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RESUMO

Este trabalho desenvolve um placar de performance de acordo com o Balanced Scorecard
para a industria de comunicagdo de Santa Catarina, constituido de indicadores de
desempenho ndo apenas sob a perspectiva financeira, mas também sob outros aspectos nfo
financeiros. Sobre estes aspectos ndo financeiros utilizou-se trés perspectivas. A primeira
¢ a Perspectiva do Cli'ente, onde identificou-se os segmentos de clientes e mercado nos
quais se deseja competir. A segunda perspectiva € a Perspectiva dos Processos Internos da
Empresa, onde identificou-se os processos mais criticos para a realizagio dos objetivos
dos clientes e acionistas. A ultima perspectiva € a Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento, onde se desenvolveram objetivos e medidas para orientar o aprendizado € o
crescimento organizacional. A utilizagdo destes indicadores foi realizada de forma
balanceada, caracterizando um sistema integrado de informagdes, através do qual pessoas
de diferentes niveis da organizac¢do t€m a estratégia do negdcio, traduzida em objetivos e
medidas tangiveis de desempenho. Em um segundo momento, utilizou-se esta abordagem
na empresa lider desta industria, com o intuito de demonstrar de forma pratica a
operacionaliza¢do deste instrumento. O acompanhamento dessas medidas possibilitara
melhorias continuas nos FCS, propiciando mais competitividade a empresa e o alcance de

seus objetivos.



ABSTRACT

This study develops a performance scoreboard based in Balanced Scorecard for the
communication industry in the State of Santa Catarina, comprised of performance
indicators from financial and non-financial perspectives. Three perspectives are used for
the non-financial characteristics. The first is Client Perspective, which identifies the client
and market segments in which the company wants to compete. The second is the
Perspective of the Company’s Internal Processes which identifies the most important
processes for the realization of client and shareholder goals. The last is the Learning and
Growth Perspective, which develops goals and measures to guide learning and
organizational growth. These indicators were considered in a balanced manner, forming
an integrated information system through which people of different levels of organization
have access to the business strategy, tramslated in tangible performance goals and
measures. At a second moment, this approach was used for the leading company in the
industry, in order to demonstrate this tool in a practical and operational manner. The
measure’s attendance will allow continuous improvement of the success key factors,

propitiating more competivity to the company and the reach of it’s strategic goals.



1 CONSIDERACOES INICIAIS

1.1 Introducio e justificativa

Na tltima década o mundo vem sofrendo mudangas extremamente profundas, no
ambito politico, econdmico e social. A velocidade com que sdo feitas as mudangas estd
diretamente ligada a velocidade das informagdes, e na medida em que as barreiras ao
comércio internacional caem, a interferéncia dos governos se retrai. Segundo Ostrenga et
al, (1997), praticamente todas as industrias e os mercados tornaram-se globais, com
concorrentes em escala mundial oferecendo bens e servigos de alta qualidade e de baixos
custos.

Em virtude destes novos paradigmas, as empresas em sua evolugdo, para serem
bem sucedidas, devem preocupar-se ndo somente com uma administra¢do eficiente de suas
operagdes internas, mas devem também estar atentas aos ambientes nos quais estdo
inseridas. Isto significa ndo sé buscar, num dado momento, um alinhamento correto da
organizagdo com o ambiente, mas também ser capaz de responder as alteragdes do mesmo
(Carvalho, 1997).

Hoje, mais do que nunca, a definigdo de estratégias bem fundamentadas deixou de
ser um luxo, passando a ser uma necessidade. Para enfrentar um ambiente mais
competitivo, ha necessidade de uma andlise mais sofisticada e de uma maior rapidez na
transformacgédo do planejamento em ag¢do (Porter & Montgomary, 1998).

Além destes fatores externos, existem aqueles que atuam mais diretamente com o
meio ambiente no qual uma determinada empresa opera. Como afirma Porter, (1986), o
aspecto principal do meio ambiente da empresa € a indudstria ou as indtstrias em que ela
compete. A estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinagdo das regras
competitivas do jogo, assim como das estratégias potencialmente disponiveis para a
empresa.

A medida que a concorréncia na indéstria se intensificou, os gerentes buscaram -
novas fontes de informag&o sobre os fatores chave que contribuem para o sucesso e como
eles podem ser medidos. Muitas empresas examinavam seus demonstrativos financeiros e
seus sistemas de custo padrdo em busca de novas idéias e em certo sentido estas fontes

produziam informag&o. Contudo, demonstrativos financeiros refletem os resultados das



decisdes passadas, ndo os passos exeqiiiveis necessarios para sobreviver no ambiente
competitivo da atualidade (Shank & Govindarajan, 1997).

Estas mudangas vém atuando tanto nos setores de manufaturas como nos de
prestagdo de servicos. (Shank & Govindarajan, 1997).

A fungdo dos servigos como provedor de valor é cada vez mais importante. Até
pouco tempo, a maioria dos valores agregados de um produto advinha dos processos do
produto que convertiam matérias-primas em formas uteis. Entretanto, agora, o valor
agregado cada vez mais parece advir de outros atributos que somente os servicos podem
criar (Quinn, citado por Kaplan & Norton, 1997).

O setor de servigos necessita desenvolver conceitos ¢ metodologias adequados
tanto aos novos tempos quanto as especificagdes de suas operagdes.

Forgas de natureza similar aquelas que geraram a revalorizagdo da fungdo de
manufatura dentro das empresas industriais estdo agindo, agora, nas empresas de servigos,
no sentido de valorizar a func¢do de operagSes (Gianesi, 1996).

Esta economia de mercado faz com que as empresas melhores preparadas e com
objetivos definidos (como maior rentabilidade sobre o capital investido e lideranca da
industria), adotem e busquem de forma incessante métodos de medi¢&o de performance.

Diferentes estudos tém mostrado que empresas lideres e globais se mantém
proximas de seus mercados e clientes por meio de processos quase sempre diferenciados
da sabedoria convencional. Elas estdo ativamente engajadas na reinven¢do de seus ramos
de negécios e de seus instrumentos de performance e controle, buscando assim criar o
futuro, ao invés de apenas limitar-se a vé-lo acontecer (Taragano, 1997).

Recentemente, estudos mais direcionados nesta area vém disponibilizando de um
instrumento para avaliagéo e gerenciamento de informagdes de performance denominado
balanced scorecard . Este instrumento de medi¢do visa de forma “balanceada” ao uso de
indicadores de performance financeiros, ndo-fmanceiros e mercadologicos, como parte de

um sistema integrado de informagdes. Afirma Drucker, (1999)':

“Teremos de desenvolver novas formas de mensuragdo, o desempenho terd
de ser definido de forma ndo-financeira, para que tenha significado para os
trabalhadores do conheciniento e para que seja capaz de gerar um “compromisso”
da parte deles. Esse é um retorno ndo-financeiro de valor. Assim, a estratégia terd,

cada vez mais, de ser baseada em novas defini¢des de desempenho.

! Trecho extraido da revista HSM Management do livro Management Challenges for the 21" Century, a ser
publicado nos EUA em margo, por Peter Drucker.

i
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Como afirmam Shank & Govindarajan, (1997), o uso de controles ndo-financeiros
nfo acabou com a importancia dos resultados financeiros. Contudo, as empresas passararh
a acreditar que os resultados financeiros positivos decorrem da bem sucedida
implementacdo dos fa{tores-chave do sucesso através de controles nfo-financeiros. As
empresas sentiram que um subproduto deste sistema de controle teria resultados
financeiros superiores.

Em muitas empresas, o sisttma em vigor de medigdo do desempenho &, na
verdade, um impedimento ao aperfeicoamento continuo. Com freqiiéncia, o sistema
financeiro interno € o mais formal e o mais publico sistema de indicadores de desempenho
de que a empresa dispde. Quando isto ocorre, a consecugdo de resultados financeiros
favoraveis pode se tornar o principal motivador do comportamento. Embora o sucesso
financeiro seja um objetivo primordial para qualquer empresa, um foco restrito podera
criar problema, caso ndo seja adequadamente equilibrado (Ostrenga et al, 1993).

Isto pode ser melhor evidenciado com um exemplo. No caso de um empresa de
TV, seu produto principal ¢ a venda de um determinado espago comercial. Quase 90% de
seu faturamento bruto sai desta atividade. Nesta empresa, um bom indicador financeiro
seria o valor da Receita Bruta (faturamento). Para melhorar este indicador, uma forma
relativamente facil seria diminuir sua programagfo e aumentar seu espago comercial para
venda. Em pouco tempo, com certeza, seu faturamento iria melhorar. E justamente na
- limitagdo deste indicador que ird se criar um problema a longo prazo. Quando se reduz a
programag@o € aumenta-se o espago comercial, a audiéncia tende a diminuir. Os
telespectadores irdo mudar de canal, aumentando o indice de audiéncia de sua concorrente.
E como a audiéncia € o grande trunfo para se argumentar e vender o espago comercial,
aquela empresa que alterou sua programagdo sofrera umavqueda em suas receitas a longo
prazo, pois todos aqueles anunciantes que ali anunciavam observam que seu produto esta
sendo oferecido para um menor nimero de potenciais compradores. Dai a necessidade de
indicadores mais equilibrados.

O monitoramento obtido através daquela abordagem preserva, assim, a empresa ou
a unidade de negdcio, contra alguma das miopias que ocorrem quando apenas uma Unica
variante de medi¢do — geralmente'ﬁnahceira — ¢ usada para avaliar performance ou
motivar. Se para uma determinada unidade de negdcio o retorno sobre o investimento

projetado for atingido, ndo ¢ comum sondar de forma mais profunda como esses



resultados financeiros foram desdobrados e produzidos e, por conseqiiéncia, de que
maneira poderiam ser reproduzidos, permitindo ndo s6 conhecer a performance passada,
mas também controlar e monitorar os promotores dos resultados alvos do futuro, de forma
que possam ser feitas as necessarias corre¢des de rumo (Taragano, 1997).

Esta evolug@o no desenvolvimento de instrumentos para a medigdo de performance
das empresas trata-se de uma grande evolugdo e contribui¢do para que de forma mais
eficiente haja um aperfeicoamento e melhoria nas estratégias empresariais.

As pesquisas sobre a formagéo de indices de performance dentro desta abordagem
sdo relativamente novas e geralmente necessitam de mudangas de comportamento da
firma em decorréncia de suas metas serem ou nio atingidas.

