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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo desenvolaeestudo das melhores estratégias para
formagdo de comunidades virtuais em uma empresaldira de consultoria e gestdo de
recursos humanos. As comunidades virtuais sdo tanies meios de comunicacdo no
cenario atual e tém apresentado um crescimenteradel nos ultimos anos. Por meio do
desenvolvimento de um projeto que interligue as wodades adequadas aos objetivos
estratégicos da empresa busca-se obter um fonmetd da imagem da companhia,

alavancagem das vendas e otimizacao dos seus gueces

Este trabalho € dificultado pela situacdo de imilgdio e reestruturacdo estratégica que a
empresa estudada se encontra. Desta forma exgelsdoracdo de cendrios para definicdo
de possibilidades estratégicas futuras aliando-@sd@senvolvimento de unBalanced
Scorecard que busca garantir o alinhamento das comunidéddesis com a nova estratégia

definida pela empresa.

Palavras-chave: Estratégias. Comunidades Virtuais. Gestdo de sesurhumanos.

ConsultoriaBalanced Scorecard






ABSTRACT

This study aims to develop a study of the bestegjras to form virtual communities to a
Brazilian consulting company and human resourceag@ment. Virtual communities are an
important media in the current scenario and hawwevseha rapid growth in recent years.
Through the development of a project that links dpbpropriate communities to the strategic
objectives of the company seeks to obtain a sthemjtg of the company's image, sales
leverage and optimize their processes.

This work is hampered by the situation of uncettaiand strategic restructuring that the
studied company is. This way, it is required towdig scenarios for setting future strategic
possibilities, combining them to the developmentaoBalanced Scorecard, which aims to
ensure the alignment of virtual communities witheav strategy by the company.

Keywords: Strategies. Virtual communities. Humans®ece Management. Consulting.

Balanced Scorecard.
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1 DEFINICAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DO TRABALHO

1.1 Contexto de Desenvolvimento do Trabalho

O desenvolvimento dos meios de comunicacdo estédlusmenando as formas de
relacionamento entre as pessoas. Neste cenarinjdiass eletrdbnicas ganham um destaque
cada vez maior, reorganizando a maneira como o snsaccomunica (COSTELLA, 2001).
Exemplo disto, ao analisar diferentes meios de oioragdo com relacdo a sua difusdo na
sociedade é possivel notar como a Internet tevehisbh@ria diferenciada frente ao radio e a
televisdo. O radio e a televisdo demoraram, reisp@oente, 38 e 13 anos para atingir 50
milhdes de usuarios, enquanto a Internet consegingir esta mesma quantidade de usuarios
em apenas 4 anos (WORLD BANK, 1999). Além da symdeadifusdo, a Internet criou
mudancas no cotidiano escolar e do trabalho e tidiawo das relacbes humanas e do
conhecimento como nenhum outro meio de comunicémidcapaz de criar em tdo pouco
tempo (BORGES, 2009).

Para manterem-se alinhadas com as novas tendémiasdias tradicionais iniciaram, entéo,
uma caminhada em direc&o a Internet. Segundo Ha#2809), no final da década de 90, as
empresas de midia depararam-se com a possibildadévulgacdo de seus conteudos de
forma gratuita nas suas paginas eletrénicas. Ala@ste conteldo era possivel acrescentar
blogs espacos para comentarios dos leitores e outmgss atraentes para o publico.

Desenvolviam-se, assim, novas ferramentas, queagenmsovas possibilidades de interacao.

O crescimento acelerado da Internet impactou dadoextensa o universo do jornalismo.
Segundo Troyjo (2009), as noticias que tinham swigens restritas a redacdo dos jornais
radios e televisdo, ampliaram-se e encontram-sdnadmte no universo detes blogs vlogs
enfim, no ciberespaco. Os jornamline por exemplo, apresentaram um crescimento
acelerado a partir de 2003. Deste ano até 2007ehamvaumento de 50,77% no seu himero
de titulos (WAN, 2008).

Além do jornalismo, a comunicacdo também foi regimiobada com a disseminagcdo da
Internet. Surgiram diversas paginas voltadas pa@senvolvimento de comunidades virtuais

que estabelecem relagbes em um espaco virtuatatdeeymeios de comunicacao a distancia.
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Estas comunidades permitem a interacdo entre seersas elementos, capazes de trocar
experiéncias e informacdes em um ambiente virbagundo Wellman e Haythornthwhaite

(2002, p.100), comunidades virtuais podem ser mizgncomo “redes de lagos interpessoais
gue proporcionam sociabilidade, apoio, informagéo, senso de integracdo e identidade
social”. Com um grande aumento no numero de ppaintes estas plataformas comecaram a
atrair a atencdo das empresas, que viram nelasséjidade de divulgacdo de sua marca e o

desenvolvimento de um relacionamento mais préxiom seus clientes.

Por estes motivos, a exploracdo da Internet naanacoes apresenta-se como de extrema
relevancia. Utilizando este meio de comunicaca@rapresas conseguem atingir diversos
objetivos que eram impensaveis sem a invencacserdisacdo da Internet. Segundo Furlan e
Souza (2007), ela permite que as organizacdesatentercados geograficamente distantes
com custos de operacdo similares ao do mercado wwmegtao localizadas. Tambéem
possibilita novas modalidades de vendas, que apksaro inicio terem despertado certo
temor por parte dos consumidores, atualmente jgrirtaem confianca. Além disso, através
da Internet e, principalmente, das comunidadesiaistdesenvolvidas nesta plataforma, as
empresas conseguem se aproximar dos consumidoagglaccuma relacdo mais informal e de

maior confianga entre organizacao e cliente.

1.2 Apresentacao do Problema

A empresa objeto deste estudo € o Idort/SP, quecafeprodutos e servicos nas areas de
consultoria e gestdo de recursos humanos. A corngaesta buscando explorar as

potencialidades da Internet, principalmente dasuridades virtuais.

O Idort/SP esta no mercado ha mais de 77 anosdatuam prol do desenvolvimento de
empresas publicas e privadas. O objetivo do instdéformar e desenvolver o capital humano
dentro das organizacdes e no ambiente em que iestados, através dos seus produtos:

treinamentos, palestras e servigos de consultoria.

A organizacédo foi pioneira ao focar na gestdo emeadvimento de pessoas em 1931. Em
1997 iniciou-se um novo processo de modernizac&ta Ehodernizacdo comegou com a

alteracdo de sua abordagem com foco no produtoupaeiddgica que trazia consideragcdes do
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mercado para a formulacdo e planejamento de predetoservicos, resultando no
compromisso de oferecer solugdes inteligentes, oomgtidas com resultados.

O instituto permite a customizacdo de seus prodetssrvicos, tais como treinamentos e
palestras, de acordo com as necessidades dosesliaqie podem adequar 0S servicos
oferecidos pelo Idort/SP as suas necessidades. u@®s¢ treinamentos e consultoria

oferecidos sdo de responsabilidade de um quadcorgwiltores.

Atualmente, a organizacao esta passando por uneggode reestruturacdo, no qual estédo
sendo redefinidas sua missdo e sua visdo, alémallaracdo de um novo planejamento
estratégico. Este processo tem a intencdo de ralkeosicdo em que a organizacao se
encontra atualmente no mercado, visando obter medhesultados financeiros, maior fatia
de mercado e otimizacdo dos processos intern@sjéatda alavancagem de suas vendas e

divulgacao da marca.

Neste cenario, o Idort/SP enxergou a oportunidadexglorar a crescente relevancia da web
no contexto brasileiro. A partir de pesquisas decaud, percebeu gue uma parcela
significativa de seus clientes estabelecidos epgas/os utilizava a Internet como meio
principal para busca de informacfes e de servigegundo uma pesquisa feita em junho de
2009 pelo proéprio Idort/SP com 204 pessoas (fureion, consultores, clientes, e pessoas
que realizaram treinamento no ldort/SP), 46% da®eistados buscam na Internet (primeiro
lugar no resultado da pesquisa) informacdes parsiago de cursos e treinamentos para ela
ou para a empresa. Além disso, o instituto percebeuha uma tendéncia forte que caminha
para a construcdo coletiva do conhecimento, qeeeele a sistemas que tentam se aproveitar
dos conhecimentos de um grupo, ao invés de um Uumdividuo. Tecnologias que
contribuem para a construgéo coletiva do conhedimiecluem a publicacdo de colaboragéo
e bases de dados comum para partilha de conheoifiB3dGHIN; MANYIKA, 2007).

O instituto constatou, entdo, a necessidade dedoride um plano de estratégias que o auxilie
a alcancar maior reconhecimento no mercado e digélg da marca na Internet, além de
manté-la alinhada com seus clientes atuais, qéd® esilizando novas ferramentas na busca
de servicos e viabilizar a conquista de novos w®mtravés de uma midia até agora

inexplorada pelo instituto.

Para isso, foi demandada a criagcdo e elaboracaemderojeto de desenvolvimento de
comunidades na web, capaz de atender os objetu@dégicos da empresa, inovando com a
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utilizagcdo de um novo tipo de ferramenta, até agwaplorado pela organizacdo, mas que

surge como de grande importancia no cenario atual.

Porém, como a organizacdo encontra-se atualmentenerprocesso de reestruturagdo, no
gual ainda estdo sendo definidas misséo, visagedivas estratégicos, ha a necessidade de
entender como este projeto de desenvolvimento deummiolades se encaixa nos possiveis
cenarios que a empresa podera focar e quais asndde estruturas ele deve assumir para

atender os diversos objetivos estratégicos quganmacao pode buscar.

1.3 Objetivo do Trabalho

Como mencionado, o ldort/SP enxergou na Intermpetsaibilidade de divulgar e fortalecer a
sua marca na sua areaagertise buscando tornar mais forte e préxima a relac@o seus
clientes e também criar relagdes com potenciasiteds. Porém, devido a atual indefinicdo da
estratégia futura a ser adotada pela organizagi@ hecessidade de entender como este
projeto, relacionado com o desenvolvimento de newasunidades virtuais, prioridade para o
Idort/SP, se encaixa nos possiveis cenarios quenped a ser assumidos pelo instituto.

Os objetivos do trabalho séo, entdo, a partir ddcfo atual que a organizacao se encontra no

mercado:
» Elaborar diferentes cenarios estratégicos possieeserem assumidos pelo Idort/SP;

» Para cada um destes cendrios, entender a posigljetvos estratégicos do projeto de

desenvolvimento de comunidades virtuais;

e Por fim, consolidar um cenario que sera seguido pwaitituto e elaborar um plano de
estratégias de formacdo de comunidades adequadb @aalcance dos objetivos

estratégicos assumidos pelo instituto com relagéaraa e aos clientes.
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1.4 Justificativa para a Elaborac&o do Trabalho

O Idort/SP busca publicacbes capazes de ser unem@gdregador de conhecimento e
conteudo, que sejam relevantes aos diversos pgbtleoempresa, tais como gestdo de
recursos humanos e sustentabilidade. A empresaémntiusca, a partir de diversas

ferramentas de interatividade, uma melhoria daod@kcom o mercado.

Colocando-se como difusor de conteudo, dentro desefios da criacdo coletiva do
conhecimento, o Idort/SP confia que essa iniciati&arazer resultados e negocios efetivos,
uma vez que as vendas da empresa dependem da ingagetransmite ao publico e aos
clientes. O objetivo € transmitir aos clientes agem de um instituto detentor de grande
conhecimento nas areas elertise com espirito de inovacao e confiavel. O sucessonta
empresa na area de consultoria e treinamento @sifosa diversos fatores além do preco de
seus servicos. Alguns fatores muito importantescs8acesso da empresa em experiéncias
passadas, 0 seu histérico e o valor creditado aampelo publico externo, que busca
companhias com a qual se identifique e julgue wemzes de auxilia-lo na resolucédo de seus
problemas (SOUZA, 2008).

O problema tratado encontra-seno escopo dos estelda@sonados no campo da Engenharia
de Producgédo, ja que inclui o projeto e a geréneauch sistema que envolve pessoas,
materiais, equipamentos e ambientes (FONTE ABEPESte trabalho é desenvolvido na
area de tecnologia da informacdo com foco em pammjto estratégico, buscando a
otimizacdo dos processos da empresa por meio déenmmptacdo de um projeto de

comunidades virtuais.

1.5 Descricéo do Estagio

A autora deste trabalho estagia no Idort/SP, erapodgeto deste estudo. O estagio €
realizado na area dwarketing com foco em pesquisas e projetos que objetiviomsaa de

novas oportunidades de divulgacdo da marca e dosifms da empresa, de novos negdcios e
segmentos para atuacdo, de modelacdo estratégicang@anhia e de suas éareas e de

desenvolvimento do negdcio em novas plataformas.
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Como responsavel por coordenar alguns projetospoomealizado para elaboragdo deste
trabalho, a autora auxilia a empresa no seu crestine desenvolvimento no mercado com a

assisténcia de novos meios de comunicacdo comb &.@e 0s jornais gratuitos.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho analisa e avalia algumas das priscestratégias capazes de alavancar os
objetivos propostos pela organizacdo. De acordo @er@arminados cenérios para formagéo
de comunidades virtuais, este projeto visa a aviagium plano capaz de ser implementado
na empresa. Este estudo é baseado em uma anaiissitbo e do mercado de consultoria e
treinamento em que esté inserido e em um estuésendolvimento de cendrios possiveis de

acordo com a situagéo atual da organizacao.

Por meio de unBalanced Scorecard desenvolvido um plano, a partir do cenario ésdole
seus respectivos objetivos estratégicos. Este phdpetiva a escolha das estratégias mais

adequadas de formas de comunidades virtuais ddattsSP.

O trabalho foi, entdo, organizado com a finalidddedesenvolver um estudo das melhores
estratégias de formas de comunidades adequadasamzeados objetivos estratégicos da

empresa em cada cenario, sendo assim dividido:

Capitulo 1 — Definicdo do Problema e Objetivo do Tabalho: este capitulo contém uma
descricao inicial do instituto, o cenario em qui egndo elaborado o trabalho, a definicdo do
problema que sera tratado e o objetivo final abkxncado.

Capitulo 2 — Revisao da Literatura:é feita uma descricdo de estudos teodricos relagomna
ao tema do problema proposto e descricdo da meigdoltilizada para realizacdo do

trabalho.

Capitulo 3 — Metodologia: neste capitulo, € feita uma descricdo da metodolotiiizada

para elaboracéo do trabalho, as etapas de pesgosseesultados esperados.
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Capitulo 4 — Analise Estratégica:contém uma analise estratégica do instituto emsgué
realizado o trabalho, através da caracterizacaquomiutos e servicos oferecidos e analises

SWOT e de sua posi¢cao neste mercado.

Capitulo 5 — Caracterizacdo dos Cenariosneste capitulo, sdo definidos os possiveis
cenarios a serem seguidos pelo Idort/SP e sao rethd® seus respectivos objetivos
estratégicos.

Capitulo 6 — Projeto de Comunidades Virtuais para ® Cenarios Elaboradosp projeto de
comunidades é desenvolvido em cada cenario detadmino capitulo anterior, através dos
seus objetivos estratégicos especificos. Atravésnibalanced scorecarddo definidos os
indicadores para cada objetivo a partir da fungéprdjeto.

Capitulo 7 — Desenvolvimento do Projeto de Comunidies Virtuais: nesta etapa é
selecionado o cenario estratégico que sera segeld@mpresa. A partir do cenario o projeto
de comunidades é desenvolvido de forma mais aptafla caracterizando cada formato e
definindo as metas.

Capitulo 8 — Conclusdoneste capitulo, € selecionado um cenario, no Gaoakstabelecidas
as metas para o projeto de comunidades e propostgisiema para monitoramento dos

indicadores. Além disso, sdo definidas as possagéies em caso de algum problema.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados os principais itosgagopostos por alguns dos autores que
tratam dos temas chave deste estudo: andlise @adoee de posicionamento das empresas,
modelo Delta, desenvolvimento de cenarios comoareenta estratégica, selecdo da
estratégiapalanced scorecar@ web2.0. Busca-se com isto estabelecer uma base tedrica
capaz de auxiliar na elaboracdo dos cenarios, finigd® do projeto de comunidades

(objetivos estratégicos, indicadores e metas)selegdo da estratégia mais apropriada.

Devido a situacao atual do Idort/SP, de indefinietvatégica e de alta necessidade por um
desenvolvimento acelerado no projeto de comunidathdsais, busca-se a definicdo de

possiveis cenarios estratégicos futuros que podemmassumidos pela companhia para
elaboracao inicial do projeto em cada um dos cesaiesta forma, pode-se prever os
diferentes formatos que o plano das redes na webrgp@ssumir, garantindo um andamento
mais rapido do seu desenvolvimento. Neste sentidda tema sera importante para a

resolucao do problema.

O estudo e a analise da estratégia atual auxilaéoa elaboracdo dos cendrios, uma vez que
cada cenario devera estar relacionado aos recasais da organizacao e suas qualificacdes.
E preciso entender também o mercado para desestratégias que fornecam resultados

satisfatorios para a empresa.

Na elaboracdo dos cenarios ocorre a identificagi aportunidades estratégicas para o
Idort/SP. Nesta etapa a bibliografia € de extremportancia, pois fornece métodos e

modelos que podem auxiliar no desenvolvimento daatégias.

O desenvolvimento do projeto em cada cendrio aaiaata importancia desta iniciativa de
acordo com estratégias diferentes e objetivos sldgerA aplicacdo d8alanced Scorecard

garante o alinhamento das etapas operacionais estnaaegia geral da organizacao.

Por ultimo, a selecdo de um cenério e o desendalgrrojeto neste panorama através das
especificacdes finais d®alanced Scorecardesultam em uma nova estratégia para a

companhia estudada, apoiada por um projeto de adades virtuais.

A figura 1 abaixo apresenta esquematicamente cendqocenduzido o estudo.
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Nova
Posicao
Estratégica

FiM

Estratégia F
Atual INICIO

Selecao Elaboracao
da df" .
Estratéegia Cenarios

Desenvolvimento
do
Projeto

Figura 1 - Esquema da Revisdo de Literatura e do ®balho

Fonte - Elaborado pela autora

2.1 Andlise de Mercado e de Posicionamento das Empresasste Mercado

O primeiro topico relevante para a estruturacadade=visdo de literatura sdo 0s conceitos
relacionados com a formulacdo da estratégia cdiparaSegundo Moisés; Tcheou e

Bernardeg2008) definir uma estratégia clara é fundamerded pue uma empresa consiga se
sobressair frente ao aumento da competicio entgasizacdes. E preciso, entdo, desdobrar

esta estratégia nas etapas dos processos produtivos

Com a definicdo de uma estratégia, a empresa hunsgalano de acdo capaz de estabelecer
uma vantagem competitiva para o negocio (HENDERST¥89). Esta busca inicia-se pela

compreensao de quem € a organizacdo e onde elas=iéda, isto €, 0 mercado em que ela
se encontra. Segundo Carvalho e Laurindo (2007)hoaaestratégia competitiva depende do
monitoramento constante do ambiente e da prépganaracdo, para, assim, capitalizar as

oportunidades e/ou neutralizar as ameacas.
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2.1.1 As Cinco Forgas de Michael Porter

Para analisar estruturalmente o mercado e propetrides para a formulacdo da estratégia,
Porter (1979) desenvolveu um modelo que mapeianas forgcas competitivas do mesmo e
auxiliam a empresa em um melhor posicionament@askshco forcas representampbayers
dentro de um mercado: fornecedores, novos entrami@mscorrentes diretos, produtos

substitutos e clientes. A figura 2 abaixo represestas cinco forgas.

Ameaca de
novos
entrantes

¥

Poder de entre Poder de
barganha dos competidores barganha dos
clientes existentes fornecedores

Ameaca de

produtos ou
SErvigos
substititos

Figura 2 - Representacéo das cinco forcas de Porter

Fonte - Porter (2008)

Com a utilizagédo deste referencial, € possiveligarabm mercado especifico, identificando
guais sao as forcas presentes nele e avaliandonseiasidades. Quanto maior a intensidades
das forgas, maior a concorréncia dentro deste mercaenor o potencial de lucro e menor a
taxa de retorno do mercado em questdo (CARVALHOURMNDO, 2007). Assim, a analise
das forcas permite que a empresa concentre sudégsr competitiva na forca com maior
intensidade, assumindo uma posicdo capaz de neatrasta forca, obtendo vantagem

competitiva.
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2.1.1.1 Rivalidade entre Concorrentes

A rivalidade entre concorrentes é a forca mais ¢orem praticamente todos os mercados, ja
gue ela representa o grau de disputa entre empgasalBuscam atingir clientes com perfil

semelhante. Segundo Porter (1979), esta concaoaré@raa-se mais acirrada em mercados em
que had um grande numero de concorrentes equilibyarlgetor apresenta um crescimento
lento e a Unica opc¢do para aumentar as vendashargdm participacdo de mercado em cima
dos concorrentes, 0s custos fixos para producagdokitos sdo altos e ha necessidade de
aumentar as vendas para reduzir o custo por prod@toha diferenciacdo entre os produtos e
todas as empresas produzem basicamente o mesmatgpredas barreiras de saida séo
elevadas, fazendo com que as empresas figuem paesasercado. Estes fatores levam a
brigas e disputas mais acirradas por clientes dgbias maiores do mercado, gerando maior

rivalidade entre as empresas e condi¢des maisaxitio ambiente.

