aos acionistas;

e Maior enfoque nas vendas: alocacdo de maior tempo dos socios para a prospecc¢éo de
clientes, com objetivo de aumentar a entrada de clientes novos. Essa estratégia busca
reforcar a cultura de vendas da empresa, que € vista como um ponto fraco. A premissa
aqui adotada é que o maior tempo dedicado a atividades de prospeccéo ira se traduzir
em maior nimero de contratos;

e Foco na retencgdo e cross-sell: se utilizar dos beneficios relacionados a manutencéo de
clientes na carteira e aumentar o nimero de servicos oferecidos, maximizando o valor
do cliente para a organizacao e transformando os relacionamentos para o foco no longo
prazo;

e (Gestdo dos recursos internos: para a manutencdo da rentabilidade da empresa, a
relacdo entre os precos cobrados e a quantidade de recursos alocados para cada cliente
devem ser monitorados para evitar a alocacao excessiva e 0 prejuizo econémico. Aqui
buscamos evitar a venda de servigcos pouco rentaveis e com escopo inadequado, que
podem levar a piora da margem;

e Melhoria da equipe: a entrega de servicos de alta qualidade e a maior alocacdo de
tempo dos sdcios para prospecgdo exigem uma equipe capaz de realizar as entregas
operacionais com certo nivel de qualidade. Para isso, a retencdo dos melhores
funcionarios e a contratacdo de novos funcionarios qualificados é essencial. Devemos
ressaltar, entretanto, que esse ponto deve reduzir em parte a rentabilidade da empresa,
na medida que os custos de pessoal serdo elevados. Entretanto, € um ponto fundamental
para a empresa ser escalada;

e Desenvolvimento de servicos: a prestacdo de novos servigos, tanto os mais proximos
das relagdes publicas quanto os mais proximos de marketing, é fundamental para o
aumento do cross-sell e o desenvolvimento de novas capacidades para a empresa, com
foco no longo prazo e manutencdo da empresa no setor, conforme as tendéncias ja

previamente analisadas.
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Fonte: elaborado pelo aluno
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O mapa estratégico desenvolvido foi traduzido em indicadores de performance a serem
controlados ao longo do tempo, verificando sua efetividade. O Quadro 11 indica qual o
indicador para cada categoria e qual o calculo do mesmo, assim como a periodicidade de

calculo.
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Quadro 11 - Indicadores do Balanced Scorecard

Tipo _ : , Periodicidade

Crescimento | Taxa de crescimento acumulada 12 Receita ano 12 meses atual/Receita 12 meses ano Mensal
de receita | meses anterior
Novos . . Receita de clientes que ndo usaram servi¢os nos tltimos
. % da receita de clientes novos €s g ¢ Mensal
clientes 12 meses / Receita total
. Receita de servicos novos em clientes antigos / Receita
) % da receita de cross-sell I ¢ g Mensal
Clientes tota
antigos % de receita de clientes recorrentes Receita de clientes que usaram servigos nos ultimos 12 Mensal
. . meses / Receita total
Financeiro
Margem de lucro Lucro liquido / Receita total Mensal
Manutencdo | Receita por empregado Receita total / Numero de funcionarios no operacional Mensal
da
Rentabilidade | Margem por nucleo Receita menos custos diretos para cada ncleo Mensal
Crescimento dos custos fixos acima das | % crescimento das receitas - % de crescimento dos Mensal
receitas custos fixos
NuUmero de novos contratos NUmero de novos contratos Trimestral
Cliente Aquisicdo | Taxa de conversdo de propostas Propostas ganhas/Propostas enviadas Trimestral
NUmero de clientes novos que foram NUmero de clientes que indicaram recomendacgao como Trimestral