Segundo Ostrenga et al,(1993), melhoria implica mudanga. Significa que vocé
sabe qual foi seu desempenho ontem e que saberd quando houver melhorado esse
desempenho. Melhoria exige que o desempenho seja medido. Sem essa medig¢do, vocé
estara, apenas, supondo se houve ou ndo melhora. A menos que as medidas cubram todas
as dimensGes importantes do desempenho, aquilo que parece uma melhora pode ser uma
simples mudanga de desempenho, uma troca de melhor desempenho em uma dimens3o,
por pior desempenho em outra.

O setor de comunicag@o em Santa Catarina, industria essencialmente prestadora de
servicos, apresenta basicamente quatro principais empresas (emissoras) que disputam
palmo a palmo indices de audiéncia, dentro de um mercado onde a velocidade dos
servicos e qualidade sdo os grandes diferenciais para a conquista de espago. A necessidade
de estratégias extremamente eficientes s3o necessarias para dar suporte a esta incessante
busca da lideranca.

O presente estudo fard uma andlise na relacdo entre as estratégias utilizadas e
conseqlientemente seus resultados através da criagdo de indices de performance. Assim,
este trabalho tem sua maior contribuigdo na industria de comunicagio (televisdo) onde o
indice sera criado e desenvolvido. Sua contribuicdo mais importante estd exatamente na
necessidade da criagdo de um instrumento que mensure € dé condi¢des de avaliar estas
estratégias de forma mais completa possivel.

A importancia da industria e das empresas enfocadas nesta pesquisa justificam
como tem-se dado o processo de concorréncia e suas modificagdes no setor.

O objetivo deste trabalho ndo € fazer uma andlise da indudstria de comunicagéo

(televisdo) ou tampouco desenvolver uma estratégia de acdo para as empresas que formam



a mesma; contudo, faz-se necessério, de forma a dar uma visdo geral destes topicos,
descrever os aspectos principais para que se possa atingir o objetivo fim que é criar um
indice de performance para as empresas que constituem a industria de comunicag¢fo de

Santa Catarina.
1.2 Objetivos

1.2.1 Geral
Desenvolver um placar de performance para a industria de comunica¢io de Santa
Catarina: midia eletronica (televisdo), levando em conta para sua criagdo ndo apenas

aspectos financeiros como também aspectos ndo-financeiros € mercadoldgicos.

1.2.2 Especificos
e Apresentar os aspectos gerais da evolugdo historica da industria de comunicagéo

do Brasil e de Santa Catarina;

e Identificar e analisar a atual situagdo da industria de comunicagdo de Santa
Catarina: midia eletronica (televisdo), através dos cinco determinantes estruturais

da industria de Porter, a fim de conhecer aspectos gerais e basicos;

o Identificar e estabelecer os fatores chave de sucesso para as empresas que desejem
obter bom desempenho na industria de comunicagdo de Santa Catarina: midia

eletronica (televisdo);

e Apresentar forma resumida a partir da abordagem de Porter a cadeia de valor da

industria de comunicagfo de Santa Catarina;

e A partir dos fatores criticos de sucesso estabelecidos, selecionar e propor um
conjunto de indicadores que proporcione equilibrio e integragdo entre as medidas

financeiras e ndo-financeiras em determinada empresa da industria em questdo; e

e Aplicar o placar de performance proposto na empresa lider da industria em

questao.



1.3 Metodologia

Apés a exposi¢do da sustentagdo tedrica que norteia esta pesquisa, O
desenvolvimento do presente trabalho e por sua vez o cumprimento de todos os seus
objetivos especificos necessitou do uso das mais variadas técnicas. Assim, aqui foram
apresentados o método de andlise, bem como os instrumentos de pesquisa que foram

utilizados.

1.3.1 Unidade de anadlise e amostra populacional do estudo

‘Este estudo tem como objetivo maior desenvolver um indice de performance para
a industria de comunicagéo de Santa Catarina. Apds definido o placar de desempenho,
utilizar-se-4 a empresa lider do mercado como modelo para a aplicagdo pratica do mesmo.
Suas unidades de andlise sfo as principais empresas que compdem esta inddstria, ou seja,
as afiliadas das seguintes empresas: Rede Globo, Sistema Brasileiro de Televisdo - SBT,
Rede Record e Rede Bandeirantes de Televisdo. Estas empresas desempenham um papel
fundamental na estruturagdo desta industria.

Nesta pesquisa, apds um estudo mais geral da industria a partir dos aspectos ja
mencionados, baseando-se nesta analise se buscou identificar os fatores chave de sucesso
— FCS. Em seguida, a partir destes FCS selecionou-se os indicadores de desempenho
dentro das perspectivas propostas. Em uma ultima parte, utilizou-se o placar de
desempenho proposto na empresa lider, objetivando-se avaliar ndo aspectos concernentes

a empresa, mas, buscou-se utilizar a empresa com o intuito de avaliar o placar proposto.

1.3.2 Instrumentos de coleta de dados

Os dados coletados sdo de dois tipos: primarios e secundérios. Os dados priméarios
sdo aqueles obtidos a partir de informagdes das proprias organizagdes estudadas, ao passo
que os dados secundarios provém de outras fontes.

Os dados primdrios foram extraidos mediante a realizagdo de entrevistas
estruturadas com membros da alta geréncia da firma lider, com base num roteiro
previamente estabelecido (com perguntas abertas e fechadas). Nestas entrevistas de
aproximadamente 60 minutos, obteve-se informagdes sobre os objetivos estratégicos e as
idéias preliminares da empresa para a construg@o do placar de desempenho tendo sempre

como pano de fundo as quatro perspectivas que serdo discutidas no capitulo seguinte.



Apés as entrevistas, foi realizada uma andlise da consisténcia das respostas
obtidas, destacando os aspectos importantes para preparar uma relagdo preliminar de
objetivos e medidas que se utilizarfio posteriormente.

Os dados secundarios foram obtidos através de relatérios de atividade e outras
publicagdes das organizagdes, consultas a revistas e jornais especializados e ndo-
especializados na industria de comunicag@o, bem como artigos cientificos, dissertagdes e

teses.

1.3.3 Metodologia para cumprimento dos objetivos especificos
Para o melhor cumprimento das metas especificas, os objetivos foram divididos
em dois médulos. O “Moéddulo A” foi composto pelos dois primeiros objetivos especificos,

enquanto o “Mddulo B” foi composto pelos demais objetivos especificos.

1.3.3.1 Moédulo A

Segundo Porter, (1996), héd dois aspectos importantes a serem considerados para o
desenvolvimento de uma estratégia para analise de uma industria. O primeiro é determinar
exatamente o que estd procurando-se. Embora a relagdo completa de questdes especificas
que devem ser abordadas seja muito ampla, € possivel generalizar sobre as informagdes
importantes e sobre os dados brutos que o pesquisador deve procurar. A segunda questdo
basica diz respeito a seqii€éncia do desenvolvimento dos dados em cada area. Uma série de
etapas pode ser de grande auxilio na obtengdo desta visdo geral: quem faz parte desta

industria, estudos das industrias (artigos e outros tipos de estudos) e relatorios anuais.
As seguintes categorias de dados brutos serfo utilizadas para a analise da industria:

Categoria de Dados
e Linhas de Produto
e Compradores e seu comportamento
e Produtos complementares
e Produtos substitutos
e Crescimento:
Indice
Padrio (sazonal, ciclico)

Determinantes



e Tecnologia de produgfo e distribuigio:
Estrutura de custo
Economia de escala
Valor agregado
Logistica
Mao de obra
e Marketing e vendas:
Segmentagéo do mercado

Praticas de marketing
e Fornecedores
e Canais de distribuig#o (se indiretos)
Inovagdo:
Tipos
Fontes
Indice
Ecbnomia de escala
¢ Concorrentes — estratégia, metas, pontos fortes e fracos
e Meio social, politico e legal

¢ Meio macroecondémico

Compilagao
e Por companhia
e Porano

e Por 4rea funcional

1.3.3.2 Mé6dulo B

No que tange aos objetivos especificos deste mddulo, ap6és o entendimento e
analise geral de como se encontra a industria de comunicacdo de Santa Catarina, e
identificada a empresa lider, o método utilizado com maior enfoque foi o estudo de caso,
uma vez que os resultados foram obtidos a partir de informag¢des primarias das proprias
organiza¢des estudadas, por meio de entrevistas e questionarios que foram aplicados aos

principais gestores da empresa lider. Os dados secundarios, que provém de outras fontes,



foram utilizados de forma complementar, uma vez que se trata de um estudo relativamente
novo e altamente especifico.

Para o desenvolvimento do placar de performance, a partir dos fatores chave de
sucesso da empresa que incluam medidas financeiras e ndo-financeiras (perspectiva
financeira, perspectiva dos clientes, perspectiva dos processos internos da empresa e
perspectiva de aprendizado e crescimento), foram necessarias varias sessGes de entrevistas
com os gestores das diversas areas da organizagfo (gerente financeiro, gerente comercial,
etc.), para que se pudese definir os vetores que mais se identificam com os objetivos
estabelecidos.

No caso da perspectiva financeira, os vetores procurados estavam condicionados
pelo setor do mercado, o ambiente competitivo e a estratégia da unidade de negdcios
(aumento da receita, melhoria de produtividade e redugéo de custos, utilizagdo dos ativos e
administragdo dos riscos).

Para a perspectiva dos clientes, os vetores convergiram para a participa¢io,
retengdo, captagéo, satisfacdo e lucratividade dos segmentos alvos escolhidos.

Para a perspetiva dos processos internos da empresa, os vetores buscaram a
exceléncia, a fim de atender aos objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de
clientes (medidas de tempo do processo, medidas de qualidade do processo e medidas de
custo do processo).

Finalmente, no caso da perspectiva de aprendizado e crescimento, os vetores foram

obtidas basicamente de trés fontes: funciondrios, sistemas e alinhamento organizacional
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Analise da estrutura da industria

Em economia, o campo da organizago industrial tem estudado os determinantes
estruturais da lucratividade durante décadas, sem, entretanto, chegar a desenvolver nesses
estudos as implicagdes de interesses para os gerentes. Nos ultimos dez anos, este aspecto
foi aprofundado. A pesquisa sobre analise de setores industriais € da concorréncia mostrou
como um sistema de forgas, dentro e fora de um setor, influencia coletivamente a natureza
e o nivel da competicdo no setor e, em ultima andlise, o seu potencial de lucratividade
(Montgomery & Porter, 1998).