2.1.1.2 Poder de Barganha dos Fornecedores

Os fornecedores possuem poder de barganha fresteeas clientes e buscam estabelecer
nesta relacdo vantagens a seu favor. Os fatorexaptebuem para que estas vantagens
sejam potencializadas sdo a presenca de poucassasgornecedoras e mais concentradas
do que as do mercado em questéo, a falta de inmg@t@a empresa como cliente para o
grupo fornecedor e o alto valor do produto do foed®r (insumo importante ou diferenciado)
(PORTER, 1979).

2.1.1.3 Poder de Barganha dos Clientes

Da mesma forma que pode acontecer de os fornesetvesn maior poder de barganha, em
muitos casos, sdo os clientes que possuem maier pedbarganha frente as empresas que
prestam servicos e/ou vendem produtos a eles. Aliares sdo determinantes para julgar se

o poder de barganha esta nas maos dos clientesasra em que eles estdo concentrados ou
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adquirem grandes volumes dos produtos e/ou senseass produtos sao padronizados, se 0S
clientes tém informacgdes sobre o processo, secoijms deste mercado ndo sdo importantes
para a qualidade dos produtos dos clientes ouoskees® supérfluos (PORTER, 1979).

2.1.1.4 Ameaca de Novos Entrantes

Mercados que apresentam grandes quantidades ds eotrantes representam ameacas para
as empresas ja consolidadas, que tém que lidada dia com novos concorrentes. Estes
mercados caracterizam-se pela auséncia de bardeirastrada, seja pela baixa necessidade
de investimento para inicio das operacoes, pebkalemionomia de escala, por produtos sem
diferenciacdo, pelo facil acesso aos canais deihligtdo, entre outros. Fatores como a
possibilidade de retaliagdo por parte das empresasolidadas e um custo de entrada
dissuasivo evitam com que haja uma grande quastidadnovos entrantes ou que estes

representem uma real ameaca para as empresadezstiseno mercado (PORTER, 1979).

2.1.1.5 Ameaca de Produtos Substitutos

Produtos substitutos sédo produtos que desempenaesraa funcdo do produto em questao
embora sejam advindos de outro segmento industrmlaimente utilizando tecnologias
diferentes na sua construcéo e execucao. Eles pageesentar uma ameaca para o0 mercado
guando estado sujeitosteade-off preco-desempenho com produtos do mercado em questa
e/ou sd@o produzidos por indastrias com lucros attapazes de competir com pre¢cos mais
baixos (PORTER, 1979).
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2.1.2 Anélise SWOT

Para definicdo da estratégia atual da empresa,ddénalise de mercado, € muito importante
que seja feita uma analise da empresa atravésdtfith¢cdo das suas forcas e fraquezas e
oportunidades e ameacas com relagdo ao setor ess@uimserida.

A analise SWOT (do ingléStrenght, Weakness, Opportunities and Thjeedsacteriza-se

por estudar a organizacao dentro do ambiente enesfadeinserida. Através dela € possivel
entender a empresa, identificando sua relacdo c@amlmente. Segundo Heizer e Render
(1999) a analise SWOT tem como objetivo reconhasdimitacdes, maximizando os pontos
fortes e minimizando os pontos fracos da empresgaagmo monitora as oportunidades e

ameacas do mercado.

Na figura 3 abaixo segue a estrutura da anélise BWO

Ma conquista do objetivo
Ajuda Atrapalha

Forgas Fraguezas

Interna
{organizacéo)

Origem do fator

Oportunidades Ameacas

Externa
{ambiente)

Figura 3 - Representacdo da analise SWOT

Fonte - Winer (2006)

2.1.3 Formulacéo da Estratégia
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A partir da analise da empresa, através do recankato de seus pontos fracos e fortes e do
mercado e com a andlise das forcas presentes ensersidades, € possivel formular uma

estratégia para a organizacado que se adeque asasaeteristicas e ao ambiente em que esta
inserida.

A figura 4 abaixo caracteriza a relagdo entre aresa) 0 ambiente e 0 plano estratégico
(PORTER, 1987).

O que a empresa
estd redlizando
atualmente?

O que a empresa
deveria estar
reclizando?

O que estd
ocorrendo no
ambiente?

Figura 4 - Representacdo da formulacéo de estratéygi

Fonte - Porter (1987)

A formulacdo de uma nova estratégia no caso destele inicia-se com o desenho de
diferentes cenarios possiveis para a empresa,ajaeterizem possibilidades de caminhos a

serem seguidos pelo Idort/SP, que esta em um mondentomada de decisdo sobre o seu
futuro.
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2.2 Desenvolvimento dos Cenarios

2.2.1 Modelo Delta

O modelo Delta foi desenvolvido por Hax e Wildg2001), a partir do estudo do ambiente
empresarial do final do século XX, que apresentwgals econdmicas e relacbes comerciais
mais complexas que as apresentadas no ambientéctne meio do século estudado. Neste
estudo também foram pesquisados casos empreshrisigesso, que serviram de base para o

desenho do modelo.

Derivado das experiéncias com as redes econdmigéaisi o modelo Delta forma um
sistema integrado que define posi¢cBes estratégicstentaveis e processos organizacionais
que auxiliam no alcance destas posic¢des.

Além de quatro das cinco forcas competitivas camaids por Porter (1979), clientes,
fornecedores, concorréncia e produtos substitataapdelo Delta leva em consideracéo os
complementares, ou seja, empresas que entreganut@so@ servicos que melhoram

significativamente as ofertas da companhia em smali

7

Segundo Hax e Wilde Il (2001), o modelo conectaagsgia e acdo, isto é, define os

processos necessarios, meétricas e adaptacdes gs#tuson as operacdes diarias de um
negocio, explicitando que a maioria das empresassatalha devido a lacunas na execucéao e
ndo na formulacdo da estratégia. Este problemareoammo consequéncia de erros de
alinhamento entre estratégia e acdo. Para saradifisuldade de alinhamento apresentada
pelas empresas, o0 modelo Delta descreve uma liehacdes que deve ser seguida pelas

empresas:
» Definicdo dos processos chave para a empresa;
» Alinhamento destes processos em relacédo a posst@begica desejada;

» Fornecimento dos resultados de cada processo gtimgéo de mudancas necessarias;
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» Definicdo das métricas que permitem uma integrag@oente dos processos para produzir

um senso unido de acéo, garantindo os resultashbegdbs com a estratégia.

O modelo Delta apresenta quatro contribuicdes emssemque devem ser considerados na
economia atual, que séo: o tridangulo, processoptailas, métricas agregadas e métricas
granulares déeedback(HAX; WILDE 11, 2001). A tabela 1 abaixo explicitas objetivos de

cada contribuicéo, suas implicacdes e métodos (E@m@ostos em acao).

Tabela 1 - Contribuicdes do Modelo Delta

Contribuicdo Objetivo Implicacdo Método
. Trés estratégias distintas:
Abrir a mente 8
0 melhor - Melhor Produto;
. para novas .
0 Tridgngulo posicBes produto nem - Solugdes totalmente
o, sempre ganha. Customizadas;
estrategicas. . .
- Sistema Lock-n.
Execugdo é captada atraves
Ligar Execugdo ndo 6 | trés processos adaptativos:
Processo h L.
Adaptati estratégia com | o problema, liga - Eficdcia Operacional;
aptativo
P EXECUCA0. la a estratégia é. * Foco no Cliente;
- Inovagdo.
Métricas agregadas de
desempenho precisam refletir
cada processo adaptativo e seu
Bons resultados P Lb d P .
e - , . . apel baseado na posigdo
Métricas Medir o financeiros nem pap . posie
estratégica:
Agregadas SUCES50. sempre levam a
- Performance do produto;
bons resultados .
* Performance do cliente;
- Performance do
complementar.
Gerenciamento L. ]
] . Métricas granulares permitem
Lo Descobrir atraves de L.
Métricas .. .. focar em direcionadores de
direcionadores| médias leva a
Granulares e . . desempenho ocultos, para
de baixas médias L
Feedback detectar variabilidade,
performance. de . .
explicar, aprender e agir.
performance.

Fonte - Hax e Wilde Il (2001)



30

2.2.1.1 O Triangulo

De acordo com Hax e Wilde 1l (2001), a principatgoupacado na definicdo da estratégia de
uma empresa é a decisdo da posi¢ao estratégivanmseque captura a esséncia de como a
empresa compete e serve seus clientes no mercaduernasta inserida. O método Delta

apresenta trés diferentes opcbes estratégicasseapadas graficamente através de um

triangulo (Figura 5).

Competigdo baseada em
economia de sistemas:
complementares "trancados”
dentro & concorrentes
“trancados” fora

!

Sistema Lock-in

Solugdes Totalmente

Customizadas Melhor Produto

. Competigdo baseada em
Competigao baseada em economia de produtos: baixo
gconamia de clmntea:.reduzmdn custo ou diferenciagio
custos do consumidaor ou
aumentanda seus lucros

Figura 5 - O Triangulo

Fonte - Hax e Wilde Il (2001)

2.2.1.1.1 Melhor Produto

O posicionamento de “Melhor Produto” atrai o con&lon por causa das caracteristicas do
produto, devido ou ao seu baixo custo que resulf@anvantagem no preco ou a sua

diferenciacéo, que introduz caracteristicas Unjc&so cliente valoriza e esta disposto a pagar
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um preco mais elevado por elas. Os produtos tenaleser padronizados e o0s clientes,

genéricos e numerosos. O foco central de atenc@aa@ncorréncia, que a empresa busca
igualar ou superar. A vantagem competitiva dedtatégjia reside na economia de producéo
do produto e na rede logistica interna e exterm@,garante uma cadeia eficiente de producao
e distribuicdo. A inovagao baseia-se no procedsona de desenvolvimento de produto. Este
tipo de mercado esta muito suscetivel a entradedes empresas (HAX; WILDE Il, 2001).

A organizacédo, ao adotar esta estratégia, deveygaose em evitar a imitacdo e a guerra de
precos com as empresas concorrentes, eventos suleame em produtos similares e com

grande rivalidade, prejudicando os resultados docade em geral. Apesar das limitagoes
deste tipo de estratégia, esta €, com certeza,is adatada e uma posicdo padrdo para
diferentes tipos de industria e servicos (HAX; WED, 2001).

2.2.1.1.2 Solugdes Totalmente Customizadas

Esta estratégia € o reverso completo da estratfgidMelhor Produto”, pois ao invés de
comoditizar o produto, esta estratégia busca urmendithento profundo do cliente e o
estabelecimento de uma relagdo que permita o delsenento de proposi¢coes de valor que
ligue a empresa a cada cliente individualmentepddtfolio de produtos oferece uma
composicao coerente de produtos e/ou servigos bpetiva em aprimorar a habilidade do

consumidor em gerar seu préprio valor econdmicoXHWILDE 11, 2001).

A empresa deve se concentrar no desenvolvimentaemeade logistica integrada que a ligue
com seus principais fornecedores e clientes. Desamedefinidas as formas para capturar e
servir os consumidores através da criacdo de urmpogde capacidades corporativas que

aprimorem o oferecimento dos produtos (HAX; WILDE2001).

7

A economia do cliente € o guia desta posicdo égict. O foco ndo € brigar com 0s

concorrentes, mas manter-se alinhado com o cliéngFocesso de inovacéo é orientado para
iniciativas com os clientes-chave para desenvolnimeassociado de produtos distintos. A

Internet pode assumir nesta estratégia uma posicéio importante, a responsabilidade de
conectar o cliente com a empresa (HAX; WILDE 11020
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2.2.1.1.3SistemalLock-in

A estratégia do “Sistemdock-in" tem o0 escopo mais abrangente das trés estratégias
apresentadas pelo triangulo. Ela inclui a empresandida, isto €, a prépria empresa, 0s
clientes, os fornecedores e, mais importante, esplmmentares. Como ja foi explicado
anteriormente, complementar € uma empresa quegantservicos e/ou produtos que

melhoram gortfélio de produtos e servicos da empresa estudada (HAXDRVII, 2001).

A chave desta estratégia é identificar, atrairimeitar os complementares. Eles s&o, na
maioria das vezes, agentes externos, mas poderalgems casos, serem agentes internos da

organizacao, principalmente em empresas grandesmsificadas (HAX; WILDE I, 2001).

Dificilmente os complementares sédo detectados doexdms da maneira correta (HAX;
WILDE I, 2001). Por isso, um sistemack-in deve ser implementado no escopo total da
organizacdo (ndo em apenas um produto) e tem quingar através da identificacdo e
incorporacdo de todos oglayers externos chave que podem transformar-se em

complementares.

O cliente também é o foco, mas as andlises e a¢dovenvolvem a cadeia logistica inteira
(desde fornecedores, até o cliente, incluindo amptementares). Através da riqueza e
profundidade dos complementares que suportam afo® da organizacdo em questao, o
objetivo é “trancar” a organizacao dentro do sisteara competicao fora (HAX; WILDE I,
2001). Porém, ha uma condigéo para que o sidierkan possa ser aplicado em determinada
empresa o valor do produto oferecido deve aumesitarificantemente para o cliente
conforme ele também € usado por outros clientesX(NWAILDE 11, 2001).

2.2.1.2 Processo Adaptativo

Para que uma empresa obtenha resultados com aaseolm modelo estratégico é preciso
alinhar as atividades centrais da companhia costratégia escolhida. Segundo Hax e Wilde
Il (2001), as atividades centrais de uma empresa ekvididas em trés grupos de processos,

que podem ser classificados de acordo com seusvolsjerincipais:
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» Eficiéncia operacional: processos de producéoregatos produtos e servicos;
» Foco no consumidor: processos de gestao da intectan o cliente;
* Inovacéo: processos de desenvolvimento de novosios

O alinhamento da execucdo com a estratégia € émseactentativa de reposicionar um
negocio para obter vantagens das forcas da econemiaede atual. A tabela 2 abaixo
caracteriza 0s processos centrais de uma empresealdo com a posicdo estratégica

assumida por ela.

Tabela 2 - Papel do Processo Adaptativo no Suportias Posicdes Estratégicas

Processo Adaptativo

Eficiéncia operacional Foco no Consumidor Inovagdo

Rapido desenvolvimento de
produtos através de
Melhor Infraestrutura interna de |Mdxima cobertura através| plataformas adequadas e

Produto custos eficiente de canais de distribuigdo atendendo, antes dos
concorrentes, as
expectativas do mercado

1=]
(%]
:En Desenvolvimento de
= Solugies e e ligagdes individuais com | Desenvolvimento de uma
- Maximizagdo do valor do ) L. L.
s Totalmente d o consumidor {criagdo de| composicdo de produtos
consumidor
# | Customizadas conhecimento para o |customizada junto ao cliente
(X
2 cliente de seu produto)
& T
Consolidacdo de uma
Melhora do desempenho . v ) ]
] arquitetura harmoniosa | Desenvolvimento de uma
) total do sistema . . e e . - -
Sistema Lock- L. do sistema através de |inddstria padrdo, facilitando
. {consolidagao de L
in uma rede de uma ampla variagdo de

parcerias com L.
complementares e aplicagdes

complementares) ]
interface com os mesmos

Fonte - Hax e Wilde Il (2001)

2.3 Cenarios para Selecao da Estratégia

Cenarios podem ser definidos como a tentativa dengergar de uma forma consistente a
organizacdo de acordo com as possiveis situactieasuSegundo Porter (1989), a utilizacao

de cenérios pelas empresas € uma forma de entasddiversas incertezas pelas quais a
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organizacdo esta cercada, compreendendo o resudtads® adotar diferentes estratégias
competitivas. O uso de cenarios possibilita desdd@ia na tomada de decisdes individuais
até o planejamento estratégico corporativo e ategi@ da visdo (SCHOEMAKER, 1995).
Em resumo, 0s cenarios permitem que o responséletgmada de decisdes possa imaginar

como sera o futuro.

Porter (1989) denomina cenarios industriais comssipeis estruturas industriais futuras,
determinadas a partir de suposi¢cdes plausiveig $atares capazes de influenciar a industria.
O conjunto total dos cenarios industriais escolhédentdo utilizado para que a empresa
consiga, através da estratégia escolhida, projetrtagens competitivas frente a
concorréncia. Neste momento, a organizacdo dews far conjunto total dos cenarios, ndo

apenas no mais provavel deles.

Ao analisar os cenarios, Porter (1989) recomend@aaganalise seja feita em uma sequéncia
que possibilite o discernimento necessario parscallea de um cenario, sem a obriga¢cdo da
caracterizagdo completa de cada cenario. Paraassmilise dos cenarios deveria iniciar-se a
partir dos cenarios opostos. Através do desenvelimde duas estratégias muito diferentes,

€ possivel ressaltar as “variedades de opcdeséestias”.

O objetivo desta andlise de cenarios € entendeo @mercado e a organizagdo podem se
alterar através de diferentes estratégias. Atrduéscenarios, busca-se ilustrar para a direcédo
da empresa imagens futuras possiveis, abrindodhesnte e instruindo-lhes para o futuro
(PORTER, 1989). Cada cenario implica em diferediesafios estratégicos e requerem um
grupo especifico de capacidades. Através do seendelsimento a organizagcdo consegue
transforma-los de cenarios iniciais de aprendizaa cenarios finais de decisédo
(SCHOEMAKER, 1995).

Segundo Porter (1989) ha cinco métodos para quganiaacao consiga trabalhar com a

selecéo de cenario dentro de um contexto de izeerte
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2.3.1 Método 1: Apostar no cenario mais provavel

A empresa define sua estratégia de acordo com &riceque acredita ser 0 mais provavel.

Este método incorre na aceitacdo de um grande, risado a incerteza de que o cenario

escolhido realmente ocorrera. Porém, ao apostaeméio mais provavel, a organizagédo esta
suscetivel a posicdes estratégicas muito vantajesascaso de sucesso do cenario
determinado (PORTER, 1989).

2.3.2 Método 2: Apostar no melhor cenéario

A empresa, neste caso, desenvolve sua estratégi@ondo com o cenario em que pode
estabelecer a vantagem competitiva mais sustent@védngo prazo. Desta forma, a
organizacdo objetiva o alcance de os melhorestag®isl possiveis. Este método também

incorre em grandes riscos em caso do cenario édoaifio ocorrer (PORTER, 1989).

2.3.3 Método 3: Garantir

Neste método, a organizagdo define uma estratégiae adapta a todos os cenarios ou, pelo
menos, aos mais provaveis de ocorrerem. O objétagsumir uma posi¢ao na qual a empresa
possa minimizar seu “prejuizo maximo”, garantinésuftados satisfatorios em todos os
cenarios considerados. Desta forma, a empresa apdstar em apenas um cenario,
minimizando seus riscos. Por outro lado, a orgg@izassume uma estratégia que néo é ideal
para nenhum cenario e, portanto, resultara emtaglmsd medianos independente do cenario
gue ocorra (PORTER, 1989).
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2.3.4 Método 4: Preservar a flexibilidade

Este método busca manter a flexibilidade da orggédiz até que a empresa tenha uma melhor
visdo do que ird ocorrer no futuro. O objetivo éaad comprometimento de recursos
dependentes de determinada estratégia. Uma vez aguencertezas parecam estar
desaparecendo, a empresa consegue adequar stiegestitraves dos recursos disponiveis e
das suas qualificacdes. Este método apresenta atgdesvantagens em relacdo a empresas
gue assumiram o risco e apostaram em algum ceegpiecifico. Em caso de sucesso, as
empresas gque se moveram antes assumem posic@égisais mais vantajosas (PORTER,
1989).

2.3.5 Meétodo 5: Influenciar

Neste método a empresa busca encaminhar a ocardmcienario que acredita ser o que ela
possui maior vantagem competitiva. Através dos seasrsos ela procura influenciar os

fatores causais que definem as variaveis dos csn@ORTER, 1989).

2.4 Balanced Scorecard

Apoés definicBo e caracterizagcdo dos cenarios, watmlho desenvolvera o projeto de
comunidades virtuais de acordo com cada um dogiosnélesta etapa € muito importante
gue o projeto esteja alinhado com as estratégiadds para cada cenario. Para isto, a teoria

do Balanced Scorecardpresenta um méetodo que garante este alinhamento.

O modeloBalanced Scorecar(BSC) foi desenvolvido por Kaplan e Norton (1992)nco
objetivo de sumarizar em uma mesma analise quédgedtes perspectivas, que formam um
conjunto equilibrado de indicadores de desempemhorganizacdo. Através deste conjunto
equilibrado de indicadores, a visdo e estratégi@mdpresa sdo desdobradas em medidas

quantificaveis que fornecem um plano estratégicoad@o para atingir os objetivos da
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empresa. OBalanced Scorecardornece feedbackdos processos internos e resultados,
buscando um melhor desempenho da organizacdo eoneelhresultados (KAPLAN;
NORTON, 1992), e é considerado um método superentd aos métodos existentes que
considera apenas as medidas financeiras, exclaiagaliacdo dos ativos intangiveis, que sao
essenciais no ambiente corporativo atual (CARVALHAURINDO, 2007).