recomendados motivo de contratacdo/Numero de novos clientes
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L Percentual de clientes recorrentes NUmero de clientes recorrentes/NUumero de clientes Mensal
Satisfacéo do
cliente e . - - .
Satisfacdo dos clientes Média de satisfacdo de zero a dez Trimestral
. Precificacdo correta da hora trabalhada | Margem por cliente/total de horas dedicadas dos Mensal
Gestao dos | s funcionérios funcionérios
PSS percentual do tempo d | % do total de horas dos funcionarios dedicad
B internos te_:_cendua 0 errll_pot 0 pessoa ;) ot otal de horas dos funcionarios dedicados aos Mensal
TS _ utilizado para o cliente clientes
l\_/lamf Tempo de dedicacdo médio dos sdcios . . : . L.
dedicacdoa |, < NUmero de horas mensais dedicadas/NUmero de socios Mensal
a prospeccao
vendas
x Remuneracéo média por cargo/Remuneragdo média do
Remuneracgéo versus mercado ¢ P g ¢ Semestral
cargo no mercado
. Numero de promogfes 12 meses Numero total de promog6es nos ultimos 12 meses Trimestral
Melhoria da
. equipe e L .- e .
Aprendizado Satisfagdo dos funcionérios Nota média de satisfacéo (0 a 10) Trimestral
e inovacao
Numero de funcionarios que sairam nos ultimos 12 .
Turnover 12 meses ; L . . Trimestral
meses/Numero total de funcionarios (excluindo sécios)
ferecimen . . . .
Oferecimento % da receita obtido de servigos que nao . . .
de novos . . Receita de outros servigos/Receita total Mensal
Servicos assessoria de imprensa

Fonte: elaborado pelo aluno
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4.2.2 Planejamento da implementagao

Os indicadores de desempenho desenhados no plano estratégico da empresa ndo se encontram,
na maioria, plenamente disponiveis. Encontram-se diversos graus de prontiddo dos nameros,
com os financeiros mais avancados. Indicadores que envolvem pesquisas, como a de satisfacao
dos empregados e clientes, devem ser desenvolvidos e, por isso, serdo deixados para um

segundo momento.

O foco do plano de implementacdo é desenvolver aqueles indicadores mais faceis primeiro,
deixando os mais complexos para um segundo momento. Tal informacéo esta sintetizadas no
Quadro 12.

Em seguida, desenvolveu-se um planejamento semanal, com o objetivo de implementagéo em
fases dos diversos indicadores, conforme observamos na Figura 37. Paralelamente ao calculo
individual dos indicadores, foi alocado uma porcéo de tempo para a elaboracdo em Excel® de

um painel, cuja primeira versdo vemos na Tabela 2.

A pessoa que estd no administrativo serd a responsavel pela elaboracdo dos indicadores com
grau de dificuldade baixo ou médio. Os sécios serdo responsaveis pela elaboragdo da pesquisa
de satisfacdo interna e da pesquisa com os clientes. As periodicidades de calculo podem ser
vistas no Quadro 11. O administrativo sera responsavel mensalmente pela compilacdo e
divulgacdo dos resultados, que serdo enviados aos socios. Esta-se propondo também um
periodo de discussdo dos indicadores e de sua avaliacdo pela equipe a cada trés meses, com a

divulgacéo dos indicadores sugeridos e a coleta de sugestdes de melhoria.

Por fim, devem, ainda, serem acordadas as metas de desempenho, que se dard numa etapa

futura.
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Quadro 12 - Dificuldade de implanta¢do dos indicadores

Tipo Indicador Objetivo Indicador D|f|culdade~de Motivo
Implantacéo

Crescimento de | Taxa de crescimento acumulada 12

; Baixa J& implantado
receita meses
. . . . Desenvolvimento em Excel®, com dados
Novos clientes | % da receita de clientes novos Baixa . P
disponiveis
0 . . Desenvolvimento em Excel®, com dados
0% da receita de cross-sell Baixa

disponiveis

Clientes antigos -
Desenvolvimento em Excel®, com dados

i i % de receita de clientes recorrentes Baixa . P
Financeiro disponiveis
Margem de lucro Baixa Ja implantado
. .- Desenvolvimento em Excel®, com dados
B Receita por empregado Média di P
Manutencao da ISponIvelrs
Rentabilidade | Margem por nicleo Baixa J& implantado
Crescimento dos custos fixos Baixa Desenvolvimento em Excel®, com dados
acima das receitas disponiveis
. . Desenvolvimento em Excel®, com dados
NUmero de novos contratos Baixa . o
disponiveis
. o « . Desenvolvimento em Excel®, com dados
Cliente Aquisicdo Taxa de conversao de propostas Baixa . .
disponiveis
Numero de clientes novos que Média Necessidade de coleta de dados com

foram recomendados clientes
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Desenvolvimento em Excel®, com dados