Além disso, na luta por participagdo de mercado, a competi¢do ndo se manifesta
apenas através dos demais concorrentes. Pelo contrario, a competi¢io em um setor
industrial tem suas raizes em sua respectiva economia subjacente e existem forgas
competitivas que vdo bem além do que esteja representado unicamente pelos concorrentes
estabelecidos neste setor em particular (Porter, 1979).

O conjunto destas for¢as na Figura 1 determina o potencial de lucro final na
industria, que € medido em termos de retorno de longo prazo sobre o capital investido.
Nem todas as industrias tém o mesmo potencial. Elas diferem, fundamentalmente, em seu
potencial de lucro final, 2 medida que o conjunto das forgas difere no sentido de diminuir
a taxa de retorno sobre o capital investido em relagdo a taxa competitiva basica de retorno,
que € aproximadamente igual ao rendimento sobre titulos do governo a longo prazo,
ajustados para mais pelo risco do negdcio perda de capital (Porter, 1996).

Os clientes, os fornecedores, os novos entrantes em potencial, € os produtos
substitutos sdo todos competidores que podem ser mais ou menos proeminentes ou ativos,
dependendo do setor industrial, e conseqlientemente sdo os componentes que fazem parte
do conjunto de forgas que dirigem a concorréncia na industria.

Em qualquer industria, seja ela doméstica ou internacional, produza um produto ou
um servigo, as regras da concorréncia estdo englobadas nestas cinco forgas competitivas.
Seu vigor coletivo provém das habilidades das empresas em uma industria (Porter, 1989).

Desta forma, o poder do comprador influencia os pregos que as empresas podem
cobrar, por exemplo, da mesma forma que a ameaga de substituigio. O poder dos
compradores também pode influenciar o custo e o investimento, porque compradores

poderosos exigem servigos dispendiosos. O poder de negociagdo dos fornecedores pode
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influenciar ou determinar os custos das matérias-primas e de outros insumos. A intensidade
da rivalidade influencia os pregos, assim como os custos da concorréncia em dareas da
fabrica, como desenvolvimento de produto, publicidade e forca de vendas. A ameaca de

entrada coloca um limite nos pregos € modula o investimento exigido para deter entrantes
(Porter, 1989).

Entrantes
potenciais

Ameaga de novos
entrantes

Poder de o
negociagdo dos noodrur;!;tlcs
fornecedores . g
o 0 T T
— Rlvahdade entre Poder de
empresas negociagio dos
gmstentes compradores
Ameaca de servigos
ou produtos
substitutos
Substitutos

Figura 1 - As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade da industria (Porter, 1986).
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2.1.1 Ameaca de entrada de novas empresas na indistria

Os novos entrantes em um setor industrial trazem novas capacidades, desejo de
ganhar participagdo de mercado e, freqiientemente, concorrem com substanciais recursos.
As empresas vindas de outros mercados e que diversificam mediante aquisi¢8es no setor
em questdo, freqlientemente, alavancam recursos para causar agitagdo no mercado. A
severidade da ameaga de novos entrantes depende das barreiras atuais e da reagdo dos
concorrentes existentes € do que os entrantes podem esperar. Se as barreiras aos novos
entrantes forem altas, provavelmente um recém-chegado enfrentara duras retalia¢bes por
parte de concorrentes bem entrincheirados e, certamente, ndo constituird uma séria ameaga

a0 entrar no setor.

a) Economias de escala

Segundo Morvan, (1991) e Scherer & Ross, (1990), as economias de escala
provém da expans@o da quantidade utilizada dos fatores de produgdo e resultam na
redug¢do das quantidades de fatores utilizados por unidades de produto e no aumento do
poder de barganha da empresa em relagdo aos fornecedores dos fatores de produgio.

Essas economias detém a entrada de novos concorrentes por forga-los a ja entrarem
com uma escala grande e adequada ou a aceitarem conviver com uma determinada
desvantagem em custos. A economia de escala também pode agir como um obstaculo na
distribuigéo, utilizagfio de forcas de vendas, nas finangas e em quase qualquer outra parte

dos negocios.

b) Diferenciac¢io de produto

A diferenciagdo de produto de uma empresa provém da identificagio de uma
marca por parcela dos consumidores de um dado produto, ¢ € baseada em esforgo passado
de publicidade, servico ao consumidor, diferengas dos produtos, ou simplesmente por
terem entrado primeiro na industria. A diferenciagdo de produto vai requerer do entrante
potencial elevados gastos em marketing pela busca da fidelidade dos consumidores as

firmas j4 atuantes na industria (Carvalho, 1997).

¢) Acesso a canais de distribuicio
O concorrente que acabara de se estabelecer deve garantir meios de distribuir o

seu novo produto ou servigo. E de se esperar que estes meios ja estejam sendo utilizados
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pelos concorrentes ja existentes nestas indastria. Quanto maior o controle dos
concorrentes existentes sobre os canais de distribui¢8o, maior dificuldade do entrante se
estabelecer. Como afirma Porter, (1979), algumas vezes essa barreira é tdo alta, que para
ultrapassa-la, um novo concorrente tem que criar seus proprios canais de distribui¢éo,

como no caso da Timex no setor de reldgios nos anos 50.

d) Necessidade de capital

A necessidade de altos investimentos para competir cria uma barreira para os
novos entrantes, principalmente se o capital é requerido para gastos irrecuperaveis em
publicidade agressiva ou em Pesquisa & Desenvolvimento. O capital € necessério ndo s6
para as instalagdes mas também para crédito ao consumidor, estoques ¢ para absorver
perdas com custos iniciais genéricos. Segundo Porter, (1979), embora os grandes setores
industriais disponham dos recursos financeiros para invadir qualquer outro setor, os
enormes requisitos de capital em certas areas, tais como fabricagdo de computadores e

extrag@o de minerais, limitam o niimero de provaveis novos entrantes.

¢) Desvantagens de custos independentes

As empresas entrincheiradas podem ter vantagem em custos nio acessiveis a rivais
em potencial, ndo importa quais sejam os portes € economias de escala que possam
conseguir. Estas vantagens podem advir dos efeitos da curva de aprendizado, da
tecnologia proprietaria, do acesso as melhores fontes de matéria-prima, dos ativos
adquiridos com breqos da época pré-inflaciondria, de subsidios concedidos pelo governo,
ou de localizagdes favoraveis. Em alguns casos, as vantagens de custos podem ser

largamente aplicadas, como no caso de patentes (Porter, 1986).

f) Politicas governamentais

O governb pode limitar ou mesmo coibir a entrada a setores sujeitos a controle
estatal através de requisitos de licenciamento e limita¢gGes de acesso a matérias-primas
(setores regulamentados como o transporte rodovidrio € a comunicagdo). O governo
também pode desempenhar uma funcdo indireta determinante, colocando barreiras aos
novos entrantes através de controles como padrdes ambientais (niveis de poluigdo do ar e

da 4gua) e regulamentag¢des de segurancga.
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2.1.2 Fornecedores e compradores poderosos

Os fornecedores podem exercer poder de barganha sobre os participantes de um

setor, aumentando os pregos ou reduzindo a qualidade das mercadorias e servigos

adquiridos. Os fornecedores poderosos podem, em conseqiiéncia, extrair lucros de um

setor incapaz de se recuperar dos aumentos nos custos incluidos em seus proprios pregos.

Segundo Carvalho, (1997), o poder de barganha dos fornecedores sera maior quando:

os fornecedores sdo mais concentrados do que o setor considerado;
ha inexisténcia de bons substitutos para seus produtos;
o produto do fornecedor € importante para 0 produto da industria;

o produto do fornecedor ¢ diferenciado;

“existem custos elevados de transferéncia de fornecedores.

Os clientes buscam sempre obter das empresas do setor os melhores pregos ou

ainda os precos menores possiveis dos produtos que utilizam; desta forma, maiores

servigos que acompanham o produto jogam um concorrente contra outro. Assim, segundo

Carvalho, (1997), o poder dos compradores é maior quando:

o grau de concentragdo dos clientes supera o da industria vendedora;

os produtos comprados & industria representam uma parcela importante dos custos

do cliente;
os produtos comprados & industria nédo séo diferenciados;

os clientes t€ém baixos lucros, o que os torna mais sensiveis aos precos dos

produtos adquiridos;

“existe ameaga de integragfo para tras;

o custo de mudanga de fornecedores € fraco.

2.1.3 Ameaca de produtos ou servicos substitutos

Neste caso, as empresas de uma industria sofrem a concorréncia das industrias que

fabricam produtos substitutos, o que faz com que aquelas tenham seus precos limitados de

acordo com o nivel de substitubilidade, em termos do atendimento de uma fungdo. O nivel

da ameaca ¢ alto quando:
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2

e a evolugdo tecnolégica leva a queda de custo e de pregco dos produtos
substitutos;
e 0s setores que produzem os produtos substitutos operam com elevada margem

de lucro, o que possibil'ita redugdes de prego.