Com a utilizacdo do BSC a estratégia da organizagdarificada e comunicada para todos os
stakeholdersque desta forma, ficam alinhados com o caminleoesgtia sendo percorrido pela

empresa.

O BSC esté inserido no contexto de um conjuntog@esaencadeadas (figura 6), que se inicia
com a definicdo da missdo e dos valores da empdesfprma a atingir um sistema de
gerenciamento de estratégias, a partir da qual®eldo um plano de acdes para alcancar 0os
objetivos da empresa. Este encadeamento garantegaeo de acdes esteja alinhado com os
valores e missdo da organizacdo e de acordo costratégia da empresa (KAPLAN;
NORTON, 1992).
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MISSAO
Objetivo principal da
organizagdo

YALORES
Principais orientadores
atemporais

VISAO
Figura do mundo do
Futuro ideal

ESTRATEGIA
Seu plano de jogo para o sucesso

MAPA ESTRATEGICO
Apresentacdo grafica dos objetivos chave

BALAMCED SCORECARD
Medidas de desempenho, metas e iniciativas

MEDIDAS CASCATAS
Medidas de desempenho para todos os departamentosfindividuos
que se alinham com as metas gerais

SISTEMA DE GERENCIAMENTO ESTRATEGICO
Ligando o Balanced Scorecard a processos tais como orgamento, relatdrios
e compensagies

Figura 6 - Representacdo do encadeamento com a eségia

Fonte - Kaplan e Norton (1992)

O Balanced Scorecarttaduz a visdo e estratégia em habilidades e conbatos que os
funcionarios terdo que desenvolver (perspectivapdendizado e crescimento), para inovar e
estabelecer as capacidades estratégicas que aizaggen deve possuir (perspectiva de
processos internos) a fim de entregar valor acs dentes (perspectiva de clientes), capazes
de aumentar o valor para os acionistas (perspefiaaceira) (CARVALHO; LAURINDO,
2007).

Na figura 7 abaixo desenvolvida por Kaplan e Nor(@896) segue a representacdo das

perspectivas.
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Processos
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Figura 7 - Representacdo das perspectivas do BSC

Fonte - Kaplan e Norton (1996)

2.4.1 Perspectivas do BSC

A seguir, sdo apresentadas as quatro perspecovidSa@.

2.4.1.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira, em primeiro lugar, tenmooobjetivo definir o desempenho
financeiro desejado pela empresa a partir da égteatlefinida. Além disso, a perspectiva
financeira serve de meta para as outras perspectoBalanced Scorecargois esta a frente
das outras perspectivas. Os indicadores financeiegsm indicar se a empresa esta tendo

éxito com as estratégias definidas, implementadaxeeutadas. Em geral, esse éxito é
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medido por indicadores como lucratividade, rece@rno sobre o investimento, ou qualquer
outro indicador de ordem financeira que estejahatio com o0s objetivos estratégicos da
organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1996).

2.4.1.2 Perspectiva do Cliente

A perspectiva do cliente analisa 0s segmentos death@ em que a organizacao esté inserida
e seus clientes em cada um deles, avaliando cothooedesempenho da empresa nestes

segmentos.

A partir desta analise € possivel formular as nedidia perspectiva do cliente capazes de
atingir os objetivos financeiros explicitos na pertiva financeira e que traduzam as
estratégias da empresa. A perspectiva do cliemteifgeaos executivos identificar segmentos
de clientes nos quais a empresa tem capacidadeomipetir, assim como definir e
acompanhar as medidas de desempenho das unidadssusosegmentos-alvo. Em termo de
indicadores podem ser utilizados fatores como@patédo de mercado, aquisicao de clientes,
retencéo de clientes e nivel de satisfacdo dosioddsres (KAPLAN; NORTON, 1996).

2.4.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva dos processos internos identificasgs@o 0s processos que a empresa deve
focar, pois sdo o0s processos capazes de satisfapéblico alvo de cada segmento de
mercado e satisfazer as expectativas financeimacionistas, isto é, atender as medidas das
perspectivas financeiras e do cliente. Os indigldios processos internos devem indicar o
desempenho destes processos, objetivando uma neatisfacdo do cliente e
consequentemente na consecucdo dos objetivos dinasicda empresa (KAPLAN;
NORTON, 1996).
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2.4.1.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento estabele fatores que devem ser atendidos
para criar o aprendizado e crescimento necesspeaOB atingir 0s objetivos das outras
perspectivas. S&o avaliados trés aspectos (pesgiamas e procedimentos) para identificar
na infra-estrutura o que deve ser construido pejanizacao, isto €, as capacidades que a
empresa deve dispor para conseguir processososteapazes de gerar valor tanto para os
clientes como para os acionistas. Como exemplmdieadores h& nivel de satisfacdo dos
funcionarios, capacitacdo e treinamento dos fuideios, rotatividades dos funcionarios e
lucratividade pro funcionario (KAPLAN; NORTON, 1906

2.4.2 Mapa Estratégico do BSC

O mapa estratégico explicita os objetivos estratégide cada perspectiva, indicando uma
cadeia de causa e efeito que conecta os resulddmlesgados com 0s respectivos impulsores,
isto é, explicita as relagcbes entre a¢des individei@esultados para a companhia. (KAPLAN;
NORTON, 1997).

A figura 8 abaixo apresenta 0 mapa estratégicoosddb para a companhi@outhwest

Airlines.
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Figura 8 - Mapa estratégico do BSC para &outhwest Airlines

Fonte - Kaplan e Norton (1997)

O mapa estratégico acima representa a estratégimpl@sa americana de aviauthwest
Airlines no mercado norte-americano. Esta estratégia c@aneistoferecer voos a precos mais
baixos do que os oferecidos pelas suas concorrel@eislo a custos menores de operacao (a
companhia possuia somente voos pontuais, preparagicemente no solo por uma equipe
de terra alinhada com a equipe de ar). Desta foaneapresa objetivou um aumento no seu
namero de clientes e na sua rentabilidade (KAPLNRRTON, 1997).

No processo de implementacédo do BSC, o mapa egt@até uma excelente ferramenta para
tornar claros os objetivos e as estratégias danma@gho, para todos os envolvidos no

processo.



43

2.4.3 Aplicacdes Praticas ddBalanced Scorecard

Como exemplo de uma aplicacdo do BSC em uma emmeda ser citado Onibancq que

em dezembro de 1999 iniciou a implementacdo do &8 os seus funcionérios. O modelo
envolvia quatro unidades de negdcio diferentesareju, o atacado, os seguros e a gestao de
patriménio, que alinharam seus objetivos estrabdgicom o planejamento geral da
organizacdo. Apesar da implementacéao ter ocoridolaneamente nas quatro unidades, em
cada uma, o ritmo foi diferente e exigiu esforcogeisos. Os resultados desse processo
também apareceram em momentos distintos, garantirslmesso do modelo com o alcance
dos objetivos propostos. Este sucesso deu-se dm gracas ao acompanhamento semanal
pelos principais executivos da empresa do andandmtBSC. Existiam responsaveis pela
verificagcdo de processos em estagios criticos, petmpanhamento e monitoramento dos
indicadores e pela distribuicdo de recompensaduha$onarios no cumprimento das metas.
O resultado foi tdo satisfatorio que a companhégpinejou um novo BSC para o periodo de
2003-2006 (HERZOG, 2003; apud CARVALHO; LAURINDOQ)@7).

Outro exemplo de aplicagéo pratica do BSC ocorreMatro Bank. A empresa, resultado de
uma fuséo entre dois bancos de uma mesma regu@diiculdade no processo de fusao
devido a tentativa dos executivos de implementanemprograma de inovacdo durante o

processo de compatibilizacdo das visdes dos daobkaniciais.

O BSC surgiu, entdo, como alternativa para garantinido da companhia, esclarecendo os
seus objetivos estratégicos e identificando osgwsms criticos. O resultado foi positivo para
a companhia, que conseguiu incentivar o trabalhoegumipe entre todos o0s executivos,

independente de sua origem e criar um programamsotdacao e integracdo dos processos
de mudancas (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.5 Introducéo a Web 2.0

Como este trabalho tem como objetivo desenvolveplanejamento de entrada e operacéo

do Idort/SP na rede da web 2.0, este é um dos teomagituado nesta revisao de literatura.
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O termo web 2.0 foi introduzido por Tim O'Reilly e2004 e atualmente se encontra
difundido por todo o0 mundo. Segundo O’Reilly (2004€b 2.0 é a mudanca para a Internet
como plataforma, e um entendimento das regras giatea sucesso nesta nova plataforma.
Entre outros, a regra mais importante é desenvalpkrativos que aproveitem os efeitos de
rede para se tornarem melhores quanto mais samugslas pessoas, aproveitando a

inteligéncia coletiva”.

A web 2.0 oferece uma nova gama de ferramentasespd® muito ligadas ao conceito de
prosumer Este termo criado em 1980 por Toffler (LARRABURID09) caracteriza pessoas
gue produzem algo que serve também para o seui@Eprsumo. A palavra origina-se da
juncao deproducer (produtor) econsumer(consumidor). Segundo Toffler (1980) apud
Larrabure (2009), na web 2.0 com o uso da Inteasetisuarios produzem informacgdes para o

seu proprio consumo e compartilhamento com grupostdresse.

Abaixo serdo enumeradas algumas ferramentas d&2\Welgue podem ser utilizadas pelas

organizagoes.

2.5.1 Ferramentas da web 2.0

A web 2.0 proporciona diferentes ferramentas aoanss, garantindo troca de informacéo e
conteudo através de plataformas diferenciadas. A 2v@, que conta com a colaboracdo do
usuario, inclui entre suas ferramentas servicoselg blogs podcastse redes sociaignline
(BUGHIN; MANYIKA, 2007).

Neste aspecto, serdo descritas as trés principagfggmas para estruturacdo das

comunidades virtuaidlogs féruns, redes sociaigpdcaste wikis.

2.5.1.1 Blog

O blog pode ser considerado um diario virtual, no quapessoas publicam informacdes
sobre sua vida pessoal (BUGHIN; MANYIKA, 2007). Camtempo e com 0S avangos
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tecnoldgicos, o formato tornou-se muito popularizadcomecou a ser utilizado para outros
fins além da divulgacdo de acontecimentos pessoais.

Atualmente, jornalistas, especialistas, empresg®werno utilizam-se deste formato para
divulgacdo de matérias, estudos, produtos e madgaixo segue o exemplo daog do
Planalto do Brasil (figura 9).

Blog do Planalto “ | |

Sobre o blog Fotos Videos Audios Infograficos Enguetes Aszuntos Perguntas & respostas Criticas & suzestdes Cagdastre-ss

Tamanho ga fonts:

¢ Entrevista do presidenta da Repdblica a0 programa E Notida (Rede] OENTACUES. 0O BL.CO

¢ Fim da fome no mundo requer cooperacao
Tersa-fatra, 17 d= novembro de 2009 & 13:09 intemacional de fato

Porto Alegre discute projetos para melhorar ¢ Brasil vai & reuntio sobre clima em Copanhagus
”~ - com "forca giimpica’
transito para a Copa 2014

U Entrevista do presidente da Republica ao

) programa E Noticia (Red=TV!)
Mais uma rodads de reunides para discutir 3 mobilidads urbana e o= estadios das cddades-sede da Copa do

Mundao'de 2014 foi realizada nesta terca-feira {17/11) no Centro Cultural Banco do Brasil (CCEB), em
grazitia. Exta manhd foi 3 vez de Porto Al=gre (S| aprovar projetos para methorias no trinsito. Foram
aprovadas a criagao 4os corredores de Gnibus da avenida Tronco e da Padre Cacigue/Beira Rio, alem da

re-quakiﬁca.gi‘:— dos corredores da Terceira Perimetral. da Protasio Alves e da Assis Brasik Tambem ficou E " l r t (]
acertada a criagao de um sistema de monitoramento ¢os corredores. O governo federal se comprometey ne rg1a e e rlca

3 fazer a ligacio entre o asroporte 2 a linha de trem da cidade. i et S e o i e
N FBirhias de tramemizsio até maio d= 2009,

Participaram da reuniio o5 ministros Paukn Bernarde [Mansjamento}, Orlanda Silva [Esportes), Marco = ﬂ Ver destagus no caderng

Fortes [Cidades), Luiz Barreto (Turizmol, o prefeita e o vice-prefeito de FOA, jozé Fogaca & sosé r

Fortunati, além de representantes da Cazs Civil, da Secretaris de Relagdes Institucionals, ENDES @ @ ver os destaques do caderno anteriores

eoverno do estado. Esta tarde ainda hawvera reuniap para tratar do Rio de janeiro e Cuiaba.

Figura 9 - Exemplo deBlog — Planalto

Fonte -http://blog.planalto.gov.br/ acessado em 29/10/2009

A figura 10 abaixo representa a interagdo que ecursblogs
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Figura 10 - Interacéo interpessoal vidlog

Fonte - Larrabure (2009)

Osblogsséo ambientes de interacdo que permitem trocpidées. Caddlog possui um ou
mais donos, que sdo capazes de postar assuntes! dieteyesse. Os leitores tém apenas o
poder de comentar @osts Através deste formato € possivel aproximar-secdasumidores
e entender de forma aprimorada os clientes, objadiv 0 oferecimento de produtos mais

adequados e satisfatoérios.

2.5.1.2 F6rum

O férum assemelha-se dtog, permitindo a troca de informagfes e conteudoserRale
forma mais democrética, o forum permite que qualgiseario publique conteudos de seu
interesse (LARRABURE, 2009). A figura 11 abaixo mydifica o funcionamento do férum.
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Figura 11 - Interacdo interpessoal via férum

Fonte -Larrabure (2009)

O férum é formado por diversos membros, que podegerg assuntos, publicar opinides e
comentar opiniées de outros membros. Além de podere comunicar de forma publica, o
forum também permite a comunicagdo privada entmabnes. Diferentemente dalog, no
férum a hierarquia entre quem comecoposte aqueles que seguem € a mesma. Todos 0s
participantes tém direito as mesmas funcdes e pogestare comentar ogosts que

desejarem.

No meio corporativo, os féruns permitem a trocairdermacdes entre empresa e clientes,

além de esclarecimento de duvidas e explicacOes dréalhadas sobre empresa e produtos.

2.5.1.3 Redes Sociais

As redes sociais, também conhecidas por comunidadeais, referem-se aos sistemas que
permitem que o0s membros de usite especifico aprendam sobre as habilidades,
conhecimentos, talentos ou preferéncias de outeabros (BUGHIN; MANYIKA, 2007).
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Rheingold (1996; apud RECUERO, 2001) define quectasunidades virtuais sdo agregados
sociais que surgem da rede (Internet), quando waatiglade suficiente de gente leva adiante
essas discussdes publicas durante um tempo stéicieom suficientes sentimentos, para

formar redes de relacdes pessoais no espaco diber(aberespaco)”.

Alguns exemplos de comunidades virtuais co@dkut e Facebook exemplificam o

crescimento acelerado desta ferramenta, tornan@o{aopular entre os usuarios da Internet.

2.5.1.4 Podcasts

Podcastsédo gravacdes de audio ou de video disponibilizadustese blogsou distribuidos

através de um agregador, que contém divepsmkastsoferecidos aos usuérios tanto de
forma paga como gratuita (BUGHIN; MANYIKA, 2007).nJ exemplo de agregador é o
iTunesda Apple que permite que o usuario baixe musitaves de um pagamento de uma

taxa e armazene de forma gratuita as suas muslicéase

2.5.1.5 Wiki

Wikis sdo sistemas de publicagdo colaborativa (BUGHIMNMIKA, 2007), isto é, sdo
bases de dadosnline na qual os usuarios podem adicionar ou alterateddos ja
previamente publicados, objetivando a inclusdo @a® conhecimentos. Existem dois tipos
basicos daviki, os abertos, em que qualquer pessoa pode altetaadicionar conteudo e 0s
restritos, em que apenas pessoas autorizadas témpamidade de modificar o conteudo
(LARRABURE, 2009).

Os wikis permitem a criacdo de redes em torno de areasteélesse em um ambiente de
rapido desenvolvimento (LARRABURE, 2009).

A Wikipédiaé atualmente um dos maiores, se ndo o maikr,publico disponivel. A pagina
disponibiliza cerca de 3,5 milhdes de artigos esrdai 720 milhdes de definicbes de palavras

com uma qualidade comparavel com a Enciclopédi@mda segundo a revidiature
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2.6 Elaborando a Aplicagcéo dos Conceitos para o Projetde Comunidades Virtuais

Para que os objetivos do trabalho sejam obtidas, gBlizada a seguinte sequéncia de
conceitos: analise de mercado e da situacdo awmanipresa, formulacdo de cenérios,
desenvolvimento dos projetos de comunidades virtealefinicdo da estratégia, seguida do

planejamento de implementacédo e acompanhamento.

A partir da analise de mercado e do posicionamdatempresa neste mercado € possivel
caracterizar a estratégia atual da empresa noxtorgen que ela se encontra. Estas analises
serdo baseadas em uma analise SWOT e das CincasktecPorter, que guiardo para um

estudo simplificado da organizacéo e ambiente.

Em seguida, serdo desenvolvidos cenarios que famegsdes possiveis do futuro da

empresa. Neste sentido, 0 modelo Delta auxiliadatzoracéo e caracterizacao de cenarios.

O Balanced Scorecardornecerd uma base teérica para embasamento éovidamento
estratégico do projeto de comunidades virtuaisav&ts do modelo proposto pelo BSC, seréo
definidos objetivos, indicadores e metas capazesaaenpanhar o desenvolvimento e

resultados do projeto.

Por dltimo, através do estudo dos artigos de Pdd®89) e Schoemaker (1995), sera

selecionado a estratégia a ser seguida e implede&entaempresa.

A partir destes diversos estudos espera-se alcamgar nova posicdo estratégica para a
empresa auxiliada pelo desenvolvimento do projetocdmunidades virtuais, gerando o

alcance de melhores resultados para a organizacao.



50

3 METODOLOGIA

A metodologia proposta para o seguinte trabalhgisenum estudo de caso, pois objetiva a
resolucdo de um problema pratico de uma empremeaéatda aplicacdo de teorias, resultando

em uma proposta de solucéo.

3.1 Estudo de Caso

As empresas encontram-se atualmente em um amielinéenamente competitivo, no qual a
crescente expansao das tecnologias determinou igasl@struturais, econémicas e sociais,
alterando a forma como as organizacoes relaciogammsas com as outras e com seus
clientes. Para manterem-se atualizadas em relac&&ndéncias de um ambiente altamente
transitério, as geréncias de operagdes tém demanaadhiimero cada vez maior de métodos
de pesquisa baseados em experiéncias de suces®iSLE998). Os estudos de casos
surgem, entdo, como uma das ferramentas mais padepmra realizacdo de pesquisas,
desenvolvimento de teorias e até resolucdo de grasd (VOSS,; TSIKRIKTSIS;

FROHLICH, 2002). Segundo Pannirselvan et al. (1989udos de caso reportados e
pesquisas de estudos de campos representavamtinespeate 4,94% e 3,80% dos artigos

publicados ndournal of Operations Managementimero que vem crescendo a cada ano.

Os estudos de caso tém uma larga histéria engpestarsores de novas tendéncias e teorias.
A producdo enxuta e a estratégia de manufaturees@mplos de aplicacdo de estudos de
caso. A aplicacdo de métodos e teorias desenvgl@doestudos de casos consegue gerar um
grande impacto nas empresas (VOSS; TSIKRIKTSIS; HROH, 2002).

Voss; Tsikriktisis e Frohlich (2002) citam trés¢as dos estudos de caso, caracterizadas por
Bebensat et a(1987):

* O estudo dos fenbmenos pode ser desenvolvido narsbiente natural, possibilitando o

ganho de observacdes significativas através decom@anhamento da pratica atual
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* O estudo de caso possibilita que o pesquisadobmespperguntas como “por que”, “o

gqué” e “como” através de um entendimento completeeddomeno estudado;

» Através deste método de pesquisa & possivel actwpanexplorar as variaveis de

interesse que ainda ndo sao totalmente conhecidas.

Segundo Voss; Tsikriktisis e Frohlich (2002), o ouét de estudo de casos pode ter diferentes
propésitos, desde o desenvolvimento de uma tetgria geste ou refinamento de uma teoria ja
existente. Como ja foi citado anteriormente, esibalho utiliza-se de um estudo de casos
com a intencdo de propor a solugcdo a um probledicpridentificado em uma empresa de
consultoria e educacéo corporativa. A intenca@éneio do estudo e aplicagédo de diferentes
teorias, desenvolver um plano de acédo adequad®mpacblema definido.