L Percentual de clientes recorrentes Baixa di o
Satisfagdo do ISponivels
cliente i 3 i
Pesquisa de satisfacdo dos clientes Alta Necesadqde de elaboracdo de pesquisa
com os clientes
Precificacdo correta da hora .- Necessidade de aprimoramento do time
L Média C
Gestao dos trabalhada dos funcionarios sheet dos funcionarios
Processos recursos internos | percentual do tempo do pessoal Média Necessidade de aprimoramento do time
internos utilizado para o cliente sheet dos funcionarios
Maior dedicacdo | Tempo de dedicagdo médio dos Média Necessidade de aprimoramento do time
avendas sOCios a prospeccgao sheet dos funcionarios
Coleta de dados dificil. Pode-se usar de
Remuneracéo versus mercado Alta sites de vaga e sites de comparacao de
salarios como fonte
Melhoriada | Namero de promocdes 12 meses Baixa (IjD.esen\{oI\./imento em Excel®, com dados
Aprendizado e equipe : — |spon|ve|s- —
inovacéo Satisfacdo dos funcionarios Alta Desenvolvimento de pesquisa interna
Turnover 12 meses Média Desenvolvimento em Excel®, com dados
disponiveis
Oferecimento de | % da receita obtido de servigos que Média Desenvolvimento em Excel®, com dados

NOVOS Servigos

ndo assessoria de imprensa

disponiveis

Fonte: elaborado pelo autor
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| Janeiro | Fevereiro |  Marco |  Abril |  Maio |
[ 021091 16]23]30]06]13]20]27]05]12]19]26]02]09]16]23]30]07]14]21]28

Taxa de $ Clientes
crescimento | recorrentes
Financeira Clientes Receita por
novos empregado
$ Cross-sell | Custos fixos
% clientes Conversao
client recorrentes de propostas
lentes -
e # (EEEE) Pesquisa com clientes
contratos dados

Precificacao

Perspectivas

Processos

Internos Tempo gasto

Tempo
DroSpecGao

ra
Apl’el‘lqlzadﬂ e Satisfagao dos funcionarios
Crescimento 2=

Célculo recorrente dos indicadores

Workshop sobre os cadores para

os funcionarios

4° rodada 59 rodada

Elaboragéo do dashboard para

a apresentacdo dos indicadores Inclusdo dos indicadores no modelo de dashoard
Infraestrutura em Excel®

gerencial A A A

19 rodada 2% rodada 39 rodada
de célculo de célculo de calculo de calculo de calculo

Figura 37 - Cronograma da implementacéo

Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 2 - Painel de indicadores proposto para a empresa

T | opretie —
Indicador : 2015 2016| 2017| 2018| 2019 2015| 2016| 2017 2018 2019

Crescimento de
receita

Novos clientes 9% da receita de clientes novos = - i

Taxa de crescimento acumulada 12 meses XX%

% da receita de cross-sell - - -
% de receita de clientes recorrentes - - -
Margem de lucro YY% - -
Receita por empregado - - :
Margem por nicleo - R _
Crescimento dos custos fixos acima das receitas - . .
Ndmero de novos contratos - - )
Aquisicdo  Taxa de conversdo de propostas - - -

Cliente Numero de clientes novos que foram recomendados - - -
Satisfacdo do % de clientes recorrentes - - .

cliente Satisfac&o dos clientes - . .