2.1.4 Intensidade da rivalidade entre os concorrehtes existentes

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes nada mais € do que a busca
incessante pela melhor posicdo através de titicas como as de competicdo de pregos,
langamentos de produtos e golpes de publicidade. O grau de intensidade da rivalidade esta

relacionado com a presenga de uma variedade de fatores como explica Porter, (1986):
e 0s concorrentes sd0 numerosos ou aproximadamente iguais em porte e poder;

e o crescimento do setor € lento, precipitando lutas por participagdo de mercado que

envolvam membros com idéias de expansdo;

e 0 produto ou servigo ndo tem diferenciag@o ou custos repassaveis, o que prende os
compradores € protege um combatente contra incursées na area de seus clientes

por outro competidor;

e 0s custos fixos sdo altos ou o produto é perecivel, criando uma forte tentagdo para

reduzir precos;
e a capacidade é normalmente aumentada por grandes incrementos;

e as barreiras de saida sdo elevadas;
e o0s rivais sdo divergentes quanto as estratégias, origens e “personalidades”. Eles
tém diferentes idéias acerca de como competir e continuamente se chocam com o0s

demais no processo;

2.1.5 Anadlise do ambiente competitivo da empresa

Uma vez analisadas as forgas que afetam a competigdo em um setor e suas causas
basicas, pode-se identificar o vigor e as fraquezas da empresa em relagdo a industria. A
perspectiva estratégica pode posicionar a empresa diante das causas subjacentes de cada °
forga. Ela pode assumir uma agédo ofensiva ou defensiva de modo a criar um plano de agéo
que podera incluir, segundo Porter, (1986), (a) posicionar a empresa de tal modo que suas

capacitagdes fornegcam a melhor defesa contra a for¢a competitiva; e/ou (b) influenciar no
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equilibrio de forgas por meio de ages estratégicas, melhorando, portanto, a posigdo da
empresa; e/ou (c¢) antecipar mudangas nos fatores basicos das forgas e respondendo a elas
com a esperanga de explorar a mudanga escolhendo uma estratégia apropriada para o novo
equilibrio competitivo antes que os oponentes a reconhecam. Considerar-se-4 uma

abordagem estratégica de cada vez.

a) Posicionamento da Empresa

Esta abordagem considera a estrutura do setor como € € como nela se encaixam as
forgas e as fraquezas da empresa. A estratégia pode ser encarada como a construgio de
defesas contra forgas competitivas ou a descoberta de posi¢des no setor onde as forgas
sejam mais fracas. O conhecimento das capacitagdes da empresa e das causas das forgas
competitivas acentuaré as areas onde a empresa deve confrontar a competi¢io e onde deve
evita-la. Se a empresa ¢ um produtor de baixo custo, ela pode escolher confrontar-se com
compradores poderosos enquanto cuida de vender para eles somente produtos ndo

vulneraveis a competi¢do por substitutos.

b) Influenciando o equilibrio

Ao lidar com as for¢as que impulsionam a competi¢do entre setores industriais,
uma empresa pode projetar um estratégia que parta para a ofensiva. Esta atitude pretende
conseguir mais do que meramente lidar com essas forgas; ela tem a intengdo de modificar
suas; causas.

As inovagdes em marketing podem realgar a identificagdo da marca ou diferenciar
o produto. Os investimentos de capital em instalagGes de larga escala ou a integragio
vertical afetam as barreiras a entrada. O equilibrio de forgas é, em parte, resultado de

fatores externos e esta, parcialmente, sob o controle da empresa.

¢) Explorando a mudanca no setor

A evolugdo nos setores industriais € estrategicamente importante porque a
evolucdo naturalmente traz com ela mudanc¢as nas fontes de competi¢cdo. No padréo
conhecido do ciclo de vida do produto, por exemplo, as taxas de crescimento mudam,
considerando-se que a diferenciacdo de produto declina & medida que o negécio se torna
maduro, € as empresas tendem a se integrar verticalmente. Estas tendéncias em si néo sdo

tdo importantes; o que ¢ crucial é se elas afetam a fonte de concorréncia. Obviamente, as
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tendéncias portadoras da mais alta prioridade do ponto de vista estratégico sdo aquelas que
afetam as mais importantes fontes de competicdo no setor e aquelas que algam novas

causas para a linha de frente (Porter, 1986).

2.2 Definicdo da cadeia de valor e analise do processo do negocio

Segundo Ostrenga et al, (1997), as grandes companhias tendem a ver suas
empresas como um grupo de departamentos. Isto € uma conseqiiéncia do ahtigo paradigma
da divisdo do trabalho, que influenciou a maneira pela qual as empresas eram
tradicionalmente organizadas. Este fendmeno cria barreiras interdepartamentais e ignora o
fluxo de trabalho da empresa, nio levando em consideragdo que, muitas vezes, estas
atividades se cruzam para gerar um produto ou servico. Este agrupamento é denominado
de processo.

Assim, uma empresa ndo pode ser compreendida observando-a como um todo. A
empresa possui suas origens em varias atividades diferenfes, como no projeto, na
produgfo, no marketing, na entrega e no suporte do seu produto ou prestacio de servigos
(Porter, 1989).

Se o trabalho ¢ visto somente sob a perspectiva de departamentos isolados, seus
esforgos para simplifica-los podem resultar simplesmente na transferéncia de problemas
de um departamento para outro. Dentro de uma perspectiva de processo, a empresa se
beneficia mais dos aperfeicoamentos feitos na empresa como um todo do que através de
iniciativas individuais dentro dos departamentos (Ostrenga et al, 1997).

Como afirmam Shank & Govindarajan, (1997), para um enfoque mais eficiente e
amplo, exogeno a empresa, faz-se necessario o uso de um conceito que Porter denominou
de cadeia de valor . A cadeia de valor de qualquer empresa e de qualquer setor pode ser
entendida como sendo um conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de
matérias-primas bdsicas, passando por fornecedores de componentes e indo até o produto
final entregue nas méos do consumidor.

O objetivo do modelo ¢ identificar os principais fluxos de processos dentro de uma
organizagdo. O modelo € essencialmente um fluxograma de processos especificos de alto
nivel, interligados para mostrar fluxos de processo, os quais podem ainda ser divididos em
subprocessos ¢ suas atividades de apoio (Ostrenga et al, 1997).

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevéncia

estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes
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existentes e potenciais de diferenciacdo. As cadeias de valores de empresas em uma
industria diferem, refletindo suas histérias, estratégias e sucesso na implementagdo. Uma
diferenca importante € que uma cadeia de valores de uma empresa pode divergir em
escopo competitivo a cadeia de seus concorrentes, representando uma fonte em potencial
de vantagem competitiva (Porter, 1989).

Os niveis relevantes para a confec¢do de uma cadeia de valores sfo as atividades
de uma empresa em uma industria particular as quais agregam valor. Assim, segundo
Porter, (1989), valor € o montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo
que uma empresa lhes fornece. O valor ¢ medido pela receita total. Uma empresa ¢
rentavel, entdo, se o valor que ela imp&e ultrapassa os custos envolvidos na cria¢do do
produto. Criar valor para os compradores que exceda o custo disto € a meta de qualquer
estratégia competitiva.

A andlise e a identificagdo da cadeia valor tém como finalidade identificar
oportunidades para melhorar o desempenho de uma empresa de forma duravel.

A cadeia de valor ¢ composta por dois componentes basicos - margem e atividades

de valor - a saber:

e A margem ¢ a diferenga entre o valor total e o custo coletivo da execugéo das
atividades de valor. Ela pode ser medida de vérias formas. As cadeias de valor
do canal e do fornecedor também incluem uma margem cujo isolamento €
importante para a compressdo das fontes da posi¢do de custo de uma empresa,
pois as margens do canal e do fornecedor fazem parte do custo total arcado

pelo comprador.

e As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais: atividades
primdrias (logistica interna e externa, operagdes, servigo, marketing e vendas)
e atividades de apoio (infra-estrutura da empresa, geréncia de recursos
humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢do). Naquelas sdo atividades
envolvidas na cria¢do fisica do produto e na sua venda e transferéncia para o
comprador, bem como na assisténcia apos venda. Nesta sdo atividades de apoio

e sustentam as atividades primarias e a si mesmas.
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2.2.1 Identificaciio das atividades de valor

Segundo Ostrenga ef al, (1997), existem algumas diretrizes genéricas que se pode
utilizar para identificar processos que ndo criam valores. A primeira delas é que quanto
mais pessoas e areas funcionais participarem de um processo, maior a probabilidade de ele
conter valta proporg¢éo de trabalhos que ndo agregam valor. Analogamente, quanto mais
niveis de aprovacdo sdo exigidos em um processo, maior a probabilidade de ele também
conter trabalhos que ndo geram valor. Outro ponto € que em muitas empresas 0s processos
administrativos e de apoio tém maior porcentagem de atividades Que ndo agregam valor
do que os processos diretamente ligados a fabricagdo de um produto ou de uma prestag¢do
de um servigo a um cliente. H4 processos que requerem maior tempo de ciclo para
produzir resultados. Quanto mais prolongado o ciclo, maior a probabilidade de ele conter

etapas que ndo agregam valor.

2.2.1.1 Atividades primarias

Segundo Porter, (1989), € possivel identificar cinco atividades genéricas primdrias
em qualquer industria, sendo que estas também podem ser divididas em inGmeras
atividades diferentes que dependem de cada industria particular e da estratégia da

empresa:

Logistica interna: atividades relacionadas ao recebimento , armazenamento e
distribuicdo de insumos no produto, como manuseio de material, armazenagem, controle

de estoque, programag@o de frotas, veiculos e devolugéo para fornecedores.

Operacgdes: atividades associadas a transformagfo dos insumos no produto final,
como trabalho com maquinas, embalagens, montagem, manuten¢do de equipamento,

testes, impressdo e operagdes de produgio.

Logistica Externa: atividades associadas a coleta, armazenamento e distribui¢do
fisica do produto para compradores, como armazenagem de produtos acabados, manuseio
de materiais, operagdo de veiculos de entrega, processamento de pedidos e programagéo.

Marketing e vendas: atividades associadas a oferecer um meio pelo qual
compradores possam comprar o produto e a induzi-los a fazer isto, como.propaganda,
promogdo, for¢a de vendas, cotagdo, selecdo de canal, relagdes com canais e fixagdo de

pregos.
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2.2.1.2 Atividades de apoio
Como as atividades primdrias, estas também podem ser divididas em uma série de
atividades de valor distintas, especificas a uma determinada inddstria, porém sdo

classificadas de forma genérica em quatro categorias:

Aquisigdo: esta se refere a fungdo de compra de insumos empregados na cadeia de
valor da empresa, e ndo aos proprios insumos adquiridos. Como explica Porter, (1989),
embora estes insumos adquiridos (matérias-primas, suprimentos, maquinas, equipamento
de laboratério e escritério e outros itens de consumo) estejam comumente associados a
atividades primarias, eles estfo presentes em cada atividade de valor, inclusive atividades

de apoio.

Desenvolvimento de tecnologia: o desenvolvimento de tecnologia consiste em
vérias atividades que podem ser agrupadas, em termos gerais, em esfor¢os para
aperfeigoar o produto e o processo. Ela também pode assumir diversas formas, desde a
pesquisa bésica e o projeto do produto até pesquisa de midia, projeto de equipamento de

processo e procedimentos de atendimento.