3.2 Etapas da Pesquisa

Como um estudo de caso, este trabalho busca amagabi e a aplicacdo de diferentes teorias
sobre estratégia, buscando uma proposta de sgbacdaim problema pratico encontrado em
uma empresa atual presente no mercado brasileraixé estédo caracterizadas as etapas da
pesquisa, que seguem o0s objetivos do trabalho, fames de elaboracdo e fontes

bibliograficas.

3.2.1 Identificacdo do problema

Esta etapa consiste na identificagdo de um probfadigco em determinada empresa, que
pode ser solucionado com a utilizacdo de métodésrecas referentes a area de engenharia
de producdo. Nesta fase € muito importante enteadewariaveis do problema, suas

dificuldades e complexidade.
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3.2.2 Definicdo do objetivo do trabalho

Com o problema ja definido e delimitado, esta etapasiste em definir o propésito do
trabalho, estabelecendo uma meta e o resultadoaespapos finalizacdo. A partir desta

definicdo torna-se mais facil a selecéo de teerieasos de estudo com objetivos similares.

3.2.3 Estudo do contexto de desenvolvimento do trabalho

Para que o trabalho possa ser desenvolvido da migna possivel é preciso entender o
contexto em que o problema estd sendo tratado.nbeer identificadas tendéncias do

mercado, assim como fatores que possam influea@tboracéo da pesquisa.

3.2.4 Reviséo bibliografica

A revisdo bibliografica € uma das etapas mais itaptes do estudo e a responsavel pela
pesquisa de teorias e casos aplicaveis ao trabBbta. fase inicia-se neste ponto, mas
continua durante todo o desenvolvimento do trabafh@reciso buscar métodos, artigos,

pesquisas que auxiliem e fornecam base para ara{@modo estudo. Como este trabalho
consiste em um estudo de caso, esta etapa € @enaxtelevancia e impacta em todas as

etapas posteriores.

3.2.5 Analise estratégica da empresa em que sera desemiad o trabalho

Esta etapa consiste em uma pesquisa da empresaeemtrpbalho esta sendo desenvolvido
através de sua caracterizacdo basica e analis¢égsta. Especificamente no contexto deste

trabalho, esta analise envolve a elaboracédo deamdgse SWOT, assim como um estudo do
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mercado e do ambiente. Com esta etapa espera-se wha imagem clara da posicéo
estratégica que a organiza¢do ocupa no cenarif quias sdo as oportunidades que podem
ser aproveitadas, assim como quais sdo as limgagde devem ser observadas. As fontes
bibliograficas para esta etapa sdo Moisés; Tche@&eraardeg2008), Henderson (1989),
Carvalho e Laurindo (2007), Porter (1979), HeizBeader (1999) e Porter (1987).

3.2.6 Elaboracédo de cenarios

Neste trabalho especificamente a necessidade derat@o de cenarios advém da situacao
atual de indefinicdo estratégica que a organizasficdada se encontra. A intencédo é que a
partir de alguns cenarios considerados viaveis pararganizacdo sejam determinados
objetivos estratégicos e iniciativas, até uma pmstelefinicio do cenario que serd seguido.
Esta etapa sera baseada no modelo Delta deservplmidHax e Wilde 1l (2001), no texto de
Porter (1989) e no artigo de Schoemaker (1995).

3.2.7 Desenvolvimento estratégico dos projetos de comuides virtuais

Esta etapa caracteriza-se por duas fases distitaisacdo do projeto de cada cenario e
definicdo dos objetivos estratégicos e indicadpega 0s projetos. A intencdo € caracterizar o
projeto de comunidades virtuais em cada cenariterdérando seu papel, estratégia e
indicadores para acompanhamento de resultadosfdsstaera elaborada a partir do modelo

deBalanced Scorecardesenvolvido por Kaplan e Norton (1992).

3.2.8 Selecdo de um cenario

A selecdo de um cenario pode ser feita atravedelettes métodos, resultando em contextos

diferentes, de acordo com a escolha. Portanto,e¢aspe carece de uma base tedrica solida,
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capaz de guiar a pesquisa a uma solucdo satisfafdrmetodologia baseia-se no capitulo 13
do livro Vantagem Competitivde Porter (1989) e no artigo de Schoemaker (1995).

3.2.9 Caracterizagdo final do projeto de comunidades vidais escolhido e

acompanhamento

Esta fase é definida a partir dos objetivos egjiaddé e indicadores dos projetos de
comunidades virtuais e do cenario escolhido. Sesli@belecidas metas para os indicadores

determinados e sistema de monitoramento. O modeRathnced Scorecartbrnece a base

tedrica para elaboracéo da etapa.

3.3 Resultados Esperados

A tabela 3 a seguir sintetiza os resultados espsrpara as etapas da pesquisa..

Tabela 3 - Objetivos e Resultados Esperados das Btes de Pesquisa

Etapas Especificagdo Teoria Objetivos Resultados Esperados
Anali Caracterizagdo inicial Definicdo da posigdo estratégica atual Entendimento do .E.T.Taddo e da
nalise , i empresa, possibilitando o
Analise SWOT Analise SWoOT da emmpresa no mercado, identificando P P

estratégica da
ermpresa

Estudo do mercado

Cinco Forgas de Porter
{[PORTER, 1979)

forgas e fraquezas internas, assim como

oportunidades e ameagas externas

desenvolvimento de estratégias
capazes de gerar crescimento da
ernprasa

Elaboracio de
cenarios

Desenvolvimento
estratégico

thodelo Delta [HAX; WILDE
I, 2001], Wantagerm
competitiva [PORTER,
1989) e Planejamenta de
cenario (SCHOEMAKER,
1995]

Caracterizacio estratégica de cenarios
capazes de gerar crescimento da
organizagdo

Desenvolvimento de possibilidades
futuras para a empresa através de
estratégiaz vidveis e inovadoras

Elaboragdo do
projeto de
redes virtuais

Desenvalvimenta
estratégico

Balanced Scorecard
[KAPLAN, MORTON, 1992]

Definigdo de objetivos estratégicos e
indicadares viaveis

Elaboracdo de projeto de redes
wirtuais wiaveis que auxiliem a
empresa no alcance de seus objetivos
e garantam o uso de uma ferramenta
que era inutilizada no Idorts 5P

Conclusdo

Selecdo de cenario

Wantagem competitiva
[PORTER, 1989] &
Planejarnento de cenario
[SCHOEMAKER, 1995)

Selecdo do cenario capaz de gerar os
melhores resultados para a ermpresa

Estabelecimento de
metas e sistema de
monitoramento

Balanced Scorecard
[KAPLAN, MORTON, 1992]

Definigdo de metas e sistema de
monitoramento dos indicadores

Acompanhamento do projeto em um
cendrio que gere resultados positivaos,
como crescimento e otimizagdo dos
processos, Em caso de problemas, a
empresa ja deve estar preparada,
sabendo como agir

Fonte - Elaborado pela autora
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4 ANALISE ESTRATEGICA

Buscando o desenvolvimento de uma nova visdo datégia para o instituto, com um
projeto estratégico de comunidades virtuais, epétido apresenta uma andlise do Idort/SP e
do mercado em que estéa inserido. Estas analisesckin uma viséo da realidade que cerca o
instituto e representam a base para o posteri@ndelsimento dos cenarios e do projeto
final. O objetivo é identificar a posicdo estrat@giadotada atualmente pela empresa,
analisando as forcas e fraquezas internas a oegatmze o0 mercado (forcas presentes,

oportunidades e ameacas).

Para isto, este capitulo contém uma descricdo shituto com a caracterizacdo de seus
diferenciais e produtos, uma andlise mais profutal@ompanhia, na qual sdo apresentados
seus pontos fracos e fortes e oportunidades e asyédagmercado, além de uma anélise mais
profunda do setor com identificacdo e caracterizai@ suas forcas. A maioria dos dados

referentes a descricédo do instituto foi retiradaelgsite oficial.

4.1 Caracterizacao do Instituto

Para que se possa ter uma visao do Idort/SP éeprentender, primeiramente, quais sao 0s
seus diferenciais em relacdo a concorréncia e @@&@isos produtos e servicos oferecidos.
Desta forma, consegue-se entender o impacto gugpiesa causa atualmente no mercado em

gue esta inserida, suas capacidades e seus recursos

4.1.1 Diferenciais

Desde a sua data de criacdo em 23 de junho de A9RIbrt/SP caracteriza-se pelo
pioneirismo, pois foi inovador ao manifestar a gwaocupagdo com a gestdo e com 0

desenvolvimento das pessoas numa época em querast&®do havia recebido a atencéo por
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parte das empresas. Atualmente, o instituto busaaten esta caracteristica de inovacao,

tendo o pioneirismo como sua principal tradi¢éo.

O instituto busca oferecer aos seus clientes setugcdmprometidas com resultados, que
quando implantadas proporcionem resultados de acorth as tendéncias do mercado. O
Idort/SP também tem grande preocupacdo com quest@ess, tratadas através de projetos

sociais e econdmicos para a sociedade, com foqaestdo da sustentabilidade.

4.1.2 Produtos

O Idort/SP oferece uma gama diferenciada de prsdytorém com o foco sempre em
oferecer solucdes inteligentes para as empresadgcgmile privadas comprometidas com

resultados. Os produtos atualmente oferecidos séo:

4.1.2.1 Educacao Corporativa

No Idort/SP séo apresentadas solucbes em educag@wativa através de diferentes formas

de entrega:

» E-learning cursos a distancia através de um ambiente dendipagem simples, com
contetidos ricos em ilustracdes, animacdes e recwscudio. E possivel a interagio e
troca de experiéncias entre os participantes. Raraas fechadas ha atividades de
monitoria e tutoria. Sao oferecidos cursos em dagéreas de conhecimento no segmento
de gestéao e desenvolvimento de pessoas, comoticagiRecursos Humanos, Marketing e

Vendas.

« CD-Rom séo cursos em diversas areas de conhecimentasegroento de gestdo e
desenvolvimento de pessoas oferecidos através delHRom com recursos de audio e

conteudos ricos em ilustragfes e animacgdes.
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» Cursos abertassao cursos de diferentes areas de conhecimendeginento de gestéo e
desenvolvimento de pessoas, oferecidos para qualmieressado. Os cursos sao
ministrados em datas pré-determinadas nas insesad® Idort/SP. Existem cursos de 8,
12, 16, 20 ou 24 horas de duracgéo, cada um comalwn & ser pago pelos participantes.
Eles sdo divulgados pela Internedit€d e comunidades)call center (duas pessoas),
newsletterlenviada uma vez por semanagkasesda assessoria de imprensa. Os alunos

destes cursos tém na maioria idade de 20 a 35 @aosédia geréncia.

» Cursos in companysao cursos de diferentes areas de conhecimergegioento de gestao
e desenvolvimento de pessoas, desta vez ofere@ds empresas. Os cursos Sao
oferecidos para turmas de até 20 alunos. Elesfeéecaos nas instalacdes da empresa ou
no Idort/SP (com um custo extra pelas instalac@&es$tem cursos de 8, 12, 16, 20, 24 ou
32 horas de duracéo, cada um com um valor espegidichora de treinamento. Os cursos
sdo divulgados pela Internesite e comunidades)call center (quatro pessoas) e
consultores de venda (quatro pessoas ha cidadéaaeP&ulo). Existem dois tipos de
clientes para estes cursos: os compradores dassceirss alunos. Os compradores s&o na
maioria mulheres com idade de 20 a 45 anos, ammlestgestoras de RH das empresas
clientes. Os alunos tém na maioria idade de 20an85, também da média geréncia. Estes
buscam treinamentos orientados para obter ressl&goificativos no curto prazo.

» Palestras sédo de diversos temas relacionados a gestaceaviddmento de pessoas. As

palestras sédo oferecidas para empresas e ocoreeimstelacdes da propria empresa.

Todos os formatos citados acima sao produtos deagéa corporativa, isto €, objetivam a
geracdo e a aplicacdo do conhecimento organizdciattavés de um processo de

aprendizagem vinculado aos resultados de negoéeios desafios do mercado.

Na educacédo corporativa sao utilizadas difererggatégias, em funcdo das caracteristicas e
necessidades de cada organizacdo, tais como: @egensniversitarias, treinamentos

presenciais ou a distancia, programas de desemao de gestores, MBA entre outras.

O Idort/SP oferece solugbes customizadas de acoodo as necessidades dos clientes.
Partindo das estratégias e objetivo das empresasstituto desenvolve uma solugcdo em

educacao corporativa que tenha como meta atingesodtados estratégicos da empresa.
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4.1.2.2 Consultoria

A consultoria oferece auxilio na analise criticaemapresa, contribuindo para uma gestéao
otimizada e consequentemente para o crescimenimfsustentavel e consistente. H4 um
grupo de consultores multidisciplinares em difezenreas de atuacdo que assessoram na
busca de alternativas de solu¢cdes coerentes caganizacao e suas estratégias. Este servico
€ divulgado aos clientes pelos mesmos consultogeyetida que vendem 0s cursos da
educacdo corporativa (quatro pessoas na cidade &be Faulo), pela websifes e
comunidades), pela participacdo em eventos e saosrde gestdo, pela indicagdo de clientes
e pelonetwork que o ldort/SP possui (contatos dos funcionaritss consultores e dos

clientes atuais).

4.1.2.3 Gestao Publica

A area de gestdo publica é a responsavel pelo desenento e qualificacdo da
administracdo publica, nas esferas Federal, Edtadvanicipal.

Os objetivos desta area sao criar um maior enveivior dos servidores publicos com o
resultado do seu trabalho, melhorar a qualidadeselagcos prestados e socializar o acesso as
informacgdes, facilitando o acompanhamento do qu& ®snso feito pelo governo para a
sociedade. A venda e divulgacdo dos servigos psta &ea ocorrem pela webit¢ e
comunidades), pela participacdo em eventos e sdpsnhgados a gestdo publica, pela
indicacao de clientes e petetworkque a companhia possui (contatos dos funcionatms,

consultores e dos clientes).

A legislacdo atual brasileira estabelece ao IdBrz6ndicGes expressas que permitem a sua
contratacdo por orgaos publicos, mediante dispdaskcitacdo, pois em 25 de janeiro de
1936, o Governo do Estado de Sédo Paulo e o govedeoal reconheceram o Idort/SP como
uma entidade de utilidade publica, conforme Dedestiadual n°. 6.284 e Decreto Federal n°.
1.155. Essa condi¢ao, somada ao fato do instiertarsa entidade de fins ndo econdémicos,
permite as entidades publicas contratar servicostre@mamento e de consultoria de

organizacao com dispensa de licitacao.
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4.1.2.4 Escola ldort de Lideres e Gestores

A Escola Idort de Lideres e Gestores oferece umgranoa de formacao e de desenvolvimento
de competéncias relacionadas ao desempenho deefudedideranca e de gestao no contexto
corporativo. A Escola adota um modelo estruturaebdo em trés eixos mestres: técnico,
comportamental e de negdcios, que juntas contemg@éacompeténcias requeridas nos niveis

de gestao e lideranca.

O conteudo varia em trés programas, que atendeptiispmente 0s niveis de primeira

geréncia, geréncia média e geréncia executiva.

A Escola tem como publico alvo pessoas que ja ooupa estdo se preparando para ocupar
uma posicdo de lideranca. Existem dois tipos degrproas: abertos (para quaisquer
interessados, realizado nas instalacées do IdQrEé& company(realizados nas empresas
segundo o0 moédulo padrdo ou segundo uma grade pérsmla de acordo com as

necessidades dos clientes).

A venda e divulgacdo da Escola ocorre pmdth center(quatro pessoas), pela webité e
comunidades), pelaewsletter(enviada uma vez por semana), pelos consultoregedéa
(quatro pessoas na cidade de S&o Paulo), pelaipaciio em eventos e seminarios da area de
gestéao e lideranca e por indicacao de clientes.

4.2 Andlise SWOT

Tendo caracterizado a instituicdo, bem como seansipais produtos e servicos, esta etapa do
trabalho apresenta uma analise sobre as prin@paitunidades, ameacas, for¢cas e fraquezas
para a instituicdo. Desta maneira, esta analise BYW¥ o intuito de entender de forma mais
profunda o instituto, adequando sua estratégia foatalecer suas forcas e minimizar suas

fraquezas, de forma a aproveitar as oportunidagega as ameacas do mercado.
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4.2.1 Metodologia

Em julho de 2009, durante uworkshoprealizado para funcionarios do Idort/SP, foi zadia
uma atividade em grupos, que contou com a pargagpale 21 colaboradores de diversas
areas da companhia. Esta atividade consistia rigadi\aleatéria dos participantes em sete
grupos de trés pessoas. Para cada grupo foi eattega ficha na qual eles deveriam através
de uma discussdo, enumerar pontos fortes e fracasstituto, além de oportunidades e

ameacas que acreditavam existir no mercado.

Os grupos trabalharam de forma livre por uma hGeala participante pode expor seu ponto
de vista para 0s outros integrantes da equipe tegueles puderam listar os pontos que
achavam cabiveis ao que havia sido proposto. N&@@ miimero minimo ou maximo de

respostas para cada item.

No final as respostas foram juntadas e seguem arexdrabalho. A autora deste trabalho
participou na observacdo earkshop no agrupamento das respostas e foi responsaleel pe
elaboracdo da analise SWOT. A partir das respaktdas pelos funcionarios, foi possivel

elaborar a analise SWOT transcrita na tabela 4xab®&iara realizacdo desta analise, foram
consideradas as respostas apresentadas e a vis@gtoda em relacdo ao negocio e ao

mercado.

4.2.2 Resultados

A tabela 4 a seguir indica os resultados obtidos a@analise SWOT.



Tabela 4 - SWOT do Idort/SP

FORCAS

FRAQUEZAS

- Capacidade de consultar grandes
projetos;

- Localizagdo (Avenida Paulista em S&o
Paulo);

- Comprometimento com o cliente com
foco em resultados;

- lmagem de confianga;
+ Tradigdo, histdria e experiéncia;

* Boa rede de relacionamentos (parcerias
com diversas empresas);

* Dispensa de licitaces;

* Preocupacgdo com a sustentabilidade e
responsabilidade social;

- Seriedade na elaboragdo de projetos e
treinamentos.

- Quadro restrito de consultores, com
necessidade de atualizagdo de conteddos;
- Empresa lenta nas mudangas e muito
conservadora;

- Falta de integragdo entre as equipes e
falta de identidade da marca entre os
funciondrios;

- Falta de planejamento estratégico;

- Baixa comunicagdo interna;

- Baixa divulgagdo da marca nos meios
tradicionais e na internet (site ndo
atrativo);

* Posicionamento mercadoldgico confuso;
- Reduzida abrangéncia de atuagdo
comercial.

OPORTUNIDADES

AMEACAS

 Caréncia do mercado de treinamentos
sobre formacgao;

* Caréncia do mercado em cursos
gerenciais para o publico A e B;

* Uso da internet para divulgacgao da
empresa (crescimento do ndmero de
usudrios);

- Hovos formatos de treinamento
{exemplo: e-fearping) estdo em
crescimento;

- Possibilidade de customizagdo dos
servigos pela internet;

- Mecessidade do mercado por
profissionais cada vez mais qualificados,
tanto na drea publica como privada;

* Preocupagdo mundial crescente com
relacdo a sustentabilidade e
responsabilidade social;

- Oportunidades de diferenciagdo na drea
de consultoria estratégica (maiores
margens de lucro).

+ Concorrentes sdo agressivos, ageis,
atualizados e com mais stotus;

* Yulnerabilidade do segmento mediante
variagbes da economia (crise econdmica);
* Consultores independentes sdo capazes
de cobrar pregos mais baixos pelo
oferecimento dos mesmos servigos;

- Cursos de graduagdo de curta duragdo e
de pds graduagdo tem, em muitos casos,
mais renome do que a Escola de Lideres e
Gestores;

- Cursos onfipe (EAD) atraem o piblico;

- Falta de qualificacdo dos profissionais
de RH (dificuldade de comunicagdo para
divulgacdo dos cursos);

* Queda da contratagdo publica de
empresas com dispensa de licitagdo,

Fonte - Elaborado pela autora
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De acordo com o0 que a tabela apresenta, é pos®nitar que o Idort/SP tem tradicdo e
histéria no mercado de consultoria e treinamemmpse passando uma imagem aos clientes

de uma organizacéao confiavel e comprometida cooli@stes e obtencéo de resultados.

O instituto conta com parcerias com diversas eraprafentre as quais algumas empresas de
grande porte, que exigem do Idort/SP a capacidaddddr com grandes projetos com
seriedade. Porém, o instituto estad estagnado et@ f&a reagdo as mudangas no ambiente.
N&o ha uma forte integracéo entre as equipes, @ guerado devido a falta de comunicacéo

interna.