(T EWNe B Vargem por hora trabalhada . i )

recursos
Processos internos % do tempo do pessoal utilizado para o cliente - - -

. . Clientes antigos
Financeiro

Rentabilidade

internos Maior

(o [=l= 00 Tempo de dedicacéo médio dos socios a prospeccéo = = =
vendas
Remuneragao versus mercado - - -
(el W= N Umero de promogdes - - -
equipe Satisfagdo dos funcionérios - ) .

Aprendizado e
Turnover - - .

inovagéo
Oferecimento de

. % da receita obtido de servigos que ndo assessoria de imprensa - - -
Novos Servigos

Fonte: elaborado pelo autor
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5 CONCLUSOES

O trabalho proposto pelo aluno busca elaborar um planejamento estratégico para a AgenciaCo,
gue atua no setor de comunicacdo empresarial/relacdes publicas. A empresa, que possui poucos
processos de gestdo estruturados busca entender como poderia crescer com rentabilidade nos
proximos anos, enfrentando os desafios econdmicos atuais e aproveitando o momento favoravel

do setor, para que nao ficasse para tréas.

Apos todas as analises realizadas, tanto no plano interno quanto no externo, é proposto um
conjunto de indicadores no modelo Balanced Scorecard para a implementacdo da estratégia
definida. Desta forma, a empresa se beneficia com o trabalho ao receber tanto um norte para
sua estratégia como um mapa de indicadores para seu acompanhamento. A empresa também
amadurecer seus processos administrativos internos, pois passa a entender que a gestdo por

indicadores é fundamental.

Vale ressaltar que a companhia em que o trabalho foi realizado gostou muito da estratégia e dos
indicadores propostos, pois possibilitaram uma visibilidade muito melhor do desempenho da

empresa. Os sdcios estdo na expectativa para o inicio da implementag&o.

5.1 Obijetivos alcangados

Dos objetivos propostos no inicio do trabalho fica claro que a parcela referente a gestdo
estratégica da empresa foi atingida. Temos uma analise setorial e da empresa realizados, assim
como uma proposta de caminho para 0s anos seguintes, com um conjunto de indicadores de

performance para a empresa como um todo.

E proposta uma estratégia de enfoque em diferenciacdo, buscando sempre que possivel
alavancar sinergias de operar no mesmo setor da economia e o cross-sell. Para isso, é necessario
fortalecer a equipe e desenvolver novos servicos para serem oferecidos, permitindo o aumento
da rentabilizacdo dos clientes e a liberacdo do tempo dos socios para o enfoque em vendas
novas. Pelo lado dos custos, é necessaria uma gestdo ativa dos custos fixos e da precificagdo

dos jobs e contratos, de forma que as margens nao sejam espremidas nesse processo.
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Pode-se dizer que o grau de detalhe e a profundidade atingiram o escopo desejado e foram
suficientes para proporcionar uma reflexdo sobre o ambiente externo e interno. Cabe ao futuro,

porém, a identificacdo da assertividade da estratégia proposta.

5.2 Objetivos pendentes

Apesar de atingimento de grande parte dos objetivos pensados, ainda ficaram atividades
pendentes para serem realizadas. Dada a complexidade das analises realizadas, nao foi possivel
aprofundar no desdobramento dos objetivos estratégicos dentro das funcdes e cargos, que

poderiam ser vinculados a remuneracao dos funcionarios.

Ficou definido, entdo, que essa etapa seria prorrogada para o ano de 2017, apos a finalizacao
da implementacdo do Balanced Scorecard, quando tanto a empresa quanto os funcionarios ja
estariam acostumados com esse novo mecanismo de gestdo e, logo, poderiam ser desdobrados
os indicadores-chave para as diversas funcGes atrelados a alguma forma de remuneracdo

variavel de maneira mais facil e enfrentando menores resisténcias.

5.3 Proximos passos

Além das atividades planejadas na implementacdo da estratégia, 0s proOXimos passos para a
empresa seriam a elaboracdo dos indicadores de performance individuais, com o objetivo de
garantir o alinhamento dentro da organizacdo e alteragfes na remuneragdo, com objetivo de
melhorar a retencdo dos melhores funcionarios, garantindo reconhecimento por seus feitos

extraordinarios.