Geréncia de recursos humanos: a geréncia de recursos humanos consiste em
atividades envolvidas no recrutamento, na contratagdo, no treinamento, no
desenvolvimento e na compensagdo de todos os tipos de pessoal. Também apdia as

atividades primadrias e de apoio.

Infra-estrutura: a infra-estrutura da empresa consiste em uma série de atividades,
incluindo geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade, problemas juridicos,
questdes governamentais ¢ geréncia de qualidade. Esta atividade, ao contrario das outras

atividades de apoio, geralmente d4 apoio a cadeia inteira, € ndo a atividades individuais.

2.2.1.3 Elos dentro da cadeia de valores

Apesar das atividades de valor serem pontos fundamentalmente importantes para a
identifica¢do da cadeia de valor de uma empresa para uma determinada industria, elas ndo
sdo independentes, mas, interdependentes. Como afirma Porter, (1989), as atividades de
valor estdo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de valores. Estes elos sdo
relagbes entre 0 modo como uma atividade de valor € executada e o custo ou o

desempenho de uma outra. Os elos sdo numerosos, € alguns sdo comuns a varias
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empresas. Os elos mais 6bvios sdo aqueles entre atividades de apoio e atividades
primadrias.
Elos entre atividades de valor podem surgir de uma série de causas genéricas,

dentre elas as seguintes:
¢ A mesma fun¢8o pode ser desempenhada de formas diferentes;

e O custo ou o desempenho de atividades diretas € melhorado através de maiores

esfor¢os em atividades indiretas;

e Atividades executadas dentro de uma empresa reduzem a necessidade de

demonstrar, explicar ou prestar assisténcia técnica a um produto no campo;

e Fungdes de garantia da qualidade podem ser desempenhadas de formas

diferentes.

2.3 Desenvolvimento de um sistema de medic¢iao com alinhamento a partir dos fatores
chave de sucesso da empresa

Nos dias atuais, em virtude da velocidade das informagdes, todas as iniciativas e
processos de gestdo estdo sendo implantados num ambiente rigido, por relatérios
financeiros que continuam atrelados a um modelo contabil desenvolvido ha séculos, para
um ambiente de transagdes isoladas entre entidades independentes.

Somente as medidas financeiras s@o inadequadas para conduzir de forma global,
isto é, orientar ¢ avaliar o caminho organizacional dentro de um mercado extremamente
competitivo. As medidas financeiras mostram apenas uma face de um todo, nfo
fornecendo orientagGes que devem ou deveriam ser utilizadas para criar ou agregar valores
financeiros futuros.

Segundo Kaplan & Norton, (1997), o ideal é que o modelo da contabilidade
financeira se ampliasse de modo a incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e
intelectuais de uma empresa, como produtos e servigos de alta qualidade, funcionérios
motivados e habilitados, processos internos eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos
e fiéis. Porém, realisticamente, a dificuldade de se atribuir valor financeiro a estes ativos,
provavelmente, impedird que sejam reconhecidos algum dia nos balangos das empresas.
Contudo, sdo esses os ativos e capacidades fundamentais para o sucesso no ambiente

competitivo de hoje e amanha.



22

Hoje, muitas empresas empregam indices de mensuracdo que utilizam medidas
financeiras e ndo-fmanceiras. Mas elas sfo utilizadas para melhorias localizadas no setor
de produgdo e de operagdes, tendo como finalidade basica dar um feedback tatico e
controlar as operacdes de curto prazo.

Existe a necessidade de se criar um instrumento balanceado entre fatores
financeiros e ndo-financeiros para que se possa integrar as medidas derivadas da estratégia
da organizagéo.

Segundo Kaplan & Norton, (1997), os objetivos e medidas devem focalizar o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas basicas: financeira, do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento.

Infelizmente, os sistemas de medi¢do de desempenho de muitas empresas
freqlientemente refletem aquilo que elas podem ou estdo habituadas a medir, ao invés
daquilo que elas consideram aspectos realmente importantes do desempenho. Nessas
condigGes, os sistemas de indicadores de desempenho deixam de preencher todos os seus
papéis. Eles ndo mantém os gerentes informados a respeito do verdadeiro desempenho da
empresa: comunicam a mensagem errada a respeito das prioridades de desempenho, e
podem premiar comportamentos contrarios as metas estratégicas da organizagio (Ostrenga
etal, 1997).

Basicamente, os sistemas de medi¢do de desempenho devem servir como um aviso
antecipado, que direciona a ateng@o para uma area com possiveis problemas para que se
consiga em tempo habil tomar as devidas providéncias (Figura2). O contrario também
pode ocorrer, isto €, o sistema pode assinalar um oportunidade em tempo habil para se
tirar proveito dela. O sistema de medi¢do deve desempenhar uma papel importante dentro
da empresa, assinalando para todos o que € mais importante que elas atinjam. Finalmente,
este sistema deve servir como base para um sistema de premiagdo, isto €, recompensa,
promoc¢des, reconhecimento e avaliagdes sdo freqlientemente baseadas, em grande parte,
nos resultados de desempenho demonstrados pela utilizagdo de indicadores de

desempenho.
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Figura 2 - Indice de performance como estrutura para agio estratégica (Kaplan & Norton, 1997).

O sistema de desempenho deixa claro que as medidas financeiras e as nio-
financeiras devem fazer parte do sistema de informagdes para funcionarios de todos os
niveis da organizagdo. Os funcionarios da linha de frente precisam compreender as
consequiéncias financeiras de suas decisdes e agdes; os altos executivos precisam
reconhecer os vetores de sucesso a longo prazo (Kaplan & Norton, 1997).

Assim, este indice deve possuir em sua esséncia caracteristicas que devem ser
utilizadas como um sistema de informagio e aprendizado, e ndo como um sistema de

controle.
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2.3.1 Determinantes dos fatores chave de sucesso

E de fundamental importincia que um sistema de indicadores de performance
demonstre ou reflita seus fatores-chave de sucesso. Afirmam Ostrenga et al, (1997), que
fatores chave de sucesso sdo os atributos que uma empresa precisa possuir, ou agdes que
precisa desempenhar, especialmente bem, para sobreviver e prosperar.

As organizag¢des acham-se sob pressdo para implementarem métodos de fabricagio
mais eficazes e formas de controle e de medigdo da eficacia desses modernos métodos de
fabricagdo. Desta forma, a competigdo ficou mais intensa, resultando no fato das empresas
reavaliarem os fatores importantes para o sucesso. Em vez de confiarem nos sinais do
atual sistema de controle, as empresas decidiram reexaminar sua estratégia empresarial €
determinar os fatores-chave de sucesso a fim de competir com éxito (Shank &
Govindarajan, 1997).

Algumas empresas também identificam fatores criticos de fracasso (ou aspectos do
desempenho que devem ser evitados para que a empresa alcance sucesso a longo prazo).
Os fatores de fracasso tipicos incluem considerar clientes como certos, basear-se em
clientes nfo-lucrativos, fixar-se em concorrentes tradicionais e ndo reconhecer

concorrentes emergentes e ficar sem dinheiro no caixa (Ostrenga et al, 1997).

Sem desconsiderar as medidas financeiras, devem-se considerar medidas n3o-
financeiras dentro das perspectivas do cliente, dos processos internos, € do aprendizado e
crescimento, que dentro de uma sinergia, traduzam a estratégia organizacional em
objetivos e medidasvtangiveis.

A énfase no sistema de comunicagfo nos niveis mais elevados da empresa precisa
refletir a importancia relativa dos diferentes aspectos do desempenho, conforme indicado
pelos fatores criticos. Pois se estiver efetuando esta andlise abaixo do nivel de controle
estratégico, também devera identificar os fatores de sucesso ligados aos objetivos

especificos da divisdo ou departamento (Ostrenga et al, 1997).

a) Perspectiva financeira

Esta perspectiva deve ter em seus fundamentos ligagdes a estratégia da empresa, €
também fazer parte de uma cadeia de relagcdes de causa e efeito que proporcionem uma
significativa melhora do desempenho financeiro, e represente um tema estratégico para a
unidade de negocio. Como afirmam Kaplan & Norton, (1997), ndo deve ser um conjunto

de objetivos isolados, desconexos ou mesmo conflitantes. Deve contar a histéria da
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estratégia, partindo dos objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-os a seqiiéncia
de agdes necessdrias em relagdio aos processos financeiros, de clientes, de processos
internos e, por fim, de funcionérios e sistemas, com o objetivo de produzir o desempenho
econdmico desejado a longo prazo.

Kaplan & Norton, (1997), sugerem um esquema de classifica¢do, com o qual as
empresas poderdo selecionar objetivos financeiros baseados em aumento de receita,
melhoria de produtividade e reducdo de custo, utilizagdo dos ativos e administragdo de

risco.

Crescimento e mix de receita: este se refere a ampliacdo da oferta de produtos e

servigos, conquista de novos clientes € mercados, estratégia de precos;

Reducio de custo/melhoria de produtividade: sdo iniciativas no sentido de
reduzir os custos diretos de produtos e servigos, reduzir os custos indiretos e compartilhar
recursos com outras unidades de negécio (aumento da produtividade da receita, redugéo

dos custos unitérios, melhoria do mix de canais, redugédo das despesas operacionais);

Utilizagdo dos ativos/estratégia de investimentos: neste caso os executivos
tentam reduzir os niveis de capital de giro necessarios para sustentar uma determinado
volume de mix de negoécios. Também buscam utilizar de forma mais eficaz a base dos
ativos fixos, direcionando os novos negdcios para recursos até entdo ndo utilizados em sua
plena capacidade, tornando mais eficaz a utilizagdo de recursos escassos e desfazendo-se
de ativos que gerem retorno inadequado sobre seu valor de mercado (ciclo de caixa,
melhoria da utilizag@o dos ativos).

Ainda segundo Kaplan & Norton, (1997), todas estas agdes permitem que a
unidade de negoécios aumente o retorno gerado por seus ativos financeiros e fisicos.
Porém, para uma gestdo financeira eficaz, deve-se abordar tanto o lucro como o risco.
Objetivos relacionados a crescimento, lucratividade e fluxo de caixa enfatizam sempre os
melhores retornos sobre o investimento. Mas, em geral, o gerenciarﬁento de risco é um
objetivo acessério que deve complementar o retorno esperado definido pela estratégia da

unidade de negdcios.
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b) Perspectiva dos clientes

Nesta perspectiva, as empresas pretendem identificar os segmentos de clientes e
mercado nos quais desejam competir. Tais segmentos representam as fontes que irdo
produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa.