O Idort/SP tem um posicionamento mercadoldgicosdifisto €, ndo se sabe qual é seu foco
estratégico, qual segmento gerencial é o maisaetevAlém disso, devido a sua histdria no
ramo comportamental, o instituto tem dificuldadeveada de produtos fora deste segmento.
Um dos provaveis culpados por este fato é a fadtadidulgacdo da empresa e de seus
produtos. A Internet € uma 6tima oportunidade [ravastimento, pois se caracteriza como
um dos meios mais em evidéncia atualmente e phissiblém da divulgacdo da marca,

investimentos em novas formas de treinamentos, elearning

A Escola de Lideres e Gestores também é uma Otpoatumidade na situacdo atual do

mercado, que tem caréncia em treinamentos gersmeea o0 publico A e B.

Temas como sustentabilidade e responsabilidadealsestdo em alta no mercado e
necessitam de empresas que se preocupem e realife® a respeito. O Idort/SP j& aderiu

essa tendéncia e iniciou projetos com esse praposit

E preciso salientar que as maiores ameacas sdadadvilo grande ntimero de concorrentes
no mercado, desde empresas e faculdades de grande que sdo mais agressivas na
comunicacdo e tem mais status nesse meio até tumesubutdbnomos capazes de oferecer

servicos similares aos oferecidos pelo Idort/SPupoipreco mais baixo.

Outra dificuldade para o Idort/SP € a queda no nonde contratacdes do governo por
empresas dispensadas de licitagdes, devido a ateiogdo do publico nas a¢cfes do governo e
a ma publicidade que essas contratacdes representam
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4.3 Andlise do Mercado

A analise do mercado consiste em entender o amebremtqual a empresa esta presente,
caracterizando seus diversos elementos e forctesaRalise é importante para a comparacao
da posicdo estratégica atual da organizacdo framseseus concorrentes, fornecedores e

clientes. Desta forma, é possivel identificar psniositivos e negativos da estratégia atual.

4.3.1 Metodologia

Para realizacdo da andlise de mercado foram rdalzentrevistas semi-estruturadas com dois
gerentes e com um diretor da area de Marketinganées e Vendas. Cada um deles foi
guestionado sobre a concorréncia, novos entraritesecedores, clientes e produtos

substitutos, além da posicao estratégica do Id@dmSste mercado. Os topicos foram cobertos
nesta ordem para todos os entrevistados. As pagundo influenciaram as respostas dos
entrevistados e sempre se mantiveram de acordasarhjetivos da entrevista de analisar o

mercado em que a organizagao esta inserida.

4.3.2 Resultados

O mercado de consultoria e treinamento € altammorieorrido. Sem a necessidade de altos
investimentos para entrada, o mercado tornou-se ddvum grande numero de consultores
autbnomos, que conseguem oferecer seus servicosomsultoria e treinamento nas

instalacdes de seus clientes, libertando-se degyestn infraestrutura. Além disso, conta com
a presenca de grandes empresas e faculdades tgmoes do conhecimento, conseguem

oferecer aos clientes projetos elaborados porgsiofiais de renome.

O Idort/SP, apesar da histéria e tradicdo nestecader ndo se sobressai frente a essa

concorréncia. Sem produtos diferenciados e com wgopna média do oferecido pelo
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segmento, o instituto fica preso entre estas gefaildades e empresas que representam
marcas de mastatuse os consultores autbnomos, capazes de oferexgrspmais baixos.

Devido a esta alta oferta de empresas de consu#édreinamento, os clientes deste mercado
possuem um alto poder de barganha. Eles consegegatiar preco e obter vantagens. A
concorréncia torna-se ainda mais acirrada pelasdggsa contas, que oferecem maiores
retornos financeiros e visibilidade para as empgreBanecedoras de treinamento e

consultoria.

Os fornecedores (consultores que trabalham paesnasesas de consultoria e treinamento)
deste mercado, por outro lado, tém pouco poderagabha. Devido a grande oferta de
consultores no mercado, a relagdo entre os forneeede as empresas de consultoria e
treinamento pende para as empresas, que conseduermmiores vantagens. Como para o
consultor interessa trabalhar em uma empresa, @eévitaior disponibilidade de projetos e

visibilidade no mercado, ele se submete ao podeenigpresas.

4.4 Principais Conclusdes

A partir da analise estratégica descrita acimaa@tarizacdo do Idort/SP, andlise SWOT e
analise do mercado) é possivel concluir que o /EBrtesta inserido em um mercado
extremamente competitivo, no qual existe disputgm@deo entre oplayerse briga pelos
grandes clientes. O Ildort/SP n&o consegue se widfi@re uma vez que apresenta produtos
similares aos da concorréncia, com precos na nuédimercado, e acaba preso nestas brigas.
A busca por formas inovadoras de divulgacao, capaedortalecer a marca do instituto surge
como solucdo para esta briga. Nao interessa paranmgpanhia permanecer na posicao
estratégica atual, que ndo tem gerado resultadis$as@rios para a companhia. E preciso
alterar o rumo do instituto, assumindo uma posig@vadora, atualizada e eficiente, que

torne o instituto visado pelos clientes, possHnilito seu crescimento.
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5 CARACTERIZACAO DOS CENARIOS

O Ildort/SP encontra-se atualmente em uma situagd@edefinicdo estratégica, em que estédo
sendo repensados misséo, visdo e objetivos est@dédp empresa, visando obter resultados

futuros mais solidos, como alavancagem das vendagilgacdo da marca.

5.1 Metodologia

Baseando-se na situacdo em que o instituto estdiam®sle hoje, sua posi¢cdo no mercado em
que estd inserido e com o auxilio do modelo Ddtiem desenhados os trés possiveis
cenarios que a companhia podera focar apos a defnigdo estratégica e caracterizados 0s

objetivos estratégicos de cada um destes cenarios.

O modelo Delta desenvolvido por Hax e Wilde Il (2D@ apresentado no capitulo 2 deste
trabalho define através de um modelo integradopi8g;des estratégicas sustentaveis que as
empresas podem assumir de acordo com as redesngcasdatuais e 0S pProcessos

organizacionais que auxiliam no alcance destagpesi

Para a elaboragdo dos cenarios foram realizadagesucom a diretoria e com a geréncia,
nas quais foi decidido basear-se nas posicoesdézgtas de “Melhor Produto” e “Solucdes
Totalmente Customizadas” propostas por Hax e WIl2001) no modelo Delta. Estes dois
cenarios foram escolhidos devido a capacitacéd @éueompanhia, que € capaz de produzir e
oferecer contetdo tanto no formato de produtos decagdo corporativa, como de
consultoria. Baseando-se nos recursos disponivesséuacdo atual do mercado percebeu-se
a necessidade de alterar o posicionamento do $dRyrgor meio da mudanca de portfolio de
produtos oferecidos ou por meio da otimizacdo dosgssos atuais da companhia. Estes dois
cenarios sdo os caminhos que alteram o foco daammg que se manteria em apenas um
segmento, podendo atender da melhor forma possidz segmento de clientes (publico
voltado para o treinamento e empresas em buscaojietqs de consultoria). A partir da

caracterizacdo destas duas posicdes segundo Haide W (2001), os cenarios foram
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adaptados ao negdcio do Idort/SP, propondo mudaagasinseri-los no mercado em que o

instituto esta e aos produtos e servigos oferecidos

Em reunido com a diretoria e geréncia, foi estaimbea elaboracdo de um terceiro cenario
gue misturasse 0s dois cenarios anteriores. A igi&acriar um cenario mais proximo a
estratégia adotada atualmente pela organizacanjzatido-o, através de acdes capazes de
alavancar as vendas e divulgar a marca da compdgt@cenario manteria 0os segmentos de

atuacdo da companhia, focando os esfor¢cos na reethus processos e operacgoes.

A andlise dos cenérios foi feita segundo recomdietacle Porter (1989), através de uma
sequéncia iniciada por cenarios opostos (cenarm&)l Desta forma, € possivel ressaltas as
diferentes opcdes estratégicas que a empresa pAspaitir da identificagdo destas opc¢oes,

foi feita a andlise do terceiro cenario que comlaigdes estratégicas do primeiro e segundo

cenarios, criando um intermediario.

5.2 Cenario 1: Prateleira de Produtos

O Idort/SP atua tanto na area de consultoria (ju®jeara a gestédo publica e privada) quanto
na &rea de educacgdo corporativa, isto €, vendaidamentos abertosie company palestras

e ensino a distancia em diversas areas de conh@oime

Neste cenario, “Prateleira de Produtos”, o Idor#¢8Rinaria de seu portfélio os servicos em
consultoria e focaria seus esforcos apenas na vdadprodutos na area de educacgéo
corporativa para um publico alvo de geréncias juaimédia. O objetivo é entrar na briga por
preco e maior participacdo no mercado com as cmEI@es em um cenario em que estes
produtos sdo comoditizados, isto é, em que as sapiEerecem o mesmo tipo de produto
sem diferenciacdo entre as ofertas e em que a poigéatias de mercado ocorre através do

oferecimento de precos atrativos para os consugsdor

A empresa buscaria aumentar seu faturamento peawenidos treinamentos e palestras,
através do aumento das vendas, advindo da redoucpedo por produto. Esta reducado seria

resultado da diminuicdo dos custos operacionaisageenpresa tem atualmente, gracas a



67

reducdo dgortfélio de produtos e a maximizacdo das operacdes de s/égidanuicdo dos
esforcos de vendas, reducdo de funcionarios ezatg@o dos processos operacionais).

O objetivo do Idort/SP neste cenario € crescewvésralo ganho de uma maior fatia de
mercado, aumentando as vendas e o0 numero de sliemtpandindo a base de clientes
atendidos atualmente. A intencdo € aumentar o raideepropostas feitas por més, através do
oferecimento de uma maior diversidade de treinapseatpalestras, buscando atender novos

consumidores, que querem cursos nao oferecidodqmdSP nos dias de hoje.

Para alcancar a reducéo dos custos, a empresa Bma#s esforcos para divulgacédo da marca
e de seus produtos em meios de baixo custo, parénalta taxa de atratividade e dispersao,
atingindo grandes parcelas da populacdo. Ao geraonthecimento sobre a empresa, a
companhia busca atrair um maior niamero de intetlessa reducdo de custos sera atingida
também através de uma reestruturacao da equipend@s, que atualmente tem grande parte
de seus custos atribuida aos seus consultoresyaueos clientes para divulgagdo dos
produtos. O objetivo € enxugar esta estrutura,nidca@m meios de vendas de menor custo e
gue atendam um maior publico. Neste sentido, setiivadas para vendas as plataformas
Internet ecall center Além deste enxugamento, havera uma reestrutuegawga divisdo das
tarefas com uma segmentacao de atividades. Esteenta;ao tem o objetivo de melhorar a
gualidade do servico prestado, padronizando aglaties, principalmente o atendimento ao
consumidor. Esta padronizacdo permite a contratdeamao-de-obra menos qualificada e

consequentemente mais barata para a empresa.

A empresa deve estar sempre atenta as tendéncrasrdado, adequando o gsartfolio de
produtos de acordo com as mudancas nas necessittagésplico alvo. Como a intencdo €
buscar um crescimento acelerado nas vendas, exjaafio € de extrema importancia para
haver sempre um alinhamento entre as necessidaaserdado e as ofertas da empresa. Uma
forma para baratear o desenvolvimento de novoosusprodutos € criar um sistema de
busca e aquisicdo de produtos que interessem asaplesenvolvidos por terceiros e que ja
estejam prontos para comercializacdo. Para ispeaiso uma plataforma para contato com

0s consultores, responsaveis pela elaboracaoecofemto dos treinamentos e palestras.

Como o foco central de atencdo da companhia € @o@mcia, que a empresa busca igualar
ou superar, deve ser desenvolvido um sistemabeechmarking que possibilite o
acompanhamento de praticas para reducdo de custws movimentos das principais
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concorrentes. E preciso também acompanhar em useaflejiiente o preco oferecido pelo

mercado, colocando-se sempre em um patamar abasxorishcipais concorrentes.

5.3 Cenaério 2: Solugdes Customizadas

Este cenario caracteriza-se como extremo opostcedario 1. Desta maneira, o foco é
oferecer produtos sob encomenda que sejam custiwsizeegundo as necessidades dos
clientes. Noportfélio serdo mantidos apenas 0s servicos de consult@rgestdo publica e
privada, que possuem uticket médio mais alto e, desta forma, aumentariam a enargde
lucro que a empresa obtém através de suas vendashliOo alvo seriam os executivos de
diferentes empresas interessados na resolucéoblemias e/ou desenvolvimento de projetos

estratégicos.

Para que a empresa obtenha resultados positivogstanestratégia sera preciso aumentar as
atividades de venda dos servicos de consultoriefeqncialmente com o aumento da
porcentagem de recorréncia da compra. Este aurseritoresultado do aumento do nivel de
servico oferecido ao cliente através do desenve@mtm de parcerias com 0s principais
clientes. O Idort/SP vai buscar aumentar o impdetseus projetos no lucro das empresas
consumidoras, criando resultados cada vez maisiyossa partir de um maior conhecimento

do cliente e suas necessidades.

Neste cenério, as equipes de vendas e de consu#ter&o divididas para atender as contas
chave e um grupo focado em clientes menores. Apegjvoltadas para o atendimento dos

grandes clientes devem acompanhar as necessidestas émpresas e o desenvolvimento e
aplicacdo dos projetos, ganhando uma visédo sistédacoperacao destas companhias. Ha a
necessidade de desenvolver pesquisas sobre opaisndientes e as tendéncias do mercado

em que estao inseridos.

O grupo de consultores deve estar em constanteatnento e absorvendo continuamente
novos conhecimentos, preparando-se sempre da mihnoa possivel. Serdo oferecidos
cursos que auxiliem no desenvolvimento de uma meéiacdo com os clientes e capacitem

a equipe para identificacdo de oportunidades ngwemas. Este grupo, que atualmente é
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terceirizado, sera contratado permanentementegrpeexlo, desta forma, o capital intelectual
do Idort/SP.

Para atrair clientes € interessante desenvolver metadologia de resolucdo de casos e
publicar artigos nas éareas de atuacédo, demonstraodbecimento e se destacando no

mercado.

5.4 Cenario 3: Mix (Prateleira + Customizacéo)

Neste cenario o objetivo € manter a instituicdorapeo nos dois segmentos que o ldort/SP
atua atualmente, isto €, oferecer tanto o servegoathsultoria para gestao publica e privada
como também os produtos em educacdo corporatieandimentos, palestras e ensino a
distancia). A empresa vai oferecer uma customizagdwor dos seus produtos, isto €, a partir
dos produtos existentes no catalogo os clienteerfodrealizar pequenas alteracées no
produto que desejam comprar. Estas alteracfes kmifaas de acordo com uma margem

minima que o Idort/SP pretende alcancar atravésiae vendas.

Para buscar maior rentabilidade na sua operacdempresa focara no aumento do
faturamento proveniente dos produtos de educacfmorativa (aumento das vendas) e
aumento da margem de lucro de cada produto, estapelo um minimo de margem a ser

alcancada em qualquer venda.

Buscando o aumento do faturamento do segmento deagdb corporativa, o Idort/SP
focalizara seus esforcos no aumento do numero idated que atende atualmente e,
consequentemente, do numero de propostas feitasegeiipe de vendas por més. Estes
aumentos seriam o resultado da maior divulgacéngaresa e dos seus produtos através da
utilizacdo de plataformas de baixo custo, porémaltiedispersédo, como, por exemplo, redes

sociais existentes.

Para o setor de consultoria, neste cenario, a samma& focar no aumento da retencédo de
clientes, principalmente das grandes contas. Aaidénanter uma relacdo continua com os
principais clientes, através de uma equipe de \&eadi#e consultores capacitados em atender
as principais demanda dos consumidores, satisfazehdcom projetos elaborados e
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implementados. A importancia deste setor decorseattas margens de lucro que ele fornece
para a empresa e, portanto, seus custos ndo pedemmnsentados. O objetivo é fornecer um
servico de qualidade através de consultores autdsiotle qualidade com contratos de
exclusividade em relacdo a concorréncia e uma eqigpvendas enxuta, mas treinada em
atender o cliente da melhor maneira possivel, eltebndo a relagcdo entre ele e os
consultores adequados de acordo com a sua demanda.

A equipe de vendas sera responsavel pela vendaradstos de educacao corporativa e dos
servicos de consultoria. Em ambos o0s casos, etaaseesponsavel por atender o cliente,
entender sua demanda, desenvolver as customizeeg@sdo as necessidades do cliente e as
possibilidades (preocupacdo coma margem minimaate)le encaminha-la aos consultores
adequados. Estas atividades serdo segmentadasom® aom a especializacdo de cada
integrante da equipe de vendas e serdo coordepadasn gerente de vendas, responsavel
por manter a harmonia entre as tarefas, visualzandadeia total de operacgdes, garantindo

ao atendimento a todos os clientes e sua totafagdn.

E muito importante investir na capacitacio da exdip vendas, pois ela sera a responsavel
pelo contato direto com o cliente e, consequent&merra a representante da marca frente
aos consumidores. Este atendimento seré feitoémtrde telefone, Internet e consultores de
venda, que atendem o0s principais clientes em sgagctivas empresas.

Devido a grande extensao gortfélio, este cenario exigird da empresa maior capacidade
adaptar-se, uma vez que os diferentes produtosnecae oferecidos exigem formas
especificas de acompanhamento e execucdo. Os @labes da empresa tém que saber se

adaptar aos diferentes clientes e a suas necessjdamin esquecer-se da margem de lucro.

5.5 Sintetizando os Cenarios Elaborados

A partir da descricdo de cada cenario feita acién@ossivel estabelecer as vantagens e
desvantagens de cada cenario. Na tabela 5 abaixaeséaritos os cenarios, seu publico alvo,

vantagens e desvantagens.
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Tabela 5 - Tabela Sintese dos Cenarios

I =T B )

w g =

. Pablico
Descrigao Vantagens Desvantagens
Alvo
p - Redugao dos custos - Desenvolvimento de novas
e i B ferramentas de vendas
r - Necessidade de mao-de-obra
a menos qualificada e em menor . .
p . uantidade - Briga direta por prego com a
t r Entrar na briga por q concorréncia (risco de redugéo da
e reco e share de Publico de |
o pres . |- Atendimento a um maior piablico margem de lucro)
l d mercado em um setor |alve: Junior
e que esta comoditizado - Necessidade de adequagéo continua
i u do portfolio
t
r
[4] - Necessidade de produtos em diversas
s areas de conhecimento
C . . . .
- Maior margem de lucro por - Necessidade de treinamento da equipe
u produto/servigo de vendas
5
o t
- Mai ivel d i . .
L o Publico ator nivel de servico - Necessidade de desenvolvimento de
u m Produtos sob pesquisas e metodologias
. alvo: - Aumento dos pregos dos produtos|
¢ i encomenda .
w Executivos
6 z
e a - Capacidade de diferenciagao em |- Necessidade de criagao de relagao
s d relagéo a concorréncia continua com os principais clientes
a
5 - Aumento dos custos
"Pseudo customizacdo”: - Mais préximo da estratégia atual | Oferecimento de dois produtos
partindo dos produtos Publico |- Manutengdo de uma boa (servigos) muito diferentes: atendimento
do catalogo, oferecer . margem de lucro a dois pablicos distintos
. . alvo: Baixa . i .
solugdes semi- s - Necessidade de qualificagao da
. e Média .
customizadas de acordo .. equipe de vendas
Geréncia

com as necessidades do
cliente

Fonte - Elaborado pela autora
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6 PROJETO DE COMUNIDADES VIRTUAIS PARA OS CENARIOS
ELABORADOS

O projeto de comunidades virtuais pode ser caliaathy com uma intuicdo estratégica da alta
direcéo do Idort/SP. A partir da constatacido deatneento e do desenvolvimento da Internet
e dossites blogse comunidades virtuais contidas neste ambierataadirecdo do Idort/SP

enxergou a possibilidade e a necessidade de cri@gaon projeto que contemplasse esta

plataforma e auxiliasse a empresa na obtencaaudeobgetivos estratégicos.

Devido a alta necessidade de desenvolvimento gesjeto e da indefinicdo dos objetivos
estratégicos, o projeto de comunidades virtuaisiésienvolvido e determinado para os trés
possiveis cenarios que o ldort/SP podera seguirpn@simos anos. De acordo com o0s
objetivos estratégicos de cada cenario e as muslamci@rramentas necessarias para as
operagBes em cada um, o projeto de comunidades@ssua posicao estratégica e apresenta
objetivos variados, auxiliando a empresa no atiegitm das suas metas.

A partir dos objetivos estratégicos dos cenarioesgntados e da funcéo estratégica do
projeto de comunidades virtuais em cada um desRarios € possivel tracar um mapa,
elaborado de acordo com a proposta do BSC, quédenasapenas o impacto do projeto em
cada cenério, caracterizando 0s objetivos estmtggem cada uma das perspectivas
(financeira, do cliente, dos processos internogpdendizado e crescimento).

Os indicadores de desempenho tém a funcdo deauxdiacompanhamento das iniciativas
do BSC, possibilitando a verificacdo do andamergocada iniciativa em relacdo a meta

desenhada.