Deve ser acordado entre os socios, ainda, as metas para cada indicador em 2017. Essa etapa
sera realizada apenas ap0s o calculo dos indicadores para 2016, para que exista uma base de
comparacdo, permitindo a fixacdo de metas atingiveis, que possibilitem motivar a organizacdo

como um todo.
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5.4 Aprendizados

A elaboracdo do planejamento estratégico € uma das atividades mais complexas no ambito
empresarial. A guantidade de variaveis existentes, a dificuldade de acesso a informacdes e a
dificuldade de prever movimentos dos concorrentes e clientes sdo os principais fatores para essa

complexidade.

O estudo das diversas teorias sobre estratégia desenvolvidas nos Gltimos 30-40 anos foi de
enorme aprendizado para o aluno, que teve a possibilidade de se aprofundar nesse tema téo
polémico. O desenvolvimento vivido ao aplicar essas teorias a pratica proporcionou ao aluno a
experiéncia das dificuldades em compreender como estruturar 0 pensamento estratégico que
seja coerente e abrangente, assim como as grandes dificuldades entre encaixar a pratica as

teorias, que nem sempre sdo completas e compreensivas.
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7 ANEXO A-ROTEIRO DE ENTREVISTAUTILIZADO PARA ENTREVISTA DE
PESSOAS-CHAVE DA EMPRESA

Perguntas referentes ao mercado

10.
11.

12.

13.
14.

Como vocé Vé a situacdo do mercado para 0s servigos prestados pela sua agéncia?
O que vocé acha que sua agéncia faz de diferente dos competidores para ser contratada?
Por gque vocés fazem isso?
O que fazem melhor e o que fazem pior?
Como vocé descreveria seu posicionamento atual no mercado? Qual imagem vocés
guerem passar? Vocé acha que essa imagem é percebida pelos clientes? Quais
evidéncias vocé tem disso?
Quais outros posicionamentos sao encontrados no mercado? Como outras agéncias se
vendem e por que os clientes as escolhem?
E quanto as grandes agéncias, quais os fatores que fazem elas serem escolhidas? E com
relacdo ao setor publico, como isso muda?
E para as agéncias menores?
Quais vocé diria que seriam as tendéncias mais importantes para os proximos anos?
Como vocé vé o movimento da migragédo para os canais digitais? Como sua empresa
tem atuado nessa mudanga? Como os concorrentes tem feito?
E na tendéncia das agéncias 360°?
Como vocé percebe as consolidagfes do setor? Quais vocé diria que sdo 0s principais
motivos?
Vocé acredita que parcerias internacionais ou ter um sécio internacional afeta seu
desempenho? E a percepcdo da empresa pelos clientes?
Quais critérios vocé diria que tornam uma empresa do seu setor vencedora?
Compare sua empresa com 0s concorrentes com base nesses critérios:

a. Qualidade dos trabalhos

b. Know how especifico (sobre tipos de cliente, tipos de industria, tipos de

trabalho)

c. Imagem publica

d. Participacdo no planejamento das ac¢des realizadas

e. Abrangéncia de servicos
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IndicagOes

Curriculo da equipe

> @ o

Carteira de clientes

i. Tempo de funcionamento

Perguntas referentes a propria empresa

Qual o organograma da empresa? Como funcionam os times?

Quais tipos de servicos sao 0s mais prestados? Qual é o mais rentavel?
Como sdo cobrados os servigos?

Qual sua ambicdo para o futuro da empresa?

Quais os principais pontos fortes da empresa?

o ok~ w0 N

E os pontos fracos? (Tentar tracar paralelo com oportunidades e ameacas. Utilizar
checkilist se entrevistado estiver com dificuldades em citar).

7. Quais indicadores vocés utilizam?

8. Como é medida a performance?

9. Como é o pagamento dos funcionarios?