Segundo Kaplan & Norton, (1997), a perspectiva dos clientes permite que as
empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes com
segmentos especificos de clientes e mercado. Além disso, permitem a clara identificagio e
avaliagdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos. As propostas de valor sdo os
vetores e os indicadores de tendéncias, para as medidas essenciais de resultados na
perspectiva dos clientes.

A meta enquanto empresa € atender ao consumidor, porque nfo héd outro meio de
nos mantermos no mercado e, sem isso, a sobrevivéncia da organizagdo estd ameacgada.
Assim, parece consenso que a uUnica maneira de se ter estabilidade no mercado, essencial
para quem quer sobreviver, é atender o consumidor (Paladini, 1994).

O servico de qualidade n3o é s6 uma ferramenta de venda, mas também uma
vantagem competitiva no longo prazo. De fato, numa economia de mercado em que
muitas organizagbes fornecem essencialmente 0 mesmo servigo, muitas vezes ele é o
unico diferencial de vantagem competitiva disponivel para a organizagdo (Tschohl, 1996).

Além de aspirarem a satisfazer e encantar os clientes, os executivos das unidades
de negocio devem nesta perspectiva traduzir suas declaragées de missdo estratégica em
objetivos especificos baseados no mercado e nos clientes. Empresas que tentam ser tudo
para todo mundo, normalmente, acabam nfo sendo nada para ninguém. As empresas
precisam identificar os segmentos de mercado em suas popula¢des atuais e potenciais de
clientes, e depois selecionar os segmentos nos quais preferem atuar (Kaplan & Norton,
1997).

E fundamental definir o segmento de mercado no qual a empresa pretende atuar,
para que se garanta foco nas operagdes. Grupos ou segmentos de consumidores precisam
ser identificados, suas necessidades determinadas e desenvolvido um conceito de servigo
que propicie vantagens competitivas para a empresa, aos olhos do consumidor (Gianesi,
1996).

Segundo Paladini, (1996), a identificagdo do consumidor deve ser feita em termos
de quem vai utilizar o produto, independente da pessoa fisica ou de detalhamentos de seu

perfil. Por isso, o consumidor é uma pessoa que tem necessidades, expectativas,
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conveniéncias e exigéncias acerca de nosso produto. Em resumo, deseja-se criar um perfil
integrado consumidor-produto.

Normalmente, os clientes atuais e potehciais ndo sdo homogéneos. Possuem
diversas preferéncias e valorizam os atributos dos produtos ou servigos de formas
diferentes. Com uma pesquisa de mercado, pode-se identificar os diferentes segmentos de
mercado existentes, e a partir disto a estratégia da empresa pode, entdo, ser definida
conforme os segmentos de clientes e mercado que se pretende atacar. Um indicador de
performance como descrigdo da estratégia da empresa deve identificar os objetivos
relacionados aos clientes em cada um desses segmentos. Kaplan & Norton, (1997),
ilustram através de suas experiéncias a abordagem acima proposta. Alguns executivos sdo
contra a escolha de segmentos especificos de clientes por nunca terem conhecido um
cliente de quem nfo gostassem e por sua inteng¢do de satisfazer as preferéncias de todos os
clientes. Contudo, este tipo de abordagem pode levar ao risco de nio atender a ninguém. A
esséncia desta estratégia ndo € apenas escolher; ela exige também que se escolha o que
ndo fazer.

Uma grande empresa de extragdo de petrdleo, investigando sobre seus clientes
atuais e potenciais, verificou que alguns deles queriam continuar trabalhando como
estavam acostumados, ou seja, 0 menor pre¢o. Porém, esta investigagdo também revelou
que outros clientes de grande porte buscavam algo mais do que preg:ol. Eles diziam:

Precisamos cortar custos sempre que possivel. Mas estamos querendo que
nossos fornecedores nos apoiem nessa meta. Se for mais barato e eficaz
transferir para eles algumas de nossas fungées de engenharia, isso serd feito,
reduzindo nosso contigente de pessoal técnico. Além disso, nossa vantagem
comparativa é encontrar reservas de petréleo e gds, refind-las e levd-las ao
mercado. Ndo temos diferenciais na construgdo submarina. Queremos
Jfornecedores capazes de sugerir novas formas de fazer negécios e desenvolver
nossas tecnologias. Nossos melhores prestadores de servigos de engenharia
saberdo se antecipar as nossas necessidades e sugerirdo maneiras criativas de

atender a essas necessidades através de novas tecnologias, novas abordagens de

gerenciamento de projetos e novas alternativas de financiamento.

Em virtude dessas constata¢Ges, esta grande empresa optou por uma estratégia

que permitisse o aumento de sua participagdo de mercado junto a clientes que procuravam

! Esta afirmacdo foi extraida do livro Balanced Scorecard (Klaplan & Norton, 1997).
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valor. Dessa forma, seus objetivos voltaram-se para clientes que haviam estabelecido
relacionamentos de valor agregado.

Outro exemplo que os mesmos autores utilizam se refere a um grande banco
que originalmente atuava no varejo oferecendo a todos os seus clientes servigos eficientes
e de alta qualidade a pregos baixos. O aperto dos lucros e margens operacionais €
mudangas de tecnologia e condi¢des competitivas levaram a institui¢do financeira a uma
revisdo estratégica. O banco concluiu que nfo queria atrair negdcios apenas com a imagem
de oferecer os menores pregos em servigos de transa¢des financeiras convencionais. A
meta era buscar clientes que se sentissem atraidos por assessores financeiros experientes
capazes de oferecer uma ampla gama de produtos e servigos, em transa¢des inovadoras
mas corretas, que buscassem um pre¢o razodvel, mas nfo necessariamente 0 menor, por
essas transacdes.

Afirmam Kaplan & Norton, (1997), que existem grupos de medidas essenciais
de resultados dos clientes que sdo comuns a todos os tipos de empresas (na Figura 3) e
incluem os seguintes indicadores : participagdo de mercado, retengdo de clientes, captagédo

de clientes, satisfagdo de clientes, lucratividades de clientes como demonstra a Figura 3.

Essas medidas podem, a principio, parecer genéricas a todos os tipos de
empresa. Para que haja o méaximo de impacto, entretanto, as medidas devem ser
customizadas para grupos especificos de clientes com os quais a unidade de negdcio

espera obter seu maior crescimento e lucratividade.

Participacdo de mercado e de conta: medir a participagdo de mercado € simples
desde que o grupo de clientes ou segmento de mercado desejado seja conhecido. Os
grupos setoriais, as associagSes comerciais, as estatisticas do governo e outras fontes
publicas geralmente oferecem estimativas do tamanho total do mercado. No primeiro
exemplo utilizado, temos como medida do mercado: o percentual de negdcios que ela
obtinha com clientes do primeiro nivel, ou seja, aqueles com os quais a empresa mantinha
rela¢Ges duradouras de parceria. Esta é uma forma de medir cliente por cliente.

Existe outra forma que é segmento por segmento, como no exemplo da instituigdo
financeira. Neste caso, o mercado era de massa, por isso foi utilizado o volume de
negdcios recebidos de segmentos de clientes e mercados. Assim, pode-se medir sua

participagdo pelo percentual das transag¢des financeiras dos clientes-alvo.
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Assim, este indice deve possuir em sua esséncia caracteristicas que devem ser
utilizadas como um sistema de informagdo e aprendizado, e nio como um sistema de

controle.

§ Participacao de
g mercado
Retencao de § Lucratividade Captacio de
clientes . dos clientes clientes

Satisfacio dos
clientes

Figura 3 - A perspectiva do cliente (Kaplan & Norton, 1997).

Retencdo de clientes: a forma ideal de manter ou aumentar a participagio de
mercado em segmentos especificos é assegurar a retengdo dos clientes atuais nesses
segmentos. Segundo Kaplan & Norton, (1997), as constata¢des resultantes dos estudos
sobre a cadeia de lucros e servigos demonstram a importincia da retengdo dos clientes.
Empresas que conseguem identificar prontamente todos os seus clientes estdo em Otima

posicdo para medir a retengdo de clientes a cada periodo.

Captaciio de clientes: em geral, as empresas que procuram ampliar mercado tém
como objetivo aumentar a base de clientes em segmentos-alvo. O indicador de captagio de
clientes acompanha, em termos absolutos ou relativos, a velocidade com que uma unidade
de negocios conquista novos clientes ou negocios. Isto pode ser mensurado pelo namero de

novos clientes ou pelo volume total de vendas para novos clientes nesses segmentos.
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Satisfacio de clientes: nos dois itens anteriores a este sdo determinadas as
necessidades dos clientes. Indicadores de satisfagfo de clientes fornecem feedback sobre o
desempenho da empresa. A importancia da satisfagdo do cliente ndo deve ser subestimada,
pois pesquisas recentes indicam que um nivel meramente adequado de satisfagio dos
clientes nfio basta para assegurar um alto grau de fidelidade, reten¢io e lucratividade. Isto
so verifica-se quando os clientes classificam suas experiéncias de compra como total ou
extremamente satisfatérias e a empresa pode contar com a repeticdo. Como alertam
Kaplan & Norton, (1997), ndo se deve contar com a proatividade do feedback de
desempenho por parte de todos os seus clientes-alvo. Muitas empresas como Xerox,
Motorola, British Airways, entre outras realizam sistematicamente pesquisas de satisfa¢éo
dos clientes. E estas pesquisas no primeiro momento podem parecer simples, mas a
obtengdo de respostas validas de um alto percentual de clientes exige um conhecimento

especializado, mobilizando profissionais de varias areas.

Lucratividade de clientes: o sucesso nas quatro primeiras medidas essenciais ndo
garantem que uma empresa tenha clientes lucrativos. Logicamente estes sdo apenas meios
para a obten¢do de melhores resultados financeiros. As empresas terdo que medir o
volume de ﬁegécios realizados com seus clientes ¢ também a lucratividade desses
negobcios, particularmente nos segmentos alvos. As empresas precisam mais do que

clientes satisfeitos e felizes; elas precisam de clientes lucrativos

A medida de lucratividade dos clientes pode revelar que determinados clientes-
alvo ndo sao lucrativos. E provéavel que isso ocorra com clientes recém-conquistados, onde
o grande esforgo de captagdo ainda estd por ser compensado pelas margens de lucro da
venda dos produtos e servigos (Kaplan & Norton, 1997).