Para cada objetivo estratégico foi identificadoindicador capaz de medir o desempenho das

iniciativas em direcao ao obijetivo final.
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6.1 Metodologia

A partir das definicdes dos trés cenarios propastosapitulo anterior, foi possivel analisar a

importancia e func¢des do projeto de comunidadésarg em cada um deles.

O Balanced Scorecarduiou o desdobramento dos objetivos estratégieasada cenario em
indicadores de desempenho capazes de auxiliar ampamhamento dos resultados do

projeto.

Como descrito na revisao de literatura (capitulam Balanced Scorecardhicia-se com o
desdobramento da missédo, visdo e estratégia daesmpm medidas quantificaveis, que
indicam se o0s objetivos propostos estdo sendogddas (KAPLAN; NORTON, 1996).

Neste trabalho, o projeto de comunidades virtuaasaisado como iniciativa dentro de um
BSC e é desdobrado nas quatro perspectivas pargpanbamento dos resultados a partir dos
objetivos estratégicos tracados. Os mapas estatede cada cenario contemplam apenas e
todos o0s objetivos estratégicos relevantes pararraufacdo do projeto de comunidades
virtuais, isto é, todos os objetivos estratégiaosgele o projeto de comunidades virtuais € a

Unica ou uma das iniciativas.

Para definicdo dos indicadores de desempent®atinced Scorecarderdo considerados os
trés cenarios propostos no capitulo 5 e os obgtatratégicos do projeto de comunidades

virtuais em cada um, para que a analise cubra tsltsores de interesse.

6.2 Cenério 1: Prateleira de Produtos

6.2.1 Descri¢cao do Projeto de Comunidades Virtuais

Neste cenario, o Idort/SP busca aumentar suas yeradarea de educacgao corporativa com a
comercializacdo de produtos padronizados e dedqai(treinamentos, palestras e ensino a
distancia), praticando pre¢os mais baixos do queerecidos pela concorréncia. Para que as
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vendas possam aumentar, ha a necessidade de damlda marca e dos produtos em meios
de comunicacdo que apresentam custos baixos, pdeéaita dispersdo, que atendam um

grande numero de pessoas.

Ha também a necessidade da empresa estabelecerfoovatos de vendas, que apresentem
baixos custos mas atendam o publico alvo. A empdesa também se preocupar com a
adequacao dportfolio de cursos, mantendo sempre a sua linha de prodinbsida com as
necessidades dos clientes e com as tendénciasrdadoeDesta forma, € preciso estabelecer
um canal de comunicacdo e relacionamento com osuttores autbnomos que possuem
contrato com o ldort/SP, uma vez que eles séo iosipais fornecedores de novos cursos
para a companhia.

Dentre 0s seus objetivos estratégicos destacarszessidade de divulgacdo da marca do
Idort/SP e de seus produtos. Serdo estudadas sibijidsdes de publicidades nos portais
mais acessados de recursos humanos e de educagfwatea. Também devera ser
elaborada uma estratégia arketingatravés desitesrelacionados ao tema e aos produtos
oferecidos, com a intencdo de tornar a empresanigiod de treinamentos e cursos de
educacao corporativa de qualidade com preco aebséiartir desta divulgacéo, espera-se
conquistar um maior numero de clientes interessaudis produtos oferecidos. Toda a
divulgacao feita em cima da marca e dos produtids demo foco garantir que um maior
namero de interessados entre em contato com d3égrseja por telefone, psite ou peloe-
mail. Desta forma, busca-se alcancar um aumento norousheepropostas feitas pela equipe

de vendas.

Neste aspecto, o projeto de comunidades virtugisnsisa diversos papéis e terd uma funcéo
muito relevante para a companhia. O projeto de omhades virtuais terd a importante
funcdo de auxiliar as vendas, como uma das ferfamgrara tal funcédo. Sera desenvolvida
uma plataforma, na qual o cliente podera ver oslyios disponiveis, suas caracteristicas
(descricao dos assuntos, objetivos, preco, duraa@araminhar seu pedido. Para ter acesso a
esta plataforma os interessados deveréo se cadastna base de dados, que servira de apoio
para outra aplicacéo do projeto de comunidadesaito acompanhamento das necessidades
gerais do consumidor para adequacao constanpordi®dlio. A partir da base de dados sera
possivel estabelecer uma rede de comunicacdo cooliepdes, para que a empresa se
mantenha alinhada com as necessidades dos consesnidopossa criar um canal de

comunicacao com sugestdes e duvidas.
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Também é importante criar um meio de comunicacéo @® consultores autbnomos para que
o Ildort/SP possa acompanhar o desenvolvimento &esnprodutos que se adaptem as
tendéncias do mercado observadas através das ggesqam os consumidores Os consultores
poderdo através da intranet, divulgar produtosrdede@dos por eles mesmos e que poderéao

ser comprados pelo Idort/SP em caso de interesse.

Resumindo, neste contexto as comunidades virtea& sdesenvolvidas tendo em vista os

seguintes objetivos:

* Divulgar a marca da companhia e seus produtos aemaedo corporativa com agdes

publicitarias ensitesrelacionados com o assunto e de interesse pateptes potenciais;

e Conquistar clientes interessados nos produtosidafrapela campanha de publicidade

citada acima e pelo renome do Idort/SP na aredulEaeéo corporativa;

» Ferramenta de venda através degitenque exija o cadastro do cliente. Os clientes gmler
verificar os produtos oferecidos pela companhidetuar a compra pelsite da empresa.
Para ter acesso a esta area serd necessariorraalizaadastro ngite com nome, idade,

profissdo, sexo, CPF, endereco, teleforensail

» Acompanhar as necessidades gerais do consumidongiorde pesquisas com os clientes

cadastrados na base de dados para adequapactfiéo;

» Estabelecer canal de comunicagéo entre a compamsa&onsultoresntranef para busca

e aquisicao de produtos.

6.2.2 Objetivos Estratégicos do Projeto de Comunidades ¥uais

A tabela 6 abaixo representa o0 mapa do BSC conbdivios estratégicos do projeto de

comunidades virtuais no cenario 1.



Tabela 6 - Mapa Estratégico do BSC no Cenério 1

Influéncia do Projeto de
Comunidades Virtuais no Cenario
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produtos em educagio
corporativa

Aumentar o faturamento dos

Reduziro preco
medio dos
produtos

Reduziro custo

Financeira meédio dos
Aumentar avenda dos produtos
produtos de educacio |

ti
torparabiva Reduziro custode
venda dos
produtaos
Aumentar o numerode
propaostas feitas
\ Aumentar o ndmero de
do Cliente clientes
Vender
pela
Internet

dos Processos

I
Aumentara
divulgacdoda
EMpresa e
produtos
Adequar
constantemerte o

Internos Aumentar a variedade de
produtos oferecdos
portfolio de produtos {diferentes temas)
Realizar pesguisas com Criarsistemade busca e
de 05 Cconsumidares aquisicao de produtos
Aprendizagem

e Crescimento

Fonte - Elaborado pela autora
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6.2.3 Indicadores de Desempenho dos Objetivos Estratégio

Para cada objetivo estratégico acima foi identiiicaum indicador capaz de medir o
desempenho das iniciativas em direcdo ao objeival. fNa tabela 7 abaixo seguem os

indicadores definidos de acordo com os objetiviatEsgicos.

Tabela 7 - Indicadores de Desempenho para o Cenarlo

Cenario 1
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Objetivos Estratégicos

Indicadores de Desempenho

Unidades de Medida

Aumentar o faturamento dos produtos Aumento no faturamento total dos %
de educacdo corporativa produtos de educagédo corporativa
Aumentar o volume de vendas dos Aumento no volume de vendas dos %
produtos de educagao corporativa produtos de educagdo corporativa
Redugido no prego médio dos produtos
Financeira Reduzir o preco médio dos produtos ¢ pree . .p %
de educacdo corporativa
Reducgdo no custo médio dos produtos
Reduzir o custo médio dos produtos ¢ _ -p %
P de educacgao corporativa
Reducdo no custo médio de venda dos
e Reduzir o custo de venda dos produtos ¢ ~ Rk %
r produtos de educagdo corporativa
Aumento na porcentagem de propostas
s Aumentar o nimero de propostas feitas po feit & propo %
eitas
p do Cliente
i . Aumento na porcentagem de clientes
e Aumentar o nimero de clientes %
da empresa
c Aumentar a divulgacdo da empresa e |Numero de pessoas que viram andncios
eac P pe 9 . N* de pessoas
t seus produtos da empresa na internet
; Volume de vendas dos "novos"
1 Adequar constantemente o portfdlio de . . N* de unidades
produtos (produtos vendidos ha menos i
v |dos Processos produtos vendidas
Internos de um ano)
a Aumentar a variedade de produtos Aumento no ndmero de areas que . i
N* de areas
5 oferecidos contemplam treinamentos
- . . N* de unidades
Iniciar a venda pela internet Volume de vendas pela internet .
vendidas
Realizar pesquisas com os % de consumidores cadastrados que %
de consumidores respondem a pesquisa
Aprendizagem % de produtos adquiridos que
e Crescimento| Buscar e adquirir produtos prontos | alcangam faturamento elevado em um %
ano

Fonte - Elaborado pela autora
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6.3 Cenario 2: Solu¢des Customizadas

6.3.1 Descricdo do Projeto de Comunidades Virtuais

No cenéario 2, “Solugcdes Customizadas”, o Idort/®afd na venda dos servicos de
consultoria, principalmente para a gestéao privaligte panorama, o projeto de comunidades
virtuais sera uma ferramenta de apoio tanto pandgficdo da marca, quanto para construcao
de um relacionamento entre a companhia e 0s paisogtientes.

Em primeiro lugar, a Internet, através sleese comunidades, tera o papel de fortalecer a
presenca da empresa no dia a dia do mercado, pord@eima rede que se torne referéncia
nas suas éareas de atuacdo em consultoria (denmmortstmapeténcia para solucionar
problemas). Neste mesmo aspecto, o projeto de ddaues criara e fortalecera a imagem da
empresa e de seus consultores como agregadoreserels de conhecimento, demonstrando
expertise nas suas areas de atuacdo. O objetivaul®at o Idort/SP, atribuindo-lhe uma
imagem de difusor de conhecimento e detentor dedgraapital intelectual por meio de seus
consultores qualificados. Para atender a estesivaigesera desenvolvida uma redebitegs
atualizada pelos préprios consultores com assutgoscordo com a especialidade de cada
um. O objetivo é que gsostsacontecam em uma base periddica para que sqji@ ariaabito

de leitura pelo internauta.

Esta rede dblogs objetivara o fortalecimento do didlogo com o mdo;acriando um canal
de comunicacdo com os diverstakeholdersuma vez que a intencao € incentivar a troca de
conhecimento entre os blogueiros e internautaangado uma maior divulgacao da empresa

e de seus consultores.

O projeto de comunidades contara também com ums"dth conhecimento corporativo" com
um formato wiki que seja inicialmente alimentado pelddogs e depois seja

alimentado/renovado pela comunidade de leitoreshautas. A intencdo € que seja
estruturado e desenvolvido um atlas do conhecimmi&borativo e confiavel, que auxilie na

criacao coletiva do saber.
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Este atlas auxiliara nos objetivos anteriores ajeps de comunidades, como fortalecimento
da presenca da empresa no dia a dia do mercado imadgem da empresa e de seus
consultores como agregadores e difusores de conéetd, demonstrando expertise nas suas

areas de atuacao.

Como neste cendrio intenciona-se a criacdo de Uswioramento entre a empresa e 0S
principais clientes, o projeto de comunidades sgiguserd utilizado como ferramenta de
auxilio para desenvolvimento de pesquisas sobofierdes e tendéncias do mercado em que
estdo inseridos. Espera-se, assim, prever as mEmss dos clientes e/ou possiveis
otimizacdes que podem ser realizadas de acordoasotendéncias do mercado, garantindo
melhores resultados aos clientes e, consequentementaumento do nivel de recorréncia de

compra dos servicos oferecidos.
Resumindo, as comunidades virtuais serdo desedaslziom 0s seguintes propositos:

» Fortalecer a presenca da empresa no dia a dia chadoe através de uma rede ldegs
gue se torne referéncia nas suas areas de atuagémnsultoria e demonstre competéncia

da companhia em solucionar problemas;

» Criar e fortalecer a imagem da empresa e de sassiitores como agregadores e difusores
de conhecimento, demonstrando expertise nas seas de atuacdo por meio dusgs

citados acima;

» Fortalecer o didlogo com o mercado através da dedblogs criando um canal de

comunicacao com os diversstskeholders

» Construir as bases de um "atlas do conhecimentpoivo”, estabelecido em um
formato wiki. Este atlas serd baseado inicialmente no conheanpastado noslogs e

seu desenvolvimento sera fundamentado atravésadd@arcoletiva do saber;

» Auxiliar no desenvolvimento de pesquisas sobrdiestes e as tendéncias do mercado em

gue estdo inseridos.
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6.3.2 Objetivos Estratégicos do Projeto de Comunidades ¥uais

A tabela 8 abaixo representa 0 mapa do BSC conbtivms estratégicos do projeto de

comunidades virtuais no cenario 2.



Tabela 8 - Mapa Estratégico do BSC no Cenario 2

Influéncia do Projeto de Comunidades Virtuais

no Cenario 2
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Aumentar o faturamento
dos servigos de
consultoria
Financeira Aumentar ticket medio
dos produtos
Aumentar avenda dos
sen-'i-;l:us de cornsultoria
Aumentar o precodos
servigos de consultoria
Aumentar ataxa de
retencdo dos clientes
] Aumeniﬁeungggnerude Aumentar o nivel do
do Cliente servico prestado

Aumentar o
impacto no lucro
do ciente
\
Fortalecera presenia da Demastrar
empresa no dia a dia do expertise nas dreas Desernvalyver

mercado de atuacio parcerias com a3
prindpais clientes
dos Processos
Internos
Fortalecero Construirum “atlas
didlogocom o |——" @0 conhedmento
mercado corparativa®
de Deservaolver pesguisa
Aprendizagem sobre os clientes e

e Crescimento

tendéndas domercado
em que estao insendos

Fonte - Elaborado pela autora
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6.3.3 Indicadores de Desempenho dos Objetivos Estratégi&o

Para cada objetivo estratégico acima foi identiiicaum indicador capaz de medir o

desempenho das iniciativas em direcdo ao objeiival. fNa tabela 9 abaixo seguem os

indicadores definidos de acordo com os objetivtsEgicos.

Tabela 9 - Indicadores de Desempenho para o Cenardo

Cenario 2
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Objetivos Estratégicos

Indicadores de Desempenho

Unidades de Medida

Aumentar o faturamento dos servicos

Aumento no faturamento total da

. . %
de consultoria consultoria
Aumentar a margem de lucro média dos|Aumento ma margem de lucro média %
. . servigos de consultoria dos servicos de consultoria
Financeira — - — -
Aumentar o preco médio dos servicos |Aumento no preco médio dos servigos %
de consultoria de consultoria
Aumentar o volume de vendas dos Aumento no volume de vendas dos %
servigos de consultoria servigos de consultoria
P Aumentar o nimero de clientes Aumento no nidmero de clientes %
e - = a
Aumentar a taxa de retencdo dos Aumento na % de clientes que realizam %
r .
clientes recompra
5 .
do Cliente i . Aumento na % de clientes satisfeitos
P Aumentar o nivel de servigo prestado \ %
com 0 servigo prestado
e
c Aumento na % de crescimento do lucro
t Aumentar o impacto no lucro do cliente|do cliente apds implementagao do %
projeto
1 Fortalecer a presenca da empresa no  (Nimero de visitas (acessos) aos blogs | N” de acessosen”
v dia a dia do mercado e membros das comunidades de membros
a N* de seguidores no Twitter, ndmero
S Demonstrar expertise na area de de podcasts ouvidos, numero de videos| N° de seguidores e

e Crescimento

inseridos

pesquisas utilizadas em projetos

dos Processos |atuagao assistidos e numero de vezes em que n® de vezes
Internos outros sites /blogs referenciam a Rede
. Nimero de comentarios postados nos . .
Fortalecer o dialogo com o mercado . N* de comentérios
blogs e comunidades
Construir um atlas do conhecimento Nimero de definigdes e atualizagdes .
. N*® de mudancgas
corporativo no atlas
de Desenvolver pesquisas sobre os clientes| . . .
. . . |Numero de pesquisas feitas e % das
Aprendizagem |e tendéncias do mercado em que estdo %

Fonte - Elaborado pela autora
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6.4 Cenério 3: Mix

6.4.1 Descricdo do Projeto de Comunidades Virtuais

Este cenario caracteriza-se como uma combinac&e emtcenarios 1 e 2. Neste mesmo
sentido, o projeto de comunidades virtuais assuasicfles semelhantes as assumidas no

cenario 1 e 2.

O projeto de comunidades, assim como no cenater@ como objetivo fortalecer a presenca
da empresa e dos seus parceiros no dia a dia dadoeNeste cenario, porém, espera-se que
a rede virtual do Idort/SP se torne fonte paraeimohts sobre gestdo e desenvolvimento. Este
fortalecimento se daréa através do desenvolvimeatantblog hospedado nsite do Idort/SP,

que contera temas relevantes e dicas sobre gesiéseavolvimento. A intencdo é atrair,
principalmente, a média geréncia, que esta intadesem se atualizar e se desenvolver

profissionalmente através de cursos e treinamentos.

A partir deste fortalecimento planeja-se divulgamarca, a empresa e seus produtos e
servigos, alavancando as vendas e o faturamerdondpanhia. Ao demonstrar conhecimento
em assuntos de gestdo e desenvolvimento, a emianedgm espera atrair interesse dos

clientes que procuram servicos de consultoria.

Este cenario caracteriza-se pela busca do aumemtdade de clientes em educacéo
corporativa e pela retencdo de clientes de comgulfdesta forma, o projeto de comunidades

virtuais auxilia ambos os objetivos.

No sentido de alavancar as vendas, as comunidadeaiy servirdo também como uma
ferramenta de pré-venda, na qual o consumidor goes@sualizar os produtos disponiveis e
customiza-los segundo suas necessidades e pakgiefi de customizacédo (referem-se a
manutencdo de uma margem minima de lucro para aesa)p Desta forma, o cliente
consegue visualizar suas possibilidades de commaver a companhia sua demanda. A
equipe de vendas recebe o pedido e consegue faeéacao entre o cliente e o consultor

adequado & demanda de forma mais agil e pratieaapainos os lados.

Resumindo, as comunidades virtuais assumirao asnéeg papéis neste cenario:
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» Fortalecer a presenca da empresa e seus parceidis a dia do mercado, por meio de um

blog que se torne fonte para conteudos sobre gest@seawblvimento;

» Divulgar a marca, empresa e seus produtos e ssraitaveés ddlog citado acima e do

siteda companhia;

* Realizar uma pré-venda dos produtos de educac@orativa através de parametros para

customizagdo em uma plataformasike da empresa.

6.4.2 Objetivos Estratégicos do Projeto de Comunidades Xuais

A tabela 10 abaixo representa o0 mapa do BSC coobjesivos estratégicos do projeto de

comunidades virtuais no cenario 3.



Tabela 10 - Mapa Estratégico do BSC no Cenario 3

Influéncia do Projeto de Comunidades Virtuais no
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Internos
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Fonte - Elaborado pela autora
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6.4.3 Indicadores de Desempenho dos Objetivos Estratégi&o

Para cada objetivo estratégico acima foi identiiicaum indicador capaz de medir o
desempenho das iniciativas em direcdo ao objetnal. fNa tabela 11 abaixo seguem os
indicadores definidos de acordo com os objetivtsEgicos.



Tabela 11 - Indicadores de Desempenho no Cenério 3

Cenario 3
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Objetivos Estratégicos

Indicadores de Desempenho

Unidades de Medida
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Aumento no faturamento total dos
produtos e servicos originado de

Aumentar o faturamento . . . %
vendas feitas por clientes que tiveram
contato com a empresa pela internet
Aumentar o ticket médio dos produtos |Aumento no ticket médio dos servigos %
e Servigos de consultoria
Aumento no volume de vendas dos
rodutos de educagdo corporativa
. . Aumentar o volume de vendas dos P .. ¢ . po
Financeira N ) originado de vendas feitas pela %
produtos de educacdo corporativa . . .
internet ou que o cliente descobriu
pela internet
Aumentar a margem de lucro dos Aumento na margem de lucro média %
produtos de educacdo corporativa dos produtos de educagdo corporativa
Aumento no volume de vendas dos
Aumentar a venda dos servigos de servigos de consultorias por clientes %
consultoria que tiveram algum contato com a
empresa pela internet
i .. |Aumento no numero de propostas feitas
Aumentar o nimero de propostas feitas . . i
. . para clientes que realizaram pré %
de produtos de educagdo corporativa . , .
pedido do produto através da internet
Aumento no numero de clientes de
Aumentar o numero de clientes de produtos de educacdo corporativa que %
produtos de educagao corporativa tiveram contato com a empresa pela
do Cliente internet
i . Aumento no nimero de clientes dos
Aumentar o nimero de clientes de . Rk .
. . servigos de consultoria que tiveram %
servigos de consultoria i
contato com a empresa pela internet
Aumentar a taxa de retencado dos Aumento na % de clientes que realizam
clientes de produtos de educacgdo recompra de produtos de educacgido %

corporativa

corporativa

dos Processos

Fortalecer a presenca da empresa no
dia a dia do mercado

Nimero de visitas (acessos) aos blogs

N*® de acessos

Aumentar a divulgagao da empresa e
seus produtos

Numero de pessoas que viram anuncios
da empresa na internet

N* de pessoas
atingidas pelos

antncios
Internos  |Aumentar o nivel de servigo na Aumento na % de clientes satisfeitos %
operacdo de venda com a pré venda pela internet
Margem média dos produtos de
Controlar a customizacdo baseada na 8 . . P . ) Margem minima de
educacdo coporativa vendidos atraveés
margem de lucro k . lucro
da pré venda pela internet
de % do faturamento proveninete da pré
Aprendizagem [Realizar pré venda pela internet venda de produtos de educagdo %

e Crescimento

corporativa pela internet

Fonte - Elaborado pela autora
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6.5 Resumo dos Projetos Propostos de Acordo com Cadar@eio

Abaixo segue a tabela resumo dos objetivos esitagdo projeto de comunidades virtuais

em cada um dos cenarios propostos (tabela 12).

Tabela 12 - Resumo dos Objetivos Estratégicos dodjeto de Comunidades Virtuais

Cenarios

Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3
- Divulgar a marca da companhia, além de |- Auxiliar no desenvolvimento de - Divulgar a marca, empresa e seus
treinamentos, cursos e palestras através |pesquisas sobre os clientes e as produtos e servicos através do blog citado
de banners em sites de educacdo e gestdo |tendéncias do mercado em que estdao acima e do site da companhia
corporativa inseridos - Realizar uma pré-venda dos produtos de
- Conquisar clientes para treinamentos, - Fortalecer a presenca da empresa no dia |educacdo corporativa através de
cursos e palestras através de campanha de|a dia do mercado, através de uma rede de |pardametros para customizacdo em uma
marketing e renome do instituto na drea |blogs que se torne referéncia nas suas plataforma do site da empresa
de educacao corporativa areas de atuagdo em consultoria e - Fortalecer a presenga da empresa e seus
- Utilizar como ferramenta de venda em | demonstre competéncia da companhia em |parceiros no dia a dia do mercado, por
um site que cadastre os clientes solucionar problemas meio de um blog que se torne fonte para
- Formular canal de comunicagéo entre a |- Criar e fortalecer a imagem da empresa € |contetdos sobre gestdo e desenvolvimento
companhia e os consultores através de de seus consultores como agregadores e

uma intranet, para busca e aquisicdo de |difusores de conhecimento, demonstrando
- Acompanhar as necessidades gerais do |expertise nas suas areas de atuacdo por
consumidor, por meio de pesquisas com os|meio dos blogs citados acima

clienetes cadastrados na base de dados do |- Construir as bases de um "atlas do

site para adequacdo do portfélio conhecimento corporativo”, estabelecido
em um formato wiki. Este atlas sera
baseado inicialmente no conhecimento
postado nos blogs e seu desenvolvimento

w o< ="M w00

sera fundamentado através da criacdo
coletiva do saber

- Fortalecer o dialogo com o mercado
através da rede de blogs, criando um
canal de comunicagdo com os diversos

stakeholders

Fonte - Elaborado pela autora

E interessante notar que em cada cenario o prdgtwomunidades virtuais assume papéis
muito diferentes e com enfoques diferenciados. ®&etivos proprios e voltados

especificamente para o auxilio dos objetivos esirabs de cada cenario.

Analisando a questdo dos indicadores propostoss&iyel verificar uma lista de indicadores
que podem ser usados para medir o desempenhoédosemarios. Esta lista contempla os
indicadores de todos os cenarios, porém para cajet@o peso e meta de cada indicador
serdo diferentes segundo os objetivos estratédeaada um. Na tabela 13 abaixo segue esta
lista.



Tabela 13 - Indicadores de Desempenho

Indicadores de Desempenho

Unidades de Medida

0O M O v = M T

—-

v o o<

Aumento no faturamento total dos produtos e

. %
servicos
Aumento no volume de vendas dos produtos %
e servigos
Aumento/Reducdo no prego médio dos %
- . produtos e servigos
Financeira — —
Aumento/Reducido no custo médio dos %
produtos e servigos
Aumento/Reducao no custo médio de venda %
dos produtos e servigos
Aumento na margem de lucro média dos %
produtos e servigos
Aumento no nimero de propostas feitas N* de propostas
Aumento no nimero de clientes %
Aumento na % de clientes que realizam %
. recompra
do Cliente p - —
Aumento na % de clientes satisfeitos com o %
servigo prestado
Aumento na % de crescimento do lucro do %
cliente apds implementacéo do projeto
Numero de pessoas que viram anudncios da N* de pessoas atingidas
empresa na internet pelos anlncios
Numero de visitas (acessos) aos blogs e
( . ) o8 N°® de acessos
membros nas comunidades
VYolume de vendas dos "novos” produtos
. i P N*® de unidades vendidas
(produtos vendidos ha menos de um ano)
Aumento no nimero de areas que . ,
A N* de dreas
contemplam treinamentos
Volume de vendas pela internet N® de unidades vendidas
Numero de definigbes efou alteracdes no .
N° de mudancas
atlas
Margem média dos produtos de educacéo
dos coporativa vendidos através da pré venda Margem média de lucro
Processos |pela internet
Internos  |Numero de seguidores no Twitter N* de seguidores
Numero de vezes que os podcasts foram
. d pe N* de vezes
ouvidos
Ndmero de vezes em gue os videos foram .
L. N* de vezes
assistidos
Numero de vezes que outros sites/blogs .
. M* de vezes
referenciam a rede do ldort/SP
Aumento na % de clientes que compram todo %
ano
Aumento na % de clientes que compram %
produtos com margem de lucro elevada
Nimero de comentarios postados nos blogs e
. po s N° de comentarios
comunidades
% de consumidores cadastrados que %
respondem a pesquisa
de % de produtos adquirides que alcangam %
. faturamento elevado em um ano
Aprendizado — . - — -
B Numero de pesquisas feitas N* de pesqguisas
. % d i tilizad jet %
Crescimento as pesquisas utiliza a.s em proje ?S
% do faturamento proveniente da pré venda
de produtos de educacgdo corporativa pela %

internet

Fonte - Elaborado pela autora
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7 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO DE COMUNIDADES
VIRTUAIS

Esta etapa do estudo consiste na determinacacndo@cegue sera seguido pela empresa e no
desenvolvimento do projeto de comunidades virtuiscontexto escolhido. A partir da
selecdo do cenério, € possivel detalhar o projetierminando metas a serem atingidas para

cada indicador de desempenho, além de propor sistpara monitoramento dos indicadores.

7.1 Selecéo do Cenario

7.1.1 Metodologia e Resultados

Os cenarios apresentados consistem em prospeagiieasf que cercadas por incertezas
podem gerar diferentes resultados, imprevisivaia pampresa. Através da caracterizacdo de
diferentes contextos, a organizacdo consegue dafiras possibilidades futuras e a partir

deste ponto selecionar um cenario.

Esta selecdo pode ocorrer de diversas formas,atdacom o interesse da empresa € 0 risco

que ela esta disposta a correr para atingir umaonedisultado.

O Idort/SP baseou sua escolha de cenério no mémApostar no melhor cenariproposto

por Porter (1989), no qual a organizacdo desenwaleeestratégia de acordo com o cenario
que pode estabelecer a vantagem competitiva mstisngéével a longo prazo. Desta forma, a
organizacao pretende alcancar os melhores resslfaaisiveis, apesar do grande risco a que
ela se submete. Ha a possibilidade de que o ceesgahido ndo seja o mais adequado com
relacdo ao ambiente futuro, cercado no presentdipersas incertezas.

Com a determinacéo dos trés cenarios, o Idort/8Resinuma encruzilhada, na qual deveria
escolher um caminho a ser percorrido. Esta esceligia da direcdo a capacidade de
reconhecer a estratégia capaz de gerar melhowdtaces a ela de acordo com 0s recursos e

qualificagbes que possui.



91

A partir de um estudo aprofundado do mercado eagdaacdade da empresa pelos diretores e
presidéncia, tornou-se mais claro para a compamidasgaste de entrar em uma briga de
precos com a concorréncia, na qual a margem de lesta constantemente exposta e a

incapacidade do Idort/SP em atender o grande miifatta de recursos fisicos e humanos).

Seqguir por um caminho intermediario mostrou-se tamluma escolha ineficaz para a
companhia, incapaz de dividir seus recursos pagadat dois publicos diversos, com
necessidades muito diferentes. O mercado atualaesséla dia mais concorrido e para que
uma empresa consiga crescer e se destacar € pdecsmstrar diferenciais que atraiam o
consumidor. Neste cenario, o ldort/SP selecionaunpeio de reunides entre seus principais
executivos, adotar a estratégia proposta no cefasolucbes customizadas.

O objetivo é utilizar os recursos para oferecevises de consultoria de qualidade através de
um grupo de funcionarios especializados, focado<liemte e na geracdo de resultados

expressivos e impactantes no negaocio.

Esta escolha ocorreu no final de setembro e ar mhtita data foi possivel desenvolver o

projeto de comunidades virtuais desenhado paradrioe2.

7.1.2 Selegao do Projeto de Comunidades Virtuais

A selecdo e desenvolvimento do projeto de comuesladrtuais sO ocorreram apos a
definicAo do cenario pela direcdo e presidénciardanizacdo. Devido a importancia do
projeto de redes virtuais na obtencdo de resultpdos a companhia, era essencial que o
projeto fosse desenvolvido sob a perspectiva @egbossuisse as funcdes e caracteristicas
mais adequadas para implementacdo da nova estraiEgte sentido, era muito importante

evitar as incertezas, garantindo a certeza no dels@&mento do projeto.



92

7.2 Projeto de Comunidades Virtuais neste Cenario

Como descrito no capitulo 2, a web 2.0 proporcamaisuario diversas ferramentas em trés
plataformas principaisblogs féruns ewikis. O projeto de comunidades virtuais sera

desenvolvido em cima destas trés plataformaszamitio-se de diferentes ferramentas capazes
de atrair os clientes e tornar a interface entesngresa e o consumidor mais interessante,

como videospodcasts links.

Para desenvolvimento do projeto de comunidadesaista autora deste trabalho estudou as
melhores praticas do uso corporativo destas plataf® alinhando-as aos objetivos

estratégicos do projeto e aos recursos e qualifesado Idort/SP.

Desta forma, a rede virtual do Idort/SP tem o dlapetle ser um nudcleo agregador de
conhecimento e conteudo relevante aos diversodcpgbtia empresa. Através de varias
ferramentas de interatividade, busca-se tambémalogdi com o mercado. A rede sera,
essencialmente, um portal que agrega divdskmgs sobre temas de relevancia a area de RH e
gestdo, assim commogsda area de sustentabilidade. A intencéo € exprassapresa como
difusora de conteudo, dentro dos preceitos da&wiagletiva do conhecimento. Acredita-se
que essa iniciativa ira trazer resultados e negdfetivos.

Osblogstematicos serdo oferecidos aos consultores, ded@com a sua area especifica de
atuacdo. Cada consultor que se tornar blogueiédoresponsavel pela atualizacédo de contetudo

do seu proépridlog na rede.

Para os consultores do Ildort/SP sera criada uma eéxelusiva, onde eles terdo acesso

exclusivo e poderdo utilizar o forum de discussesmpartilhar arquivos.

Além dosblogse da area para os consultores, 0 projeto de colades também engloba a
participacdo da empresa nas principais comunidddesis, comoOrkut, Facebook, Twitter
e LinkedIn,nas quais é possivel manter um relacionamentamtiximo com o consumidor

final, através de troca de conhecimento, sugest@eisicas.

Para auxiliar estas ferramentas e gerar contetdo siésponibilizadopodcastse videos do

Programa “Negdécio Futuro” (que ja circula atualneemd web). Através destas iniciativas, o
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Idort/SP estard gerando conhecimento por meio deafims inovadores, mais atraentes ao

publico.

A Ultima etapa do projeto consiste na criacdo ths ato conhecimento corporativo. A partir

de todo o conhecimento corporativo existentes nasghs plataformas da web, sera possivel
desenvolver um atlas no formato\dékipédia,em que as pessoas conseguem buscar termos e
definicbes, além de alterar contetido. E uma péagirea permite a interatividade gerando

sempre mais contetudo, como melhor qualidade.

Abaixo seguem as diversas iniciativas do projetaca®unidades virtuais elaboradas para

corroborar com os objetivos propostos:
« Area para Consultores:
o Publico Alvo: todos os consultores/parceiros datl&d.
0 Objetivos:
» Fortalecer dialogo criando canal de comunicacdo @®uiversostakeholders;

= Agregar e trocar conhecimento entre consultor/dtmsie entre Idort/consultor

através do compartilhamento de textos, artigosiéecias, experiéncias bem sucedidas.
* Blogs
o Publico Alvo: clientes prospectivos e clientes dort/SP.
0 Objetivos:
» Fortalecer dialogo criando canal de comunicacéo a®uiversostakeholders;

» Preparar a base para a futura criacdo de um atlasrdhecimento corporativo, através

da criagéo coletiva do saber;

= Criar e fortalecer a imagem do Idort/SP como agtegea difusor de conhecimento,

demonstrandexpertisena sua area de atuacao;

» Fortalecer a imagem do Idort/SP no dia a dia daader, tornando-se referéncia para

conteudos sobre gestéo;
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= Auxiliar no desenvolvimento de pesquisas sobre escados e clientes, através da

troca de conhecimento entre a empresa, 0s coresikaclientes.

o Blogsdivididos por temas:

» Temas de interesse do mercado/comunidades de RRidde com base em pesquisas

em comunidades de RH da web);

» Temas de interesse do Idort/SP: lideranca, mapdangencompeténcias, planos de

cargos e salarios e RH na gestédo publica.
» Comunidades n@rkut/LinkedIn/Facebook
o Publico Alvo: clientes prospectivos e clientes dort/SP.

0 Objetivos:
= Fortalecer dialogo criando canal de comunicacao @eufiversostakeholders;

= Auxiliar no desenvolvimento de pesquisas sobre escados e clientes, através da
troca de conhecimento entre a empresa, os coresll@rclientes, identificando e

analisando o perfil do publico de clientes poteisgia

= Estreitar o relacionamento com clientes ja congds.

* PodCasts

o Publico Alvo: navegantes da rede corporativa den&orgeral (clientes prospectivos,

clientes do Idort/SP e consultores Idort/SP).

o Objetivos:

» Preparar a base para a futura criacdo de um atlesrdhecimento corporativo, através

da criacdo coletiva do saber;

= Criar e fortalecer a imagem do Idort/SP como foronael difusor de conhecimento,

demonstrandexpertisena sua area de atuacao;

= Fortalecer a imagem do Idort/SP no dia a dia daader, tornando-se referéncia para

conteudos sobre gestéo.
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o Tudo isto em um formato inovador e prético, atraet internauta.
* Videos do Programa Negécio Futuro (PNF):

o Publico Alvo: clientes prospectivos e clientes dort/SP.

0 Objetivos:

» Divulgar o Programa Negoécio Futuro para um pubkooda maior do que o das

televisdes comunitarias;

» Preparar a base para a futura criacdo de um atlesrihecimento corporativo, através

da criacao coletiva do saber.

» Criar e fortalecer a imagem do Idort/SP como foronasl difusor de conhecimento,

demonstrandexpertisena sua area de atuacao.

» Fortalecer a imagem do Idort/SP no dia a dia dacaukr, tornando-se referéncia para

conteudos sobre gestéo.

o Tudo isto em um formato inovador e pratico, atraexat internauta.

* Links parasitese blogsrecomendados:

o Publico Alvo: navegantes da rede Corporativa den#omgeral (clientes prospectivos,

clientes do Idort/SP e consultores Idort/SP).
0 Objetivos:

= Criar rede de relacionamento com outros blogueleoérea, as indica¢des geralmente

sao reciprocas entbdogs

» Ajudar o internauta que navega pela rede corp@aiencontrar as informacdes que
busca, mesmo que n&do seja necessariamente naredss#so fortalece a imagem da

rede Idort/SP como centro catalisador de conhedonen

o Twitter.

o Publico Alvo: clientes prospectivos e clientes dort/SP.



o Objetivos:

= Divulgar as novidades da rede e da companhia;

= Criar sentimento de acompanhamento da marca, Z&dglo e fortalecimento do

Idort/SP no dia a dia e na mente do profissional.

A tabela 14 abaixo resume as iniciativas do prajetcomunidades virtuais.

Iniciativa

Puablico Alvo

Tabela 14 - Iniciativas do Projeto de Comunidades Xuais

Objetivos

Area para
consultores

Consultores do
Idort/SP

- Fortalecer dialogo com os diversos stakeholders

- Agregar e trocar conhecimento entre
consultor/consultor e entre ldort/consultor

Clientes prospectivos

- Fortalecer dialogo com os diversos stakehalders

- Preparar a base para a futura criagdo de um atlas do
conhecimento corporativo

Blogs . - Demonstrar expertise na area de atuacao
e atuais clientes . - -
- Fortalecer a imagem do |dort/SP no dia a dia do mercado
- Auxiliar no desenvolvimento de pesquisas sobre os
mercados e clientes
- Fortalecer a imagem do |dort/SP no dia a dia do mercado
Comunidades Clientes prospectivos |- Auxiliar no desenvolvimento de pesquisas sobre os

virtuais e atuais clientes  |mercados e clientes
- Estreitar o relacionamento com clientes ja conquistados
- Preparar a base para a futura criagdo de um atlas do

Navegantes da rede P . P . ¢
. conhecimento corporativo
Podcasts corporativa do

Idort/5P

- Demonstrar expertise na area de atuacao

- Fortalecer a imagem do |dort/SP no dia a dia do mercado

Videos do Programa
Negdcio Futuro

Clientes prospectivos
e atuais clientes

- Preparar a base para a futura criagao de um atlas do
conhecimento corporativo

- Demonstrar expertise na area de atuacao

- Fortalecer a imagem do |dort/SP no dia a dia do mercado

- Divulgar o Programa Negdcio Futuro para um publico
ainda maior do que o das televisdes comunitarias

Links para sites e

MNavegantes da rede

- Criar rede de relacionamento com outros blogueiros da

blogs corporativa do - Ajudar o internauta gue navega pela rede corporativa a
recomendados Idort/SP encontrar as informagdes que busca
- Divulgar as novidades da rede e da companhia
Twitter Clientes prospectivos (- Criar sentimento de acompanhamento da marca,

e atuais clientes

fidelizacdo e fortalecimento do ldort/SP no dia a dia do
mercado

Fonte -

Elaborado pela autora
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7.3 Estabelecimento de Metas para os Indicadores de B#spenho

Nesta etapa foram estabelecidas metas para cadadodde desempenho, possibilitando o

acompanhamento das iniciativas e a sua capacidagerdr resultados para a empresa.

7.3.1 Metodologia

As metas foram definidas a partir dos resultadgeeraslos de cada iniciativa e de um
benchmarketindeito dos principaidlogse comunidades virtuais corporativos, que forneceu
parametros para comparacgao e definicdo de nuneessa forma, foi possivel definir aonde
a empresa pretende chegar em um ano e como caddivai vai colaborar para o alcance

deste objetivo.

7.3.2 Resultados

Na tabela 15 abaixo seguem os indicadores comaasrsgpectivas metas para um ano de
implementagédo do projeto de comunidades virtuagemais iniciativas de reestruturacao
estratégica.