Estas propostas de valor apresentadas aos clientes sdo os atributos que os
fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigos, para gerar fidelidade e
satisfacdo em segmentos-alvo. Proposta de valor € um conceito chave para Kaplan &
Norton, (1997), para o entendimento dos vetores das medidas essenciais de éatisfag:ﬁo_,
captagdo, retengdo e participacdo de mercado e de conta. Embora as propostas de valor
variem de acordo com o setor de atividade e os diferentes segmentos de mercado, existe
um conjunto comum de atributos que permite sua ordenagdo em todos os setores para os
quais quer-se elaborar um indicador de performance. Estes podem ser divididos de forma

genérica em trés categorias:
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Atributos dos produtos e Servicos: esta categoria abrange a funcionalidade do
produto/servigo, seu prego e qualidade, ou seja, o primeiro exemplo dos autores ilustra
duas perspectivas que podem ser descritas como aqueles clientes que querem um
fornecedor confidvel que oferega precos baixos versus aqueles clientes que querem um
fornecedor diferenciado, capaz de oferecer produtos, caracteristicas e servigos exclusivos.
No primeiro caso, os clientes ndo querem nem supérfluos nem customizag¢fo, mas apenas
o produto basico, entregue no prazo e de forma confidvel, sem defeitos e pelo menor preco
possivel. Contudo, os outros clientes estdo dispostos a pagar um pre¢o mais elevado por
determinado servigo ou caracteristicas que considerem valiosas para a consecugdo de sua

visdo estratégica competitiva.

Relacionamento com os clientes: refere-se a entrega do produto/servigo ao
cliente, inclusive na dimenséo do tempo de resposta e entrega € o conforto do cliente na
relagdo de compra (pessoal qualificado, acesso conveniente e capacidade de resposta).
Entende-se por pessoal qualificado aqueles funcionarios capazes de reconhecer as
necessidades do cliente, possuindo conhecimento necessario para satisfazé-las de forma
proativa. Por acesso conveniente entende-se como proporcionar aos clientes acesso a
servigos ou informacdes 24 horas por dia. Finalmente, capacidade de resposta € servir os
clientes com presteza. O tempo de resposta deve igualar ou superar o sentido de urgéncia

do cliente.

Imagem e resposta: este reflete os fatores intangiveis que atraem um cliente para
a empresa. Através da publicidade e qualidade dos produtos/servicos que sfo oferecidos
aos clientes, algumas empresas conseguem gerar fidelidade dos clientes muito além dos
aspectos tangiveis dos produtos e servigos. No exemplo da grande corporagdo financeira,
ela tentava firmar-se como um assessor financeiro qualificado e acessivel, capaz de

fornecer uma linha completa de produtos e servigos bancarios.

Assim, selecionando objetivos e medidas especificos nessas trés classes, pode-se
levar as empresas a oferecerem propostas de valor superiores aos seus segmentos-alvo.

Paladini, (1994), relata que o primeiro aspecto da satisfagdo do consumidor € que
ela € dindmica. O segundo € que nem o prdprio consumidor sabe quando ela muda. Assim,
a satisfagdo do consumidor pode ser encarada, pela empresa, como um processo de
continua melhoria do processo, visando ao constante aperfeicoamento do produto. Trata-

se de dois movimentos: as vezes, o consumidor estd a frente — neste caso, a empresa
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precisa acelerar suas agdes para voltar a atingir sua satisfago; outras vezes, a empresa esta
a frente — aqui, as expectativas do cliente sdo sempre superadas, tratando-se de um
momento extremamente positivo para a empresa. Nesta oportunidade, o consumidor
mantém-se leal ao produto e hd uma consisténcia significativa da posi¢do da empresa no
mercado. Manter-se & frente do consumidor ¢ uma meta que apresenta significativas

vantagens para a empresa.

¢) Perspectiva dos processos internos da empresa

Nesta perspectiva existe a necessidade de se definir os pontos criticos ao longo de
toda a cadeia de valor interna da empresa. Pode-se iniciar pela identifica¢io das
necessidades atuais e futuras dos clientes e a partir destas constatagdes desenvolver novas
solugdes. Em seguida, passar a analisar e detectar como estd o processo das entregas dos
produtos € prestacdo de servigos aos clientes existentes; e, finalmente, analise da oferta de
servi¢os pds-venda, ou seja, um conjunto de servigos acessorios que complemente o valor
proporcionado aos clientes pelos seus produtos ou servigos.

De acordo com esta idéia, as tendéncias mais recentes reforcam a importincia de
medir o desempenho dos processos de negodcios que atravessam varios departamentos
organizacionais. Normalmente, medidas de custo, qualidade, produtividade e tempo
devem ser definidas e avaliadas para os processos acima mencionados. Para a maioria das
empresas de hoje, ter diversas medidas para processos de negocios multifuncionais e
integrados representa uma melhoria significativa em relagéo aos sistemas de medigdo de
desempenho existentes (Kaplan & Norton, 1997).

Atualmente, as empresas que obtém maior eficiéncia € maior rentabilidade vém da
aplicagdo das técnicas dos controles de manufatura e de feedback a todas as atividades
empresariais. Também considerando toda a organizagdo como uma operagdo complexa,
constituida de muitos processos. Contudo, aquelas organiza¢Ges que utilizam as técnicas
que ndo possuem em sua filosofia as caracteristicas acima apresentadas, tornaram-se
ineficientes, desatualizadas, desnecessariamente complicadas, etc., irritantes tanto para os
funcionarios como para os gerentes, diminuindo paulatinamente a capacidade delas
competirem (Harrington, 1993).

Cada organizagio possui seu conjunto de processos especificos de acordo com a
industria em que atua a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados

financeiros. Entretanto, segundo afirmam Kaplan & Norton, (1997), constata-se que uma

I
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cadeia de valor genérica serve como modelo para que as empresas possam adaptar ao

construir a perspectiva dos processos internos (Figura 4).

O processo de inovagiio ¢ a parte de um processo de criagdo de valor, em que as
empresas primeiramente localizam e cultivam novos mercados, novos clientes e as
necessidades emergentes e latentes dos clientes atuais. Posteriormente projetam e
desenvolvem novos produtos e servigos que lhe permitem atingir novos mercados e

clientes e satisfazer as necessidades recém-identificadas dos clientes.

Processo

de Servigo
. pos-venda
Processo de inovagdo Processo de operagdes
A ! A
4 N A\ /i \
. Identificar : Idealizar ;

St -0

 oferta de

husensnnn
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Figura 4 - A perspectiva dos processos internos (Kaplan & Norton, 1997).

O processo de operacdes ¢ mais uma parte do processo de valor, contudo este tem
seu inicio com o recebimento do pedido do cliente e termina com a entrega do produto ou a
prestagio do servigo. Este processo enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual dos
produtos ou servigos existentes aos clientes atuais. Além dessas medidas, € importante que
os executivos avaliem outras caracteristicas de seus processos e seu mix de produto e

SEervigos.

O servico pos-venda inclui garantia e conserto, corregdo de defeitos e devolugdes

e processamento dos pagamentos, faturamento e cobranga. As empresas que tentam
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atender as expectativas dos seus clientes-alvo no tocante a servigos de pds-venda de
qualidade superior podem avaliar seu desempenho aplicando a esses processos alguns
pardmetros como de tempo, qualidade e custos.

Como afirma Harrington, (1993), a probabilidade de se perder um cliente devido a
processo empresarial deficiente € cinco vezes maior do que em fungido de um produto
defeituoso. Sem uma boa interagfio entre empresa e clientes, mesmo os melhores produtos

ndo irdo atrai-lo.

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento

Apo6s desenvolver objetivos e medidas para as perspectivas anteriores, faz-se
necessdrio orientar os objetivos e medidas para o aprendizado e o crescimento
organizacional. Estes objetivos oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecugdo de
objetivos ambiciosos dos itens anteriores.

Como afirmam Kaplan & Norton, (1997), um indicador de performance deve
enfatizar a importincia de investir no futuro, € ndo apenas em dareas tradicionais de
investimento (como novos equipamentos e pesquisa/desenvolvimento de novos produtos),
mas também em infra estrutura (pessoal, sistemas e procedimentos), sem a qual as areas
tradicionais ndo seriam suficientes por si sos. Esta idéia € de facil compreensdo quando se
entende que por mais que uma empresa possua tecnologia, sempre havera pessoas fazendo
todo o processo funcionar.

Dessa forma, numa grande variedade de empresas de servi¢o e do setor industrial
revelaram-se trés categorias principais para a perspectiva de aprendizado e crescimento:
capacidade dos funcionarios, capacidade dos sistema de informagdo, motivagio,

empowerment e alinhamento.

Capacidades dos funciondrios: no que se refere aos funciondrios, nos ultimos
anos houve grande transformac¢des. Na era industrial, os funcionarios eram contratados
para executar trabalhos bem definidos e estritamente especificados € os gerentes e
engenheiros davam as instru¢des para cada um deles. Hoje quase todo o trabalho de rotina
foi automatizado e por causa disto as empresas de servigos estdo cada vez mais permitindo
o acesso direto dos clientes ao processamento de transag¢des através de avangados sistemas
de informag8o e comunicagdo. Além disto, fazer o mesmo trabalho repetidamente, com o
mesmo nivel de eficiéncia, ndo é mais suficiente para o sucesso organizacional. E

necessaria uma melhora continua. Se as atuais organizagdes quiserem continuar além dos
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niveis atuais de desempenho financeiro para os clientes, ndo basta seguir os procedimentos
operacionais padronizados e estabelecidos, pois as melhores idéias que aprimoram e
permitem um diferencial competitivo que surgem dos funcionarios da linha de frente
(Shank & Govidarajan, 1997).