98

Tabela 15 - Metas para cada Indicador de Desempenho
s s .. . Unidades de
Objetivos Estratégicos | Indicadores de Desempenho ) Meta para um ano
Medida
Aumentar o faturamento dos |Aumento no faturamento total dos % 39%
servigos de consultoria produtos e servigos
Aumentar o volume de vendas |Aumento no volume de vendas dos % 10%
dos servigos de consultoria produtos e servigos
Financeira Aum.entar 0 prego me.dlo dos AumentofRedug.ao no prego médio dos % 20%
servigos de consultoria produtos e servigos
Limitar o aumento dos custos |Aumento/Reducdo no custo médio dos L.
s . , % maximo de 20%
dos servigos de consultoria produtos e servigos
Aumentar a margem de lucro .
. . Aumento na margem de lucro média
média dos servicos de . % 20%
R dos produtos e servigos
consultoria
Aumentar o ndmero de i .
. Aumento no numero de clientes % 10%
clientes
Aumentar a taxa de retencdoc |Aumento na % de clientes que realizam % 10%
P dos clientes recompra
do Cliente |Aumentar o nivel de servico  |Aumento na % de clientes satisfeitos % 20%
€ prestado com o servigco prestado
r . Aumento na % de crescimento do lucro
Aumentar o impacto no lucro . . .
s , do cliente apds implementacdo do % 10%
do cliente .
rojeto
p projet:
Fortalecer a presenca da . .. . -
e . . Numero de visitas (acessos) aos blogs . 100 visitantes/més e 150
empresa no dia a dia do . N° de acessos )
c e membros nas comunidades membros/comunidade
mercado
t Construir um atlas do Nimero de definigdes efou alteragbes
. B ) ¢ ¢ N* de mudancas 1.500
1 conhecimento corporativo no atlas
v Numero de seguideres no Twitter N* de seguidores 1.000
Nidmero de vezes que os podcasts
a . 9 po N° de vezes 100 vezes/podcast
foram ouvidos
s . . - -
Demonstrar expertise na area |Mumero de vezes em que o5 videos
dos rar expe ev q N* de vezes 300 exibices/video
de atuagdo foram assistidos
Processos -
Nimero de vezes que outros
Internos i . .
sites/blogs referenciam a rede do N® de vezes 5 vezes/més
Idort/SP
Aumento na % de clientes que
. % 5%
. compram todo ano
Desenvolver parcerias com os -
L Aumento na % de clientes que
principais clientes
compram produtos com margem de % 15%
lucro elevada
Fortalecer o dialogo com o Nidmero de comentarios postados nos
o8 . po N° de comentarios 50 comentarios/més
mercado blogs e comunidades
de Desenvolver pesquisas sobre
Nimero de pesquisas feitas N* de pesquisas 2 pesquisas/trimestre
Aprendizado |os clientes e tendéncias do pesd pesq pesq
e mercado em gue estdo
. . X 9 % das pesquisas utilizadas em projetos % 50%
Crescimento |inseridos

Fonte - Elaborado pela autora

- Indicadores Financeiros

O Idort/SP acredita que através do seu reposicienamestratégico sera possivel alcancar um
aumento no seu faturamento em um ano de 32%. Esterdo sera decorréncia do aumento

do volume de vendas e do preco meédio dos servieosodos.
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O aumento do preco médio é estimado em 20% e oaxglicado pelo aumento no nivel de
servico e aumento no custo médio, limitado em umimma de 20%. A margem de lucro

apresentara, em consequéncia dos aumentos argetiorerescimento de 20%.

- Indicadores de Clientes

O Idort/SP objetiva um crescimento de 10% do volwieevendas através de duas frentes:
aumento da taxa de retencéo dos clientes e coaglgstovos clientes. O aumento da taxa de
retencdo de clientes € expresso pelo crescimert®%@edos clientes que realizam recompras,
isto é, através da revenda de servicos para diepte jA haviam comprado o servico uma
vez. Esta recompra seria incentivada pelo melhal nie servico oferecido e maior impacto

gue os projetos de consultoria vao causar no negiicliente. Busca-se um aumento de
20% no numero de clientes satisfeitos com o sempiestado e de 10% de crescimento do
lucro do cliente pos-projeto. J& em relacdo ao atondo nimero de novos clientes ha uma
meta de aumento de 10% no namero de clientes.abdstento seria consequéncia direta da
maior divulgacdo da empresa e sua marca, alémrtiefimento de sua presenca no dia a

dia do mercado.

- Indicadores para as Comunidades Virtuais

Os demais indicadores referem-se diretamente getprde comunidades virtuais e a suas
plataformas de atuagcdo. As metas foram desenhadasoddo com o publico alvo que cada
iniciativa pretende atingir e segundo a situacamlatle blogs e comunidades virtuais

corporativas.

O fortalecimento da presenca da empresa no dia dalmercado é expresso em termos de

namero de visitas addogse numero de membros nas comunidades virtuais.

Para medir o desempenho do projeto em relacdo aordtracdo deexpertise serdo
consideradas as seguintes métricas: numero dedsegsiinoTwitter, nimero de vezes em
gue ospodcastdoram ouvidos, em que os videos foram assistideaa gue outrositegblogs

referenciaram a rede do Idort/SP.
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O desenvolvimento de parcerias com 0s principaentels serd acompanhado através da
medicdo do aumento no numero de clientes que aealcompras de produtos Idort/SP todo
més e do aumento no numero de clientes que cong@intos com uma elevada margem de

lucro.

Para acompanhar o fortalecimento do didlogo conmeado serdo medidos 0os numeros de

comentarios deixados em foruns dbsgse nas comunidades virtuais.

Em relacdo as pesquisas sobre clientes e mercadis considerados tanto o niumero de
pesquisas feitas por més, assim como 0 numero stpiigas que realmente se transformam
em projetos de consultoria. Inicialmente, espergeseestas pesquisas tenham um propdsito
tanto de se transformar em projetos propriamembs,dassim como de serem divulgados para

demonstracdo dexpertisena area de atuacao.

Por ultimo, o atlas corporativo terd seu desempenkdido de acordo com o numero de

novas definicoes e de atualizagbes realizadas.

7.4 Sistema de Monitoramento dos Indicadores

Para que uma organizacdo cresca de forma sustemdee basta apenas um bom
planejamento estratégico. E preciso que o plagad@e suas acdes sejam postos em pratica
da forma adequada. E preciso medir os resultadiddosb comparando-os com os objetivos

determinados.

Assim, € de vital importancia um sistema de moaite@nto dos indicadores, que definird de
que forma sera executado o controle dos procesgos eesultados da empresa rumo a visao
de futuro almejada. Nesta etapa devera ser defdedmde vira a informacéo, qual sera a sua

periodicidade, a sua forma de tratamento e possagéies em caso de problemas.

Neste aspecto, para cada indicador determinadopfoposto um mini sistema de
monitoramento, em qual foram estabelecidos: origgaminformacéo, area responsavel,

periodicidade e tratamento pos-coleta.

Na tabela 16 abaixo, estdo indicados 0s mini sestai® monitoramento.
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Tabela 16 - Sistema de Monitoramento

Indicadores de , Area s
Origem , Periodicidade Tratamento
Desempenho Responsavel
Andlise financeira
Aumento no faturamento total dos . 3 . i .
. Relatério financeiro Financas Trimestralmente | (comparacgdo com os
produtos e servigos X .
periodos anteriores)
Analise financeira
Aumento no volume de vendas dos L A . . -
. Relatério financeiro Financas Trimestralmente | (comparacgdo com os
produtos e servigos i .
periodos anteriores)
. . Analise financeira
Aumento/Reducdo no prego médio L A . . -
. Relatdrio financeiro Finangas Trimestralmente | (comparagdo com os
dos produtos e servigos i .
periodos anteriores)
Analise financeira
Aumento/Reducdo no custo médio s . . . .
. Relatério financeiro Finangas Trimestralmente | (comparagao com os
dos produtos e servigos . .
periodos anteriores)
Analise financeira
Aumento na margem de lucro . 3 . i .
o i Relatério financeiro Finangas Trimestralmente | (comparacéo com os
média dos produtos e servigos . .
periodos anteriores)
Aumento no ndmero de clientes Base cadastral de vendas Vendas Trimestralmente Analise das Vendas
Aumento na % de clientes que
i q Base cadastral de vendas Vendas Anualmente Analise das Vendas
realizam recompra
Apds 30 dias de | Analise individual do
Aumento na % de clientes Pesquisa de satisfacdo ) po . ) .
L i ., i Vendas implementacdo do| projeto (reunido pds
satisfeitos com o servico prestado pos projeto . . -
projeto implementacgao)
Aumento na % de crescimento do B i N Apds 90 dias de | Analise individual do
i . Pesquisa de satisfacdo ) . ) .
lucro do cliente apos i ot Vendas implementacdo do| projeto (reunido pds
s projeto
implementacao do projeto pos proj projeto implementacao)
Nimero de visitas (acessos) aos Marketing + i
A Reunido mensal para
blogs e membros nas Web analytics Empresa Mensalmente (i
analise
comunidades terceirizada
i L Marketing + .
Numero de definigbes efou . g Reunido mensal para
R Web analytics Empresa Mensalmente .
alteracdes no atlas . analise
terceirizada
Marketing + .
. . . . Reunido mensal para
Nimero de seguidores no Twitter Web analytics Empresa Mensalmente .
analise
terceirizada
. Marketing + .
Nimero de vezes que os podcasts i Reunido mensal para
. Web analytics Empresa Mensalmente .
foram ouvidos . analise
terceirizada
N Marketing + "
Nidmero de vezes em que os i Reunido mensal para
i L. Web analytics Empresa Mensalmente .
videos foram assistidos . analise
terceirizada
Nidmero de vezes que outros Marketing + .
) . . Reunido mensal para
sites /blags referenciam a rede do Web analytics Empresa Mensalmente i
analise
Idort/SP terceirizada
Aumento na % de clientes que Andlise das vendas e
q Base cadastral de vendas Vendas Anualmente )
compram todo ano clientes
Aumento na % de clientes que .
Andlise das vendas e
compram produtos com margem | Base cadastral de vendas Vendas Anualmente clientes
de lucro elevada
Nimero de comentarios postados Marketing + Empresa Reunido mensal para
. po Web analytics g B P Mensalmente . P
nos blogs e comunidades terceirizada analise
. Reunido semestral com
Nimero de pesquisas feitas Area do consultor Marketing Trimestralmente
o5 consultores
% das pesquisas utilizadas em . Reunido semestral com
. pesq Area do consultor Marketing Semestral
projetos os consultores

Fonte - Elaborado pela autora
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A proposta € que todos os dados financeiros sejaginados do relatério financeiro
divulgado trimestralmente. Este relatério contémoasolidacdo dos principais indicadores
financeiros do trimestre e € de responsabilidad&ea de financas. Esta area seria também a
responsavel por uma analise mais detalhada dasashaties financeiros contidos no BSC. Na
analise os dados deverdo ser comparados com ddesuanteriores e deverdo ser gerados
graficos de acompanhamento da meta e do que realrastd ocorrendo. A analise deveria
ser divulgada para todos os colaboradores da emppasa que a comunicacdo ocorra de

forma transparente.

A é&rea de vendas terd também um papel muito impgertao acompanhamento dos
indicadores. Trimestralmente, devera ocorrer undissndas vendas do periodo a partir da
base de dados que contém as vendas ocorridas.dHaveacompanhamento dos projetos
realizados por consultor, area de desenvolvimeetogesa em que foi realizado. O objetivo
€ manter tanto um acompanhamento dos clientes gyuiaist consultores. Para interesse do
BSC a analise focara no namero de clientes cadastracomparando-o com periodos
anteriores. Este numero sera divulgado juntamente & analise financeira para todos os

colaboradores do ldort/SP.

A area de vendas sera também a responsavel paandtise anual dos clientes e vendas. Esta
analise sera mais detalhada e englobara os indesdeferentes a recompra e ao lucro de
cada projeto. O objetivo é acompanhar os principaientes, tanto quem compra

frequentemente quanto quem compra produtos conmaltgem de lucro para a companhia, e

a taxa de retencao de clientes.

Ao final de cada projeto havera também um acompaeht pés implementagdo para
verificagdo da satisfacdo do cliente e do impaaoptbjeto no negocio do cliente. Este
acompanhamento ocorrera por meio de pesquisastdéacao e de resultado, que serdo

entregues 30 e 90 dias pos implementacéo sob =spbdade da equipe de vendas.

Para gerenciamento do projeto de comunidades Mirtuseus resultados seréo contratados os
servicos de uma empresa de vegtalytics que realiza todo o processo de medigéo, coleta,
analise e a producédo de relatérios de dados degagde e interacdo com o objetivo de
entender e otimizar o uso dos sites e paginastaenét. A partir destes relatérios ocorreréo
reunides mensais entre a areandarketingdo Idort/SP com a empresa contratado para

consolidagédo e andlise dos numeros. Os resultadds divulgados para toda a companhia
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através de um relatorio do projeto que contempla $@ os principais resultados, como
destaques em cada iniciativa.

A area de marketing também sera responsavel pelnmmhamento mensal das pesquisas
realizadas pelos consultores. O objetivo € quesagyisas sejam postas na area do consultor
na web e fiqguem disponiveis para todos os congslt@uxiliando-nos no desenvolvimento de
seus projetos. Semestralmente também devera sksadoao aproveitamento direto das

pesquisas nos projetos.

7.4.1 Reunides Semestrais

E importante ressaltar que além dos relatoriosatisms dos nimeros para acompanhamento
de resultados, a proposta € que ocorram reunidast@rbase semestral com a presenca das
areas de financas, vendasmarketing além de toda a diretoria para consolidacdo dos

numeros e definicdo de agdes futuras.

Estas reunibes sao de suma importancia para gagaatas metas estejam sendo alcangcadas
e em caso negativo definir o que sera feito paeaagmeta seja atingida. A presenca das trés
maiores &reas operacionais da companhia garantesjaedes definidas sejam postas em

pratica da forma adequada.

Em casos extremos serdo propostas reunides de &mergimpedindo que osproblemas

tornem-se muito extensos e possam comprometerentdgimento da estratégia definida.
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8 CONCLUSAO

A Internet por meio da web 2.0 difundiu entre a yagao mundial o uso de diversas
ferramentas de interagdo, que proporcionam queso&rios produzam conteludos para seu
proprio consumo e para o compartilhamento com grajgointeresse (O’'REILLY, 2004). As
empresas interessadas na capacidade destas nédais @m atrair usuarios e gerar conteudo
pela inteligéncia coletiva iniciaram uma migrac@aoapeste meio de comunicagéo, utilizando-
o como forma para se aproximar dos clientes e apainmseus produtos e suas formas de

venda.

No Idort/SP havia a necessidade de criacdo de amopile estratégias de comunidades
virtuais que permitisse a manutencédo do alinhameatcompanhia com seus clientes, que
utilizam-se destas novas ferramentas digitais saéde servicos e o auxilio na conquista de
novos clientes por meio de um setor que era inexgtopelo instituto. Porém, a empresa

enfrentava um periodo de reestruturacao estratégea futuro estava cercado de duvidas.

Este trabalho se propds, entdo, a desenvolver ojatprde comunidades virtuais capaz de
auxiliar a empresa na implementacdo da nova eg@ageno alcance de seus objetivos. A
partir da analise da empresa e do mercado, baseadauma analise SWOT e na
caracterizacdo dos grupos estratégicos, da eldmorde possiveis cenarios estratégicos
futuros, baseados em teorias como o modelo Deltélade e Wilde Il (2001), no livro
Vantagem Competitivade Porter (1989) e no artigo de Schoemaker (199530
desenvolvimento de uBalanced Scorecarde Kaplan e Norton (1992) foi possivel criar um
projeto de comunidades virtuais adequado a novaatégia do Idort/SP. Além disso,
garantiu-se o alinhamento entre estratégia e ag@segurou-se atraves de um sistema de

monitoramento de indicadores o cumprimento dassreetdcance dos objetivos.

Desta forma, conclui-se que o estudo atingiu ostmos aos quais se propds, resolvendo o
problema e oferecendo a empresa um projeto de ddeudes virtuais de acordo com a
estratégia escolhida por meio de teorias diversasjuntas forneceram a base de literatura
apropriada para o desenvolvimento do projeto.

E importante destacar a originalidade deste trabafla combinacdo de diferentes

metodologias que permitiram desde a analise atabdpanhia até a elaboracéo e escolha
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de cenérios e desenvolvimento de um projeto em eimaresa tradicional que localizada
dentro de um contexto atual, enfrentava a necelsid@ modernizacdo e mudancas.

Este trabalho também fornece material para trabdlitaros, nos quais € possivel realizar um
estudo sobre a aplicacdo e acompanhamento dogogetomunidades virtuais durante sua
execucgao, elaborar umalanced Scorecardue englobe todas as diferentes iniciativas da
empresa na nova estratégia escolhida e desenvabyetgs de comunidades virtuais em

companhias de diferentes segmentos de atuacao difewantes objetivos estratégicos.
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ANEXO A — Analise SWOT

Abaixo seguem os resultados obtidosamvkshoprealizado com funcionarios do Idort/SP no
més de julho/2009. Participaram workshop21 funcionarios. Os trabalhos foram realizados

em grupo.
Analise SWOT do Idort/SP:

Pontos fortes

* Tradicéo;

* Tradicéo;

* Tradicéo;

* Tradigéo;

* Tradigéo;

* Tradigéo;

* Localizacgéao;

* Localizacgéao;

* Localizacgéao;

» Comprometimento;

» Comprometimento com Cliente;

» Comprometimento com foco em resultados;
* Confiabilidade;

* Confiabilidade;

» Confianca;
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Confianga;

Historia;

Historia;

Historia;

Etica;

* Etica;

» Experiéncia;

» Experiéncia;

» Consultores;

» Consultores bem preparados;
» Abrangéncia das solucoes;
 Aplicabilidade;

» Bom relacionamento;

« Capacidade de entrar em projetos de grande porte;
« Capital Humano;

« Competéncia,

 Dispensa de Licitacdes;

* Flexibilidade;

» Honestidade;

* Instalacgdes;

* Iseng&o de impostos;
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* Pioneirismo;

e Qualidade;

* Receptividade;

» Redes de Relacionamentos (Parceria);

* Responsabilidade Social, sustentabilidade;
 Seriedade;

 Seriedade;

» Variedade de atuacao/Segmentos.
Pontos Fracos

» Comunicacao;

» Comunicacgdao (servicos, projetos, midia);
» Comunicagdao eletronica engessada;

» Comunicacgao interna;

» Comunicacao Interna;

» Comunicacdao interna (integracao entre areas);

Baixa agressividade ddarketing

Distanciamento do mercado;

Divulgacéo;

Divulgacéo;

Divulgacéo;

* Divulgacao na Internet;
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» Consultores;

» Consultores (ampliagao e atualizacao);

 Cultura conservadora;

* Defini¢cao de Foco;

* Empresa lenta nas mudancas e processo decisorio;

» Estagnado;

Estatico;

Falta de Agressividade;

Falta de comprometimento dos consultores com IDORT;

Falta de disponibilidade para investir no “risco”;

Falta de foco estratégico;

* Falta de identidade da marca entre funcionarios;

« Falta de integracéo das equipes com o todo do IDORT
« Falta de planejamento;

* Falta de pro-atividade dos profissionais (difereegie o que o mercado espera e 0 existe

na empresa);

Foco em treinamentos comportamentais;

Inexisténcia de um plano de comunicacéo;

Integracédo e treinamento para funcionarios;

Marketingfraco;

» Perfil dos consultores;
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* POs Venda;

» Posicionamento mercadoldgico difuso;

* Reduzida abrangéncia de atuacdo comercial,

* Site

* Site

Oportunidades

» Caréncia mercadologica de Programacao em formacao;
* Falta de agressividade dos concorrentes;

* Aumento do aprimoramento;

Busca de solucéo de formacdo em curto prazo;

Renovacdo do quadro de lideres e gestores da engmemeio de jovens inexperientes;

Divulgar a histéria como diferencial de mercado;

Bons resultados alcangcados nas empresas;

Desenvolvimento de servigos personalizados parasvaichos de mercado;
* Incentivo fiscal (dedutivel para treinamento e citosia);

 Estrutura como diferencial da concorréncia;

» AcBes comercial/publico RH;

* Investir Escola (LG) para alcancar o publico A e B;

» Parcerias para projetos sociais;

* Investir maise-learning

» Customizacao dos servicos pela Internet;
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Investimento em novos formatos de treinamergdsdgrning;

Novos mercados (reposicionamento de marca);

Area Publica:

Escola Idort de Lideres e Gestores;
» Siteatrativo;

» Padronizacao — geral (formularios, propostas, naasez atendimento);

Integracao funcionarios;

Envolvimento/idéias;

Continuidade de investimento em funcionarios pasasic

Necessidade do mercado por profissionais qualidisad
e Cenario de crise;

» Preocupacéo com sustentabilidade, responsabilstadial;

Enfase na sociedade da informac&o;

Busca pelo setor publico por treinamento/bom ateadto;

Migrar para atuagéo estratégica;

Profissionalizagcéo do IDORT;

» Maior investimento no desenvolvimento de parceicm)sultores e colaboradores, sob o

risco de perda do mercado.
Ameacas
» Agressividade dos concorrentes ja atuantes;

» Cenario de Crise;
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» Concorréncia,

» Concorréncia,

» Concorréncia atualizada;

» Concorrentes mais ageis;

» Consultores independentes;

» Consultores independentes (melhores precos);
» Consultores sem ética;

» Consultores sem titulagéo;

* Crise econOmica;

* Crise econOmica;

» Cursos de graduacéo (curta duracao) e pés graduacao

» Cursosonline (EAD);

E-learning

Falta de foco;

Falta de posicionamento;

Falta de qualificac&o dos profissionais de RH;

Imagem de antiquado;

* Imagem velha e desatualizada,

* Nao investir ene-learning

* Nao se atualizar (préprio Idort ndo se posiciormamercado);

* Novos concorrentes indiretos;
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» Perda de mercado para marcas de mais status;

» Perda de vantagem de ter dispensa de licitacadd¢gesiblica ndo contrata mais dessa

forma);
» Perder negaocios por falta de comunicacéo;
» Pessoas/Empresas (consultores);

* Vulnerabilidade do segmento mediante & variac6esdaomia.