Também afirma Hammer, citado por Kaplan & Norton, (1997), que o principio das
organizagdes tradicionais se baseia no fato de que os funcionérios tém foco restrito, e a
visdo mais geral do quadro cabe unicamente aos gerentes. Na organizagdo voltada para
processos, todos devem ter uma visdo ampla, isto €, as pessoas tém que cumprir tarefas,
mas pensar a respeito de processos. E o oposto do que ocorreu na Revolugo Industrial,
que pregava “especializar-se e concentrar-se”. Nas organizagdes tradicionais, o
funciondrio realiza uma tarefa comandado pelo seu chefe. Nas empresas voltadas para
processos, o funcionario também trabalha com outras pessoas, mas nio seguindo ordens e
sim um espirito de equipe, com o propésito de alcangar determinados resultados e
objetivos definidos pelos clientes.

Segundo Kaplan & Norton, (1997), este tipo de atitude exige grande reciclagem
dos funciondrios, para que suas mentes e capacidades criativas sejam mobilizadas no

sentido dos objetivos organizacionais.

Capacidade dos sistemas de informacgéo: a motivagdo e as habilidades dos
funcionarios podem ser necessarias para se alcangar as metas de superagdo nas
perspectivas dos clientes e dos processos internos. Contudo, para que os funcionarios
atinjam um desenvolvimento continuo e competitivo, fazem-se necessérias excelentes
informagdes sobre clientes, os processos internos e as conseqii€ncias financeiras de suas
decisdes.

Existe a necessidade de que todos os funcionarios tenham informagdes precisas
sobre o relacionamento total de cada cliente com a empresa.

Os funcionérios de linha de frente da empresa necessitam de um retorno rapido,
oportuno e preciso sobre o produto que acabou de ser entregue ou o servigo que acabou de
ser prestado. Somente com este retorno pode-se esperar que sustentem programas de
melhoria onde sejam eliminados sistematicamente os defeitos e excessos de custo, tempo €
desperdicio dos sistemas de producfio. Servigos de informagdo excelentes sdo uma
exigéncia para que os funciondrios melhorem processos, seja continuamente, através de
Total Quality Management (TQM), seja descontinuamente, através do redesenho ou da

reengenharia dos processos (Kaplan & Norton, 1997).
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Motiva¢do, empowerment e alinhamento: segundo Kaplan & Norton, (1997),
mesmo funcionérios habilitados, que dispdem de excelente acesso as informagdes, ndo
contribuirdo para o sucesso organizacional se ndo forem motivados a agir no melhor
interesse da empresa, ou se ndo tiverem liberdade para decidir ou agir. Para tal, existem
algumas sugestdes que podem servir como um instrumento de mensuragdo. Uma delas,
que € bastante simples e ¢ amplamente utilizada, é o ntimero das sugestGes por
funcionarios, medida esta que busca captar a participagdo continua dos funcionarios na
melhoria do desempenho da empresa e pode ser reforgada por uma medida complementar:
o numero de sugestes implantadas, que por sua vez monitora a qualidade das sugestGes
apresentadas e transmite a forga de trabalho o fato de que suas sugestSes sdo valorizadas e
levadas a sério '

Outra medida se refere ao alinhamento individual e organizacional, que ¢ utilizada
para determinar se as metas dos departamentos e dos individuos estdo alinhadas com os
objetivos da empresa.

Muitas empresas hoje reconhecem que a realizagdo de metas ambiciosas para
clientes e acionistas requer processos internos extraordinarios. Os executivos dessas
empresas quase sempre acreditam que suas metas de superagdo para o desempenho dos
processos internos ndo podem ser alcangadas apenas as custas de mais esforgo, mais
inteligéncia e mais informagéo. Cada vez mais, as empresas estdo formando equipes para
executar processos de negocios importantes como desenvolvimento de produtos, servigos
aos clientes e operagdes internas. Com isto, 0 objetivo maior é transmitir o objetivo
corporativo para que os individuos trabalhem de forma eficaz em equipes, e para que as
equipes de diferentes setores da empresa prestem assisténcia e apoio mutuo (Kaplan &

Norton, 1997).

2.3.2 Melhoria continua

Qualquer indice de desempenho que possua na sua estrutura fatores financeiros e
no financeiros deve ser mais do que uma somatdria destes. Este indice deve transcender
esta meta, isto €, deve também motivar todos os executivos e todos os funcionarios a
implementarem com sucesso a estratégia da sua unidade de negécio. Afirmam Kaplan &
Norton, (1997), que as empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de
mensura¢do tém muito mais probabilidades de executar sua estratégia porque conseguem

transmitir objetivos e metas.
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Esta comunicagdo deve fornecer a visdo de futuro da organizagdo, criando
aspiragdes compartilhadas. Além disso, deve mostrar ou demonstrar como eles podem
somar para este sucesso ¢ dar foco aos esfor¢os de mudanga. Se os objetivos e medidas
certos forem identificados, a implementagdo provavelmente serd bem-sucedida. Caso
contrario, os investimentos e iniciativas serdo desperdicados (Kaplan & Norton, 1997).

Um sistema de mensuragdo deve explicar as relagdes (hipoteses) entre os objetivos
(e as medidas) nas mais diferentes perspectivas, de forma que se consiga gerir e validar.
Além disso, deve apresentar uma adequada combinagdo de resultados e impulsionadores
de desempenho ajustados a estratégia da unidade de negocio. Outro ponto que nunca se
deve perder de vista se refere aos resultados financeiros, como o retorno sobre o capital
empregado ou o valor econdmico agregado.

Afirmam Kaplan & Norton, (1997), que muitos executivos nfo vinculam
programas como a Gestdo da Qualidade Total, redugéo do tempo de ciclo e reengenharia a
resultados que influenciam diretamente os clientes € geram desempenho financeiro futuro.
Nessas empresas, estes programas de melhoria sfo utilizados incorretamente e sfo
considerados como os objetivos principais, ndo estando associados a metas especificas no
sentido de melhorar o 'desempenho para clientes e conseqiientemente, o desempenho
financeiro. O resultado inevitavel é que essas empresas acabam se desiludindo com a falta
de recompensa tangivel de seus programas de mudanga.

Resumindo, € claro que um indice de performance tem muitos papéis a cumprir: a)
permite que os gerentes monitorem o desempenho da empresa e saibam que aspectos
necessitam de mais aten¢do; b) os indices tem a fungfo muito importante de ferramenta de
comunicag¢io e; ¢) o sistema de medi¢do de desempenho serve como base para os sistemas
de premiagdo da empresa.

Infelizmente, muitas vezes estes sistemas de medi¢do de desempenho refletem
aquilo que elas podem ou nfo estar querendo obter, ao invés daquilo qile consideram
aspectos realmente importantes do desempenho. Dentro desta perspectiva, estes sistemas
de medi¢do de desempenho deixam de cumprir seu papel fundamental, ou seja, eles ndo
mantém os gerentes informados a respeito do verdadeiro desempenho da empresa,
comunicam a mensagem errada a respeito das prioridades de desempenho e podem
premiar comportamentos contrarios as metas da empresa.

Segundo Ostrenga, (1997), trés atributos séo necesséarios a maioria dos sistemas de

indicadores de desempenho:



38

1- Refinar o conjunto de medidas, de forma que apresente um quadro equilibrado
dos diferentes aspectos do desempenho. Uma vez refinadas as medidas, a
necessidade de duas mudangas adicionais torna-se 6bvia em muitas empresas.
A primeira € garantir que os aspectos do desempenho, que sio realmente
importantes nos niveis elevados da organizagdo, sejam adeciuada_mente
refletidos nos indicadores de desempenho de toda a organizagdo. A segunda é
de garantir que o sistema de premiagfo apdie a compreensdo ampliada destas

importantes dimensdes do desempenho.

2- Prover contexto significativo para a medigdo de desempenho.
3- Apresentar as informag¢des de forma que possam ser rapida e facilmente

interpretadas.

Com referéncia ao primeiro atributo, a revisfo é de fundamental importancia, pois
confirma quais aspectos a geréncia considera mais importantes, especificando e atribuindo
prioridades aos varios aspectos do desempenho antes de examinar de forma sistematica
seu atual sistema de indicadores de desempenho.

Segundo Ostrenga, (1997), esta revisdo ou identificacdo pode ser feita através da
identificacdo dos fatores criticos de sucesso como: produtos de alta qualidade,
lancamentos rapidos de novos produtos, manutengio de custos baixos nos produtos e/ou
servigos e resposta rapida as solicitagdes dos clientes. Algumas empresas também
identificam fatores criticos' de fracasso que incluem considerar clientes como certos,
basear-se em clientes ndo-lucrativos, fixar-se em concorrentes tradicionais e nio
reconhecer concorrentes emergentes e ficar sem dinheiro no caixa.

Outro ponto ¢é a analise de um modelo de negécio baseado em processos, pois em
primeiro lugar permitem testar o quéo completo € o perfil de desempenho. Segundo, serad
necessario o desenvolvimento das informagdes de desempenho adequadas aos executivos
que chefiam essas outras areas da sua empresa. E o terceiro € incorporar sua andlise de
causas basicas dentro do processo do negdcio.

Uma vez analisadas as medidas correntes e identificados “os furos” e
desequilibrios, faz-se necessario desenvolver novas medidas para realinhar todos os
pontos, a fim de garantir que o novo conjunto de medidas fornega uma viséo equilibrada
do desempenho da organizagfo. Pode-se ainda identificar indicadores de desempenho que

necessitam ser incluidos, ou seja, medidas que os lideres ou gerentes ja estdo buscando de
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forma informal, como medidas de qualidade (ntimeros de reclamagdes recebidas, resultado
de pesquisas de satisfagdo dos clientes), de flexibilidade (giro de estoques e de contas a
receber, tempo de sef up em relagéio ao tempo total de produgéo), de tempo méximo e
médio (tempo morto durante a produgdo, tempo entre a apresenta¢do e o recebimento de
pedidos).

Pode haver situagbes em que os indicadores de desempenho que foram estipulados
inicialmente agora sejam eliminados. E para identificar estes indicadores desnecessarios,
Ostrenga, (1997), mostra os candidatos mais comuns a elimina¢fo: medidas que nfo
apoiam nenhum fator de sucesso; medidas multiplas que ap6éiam um s6 fator de forma
redundante; medidas que encorajam ou premiam agdes que prejudicam as metas e
objetivos da empresa; e medidas que estdo além da responsabilidade ou da influéncia do
responsavel.

Através do desenvolvimento da visdo de processo da organizagio, muitas empresas
tém feito grandes progressos no aperfeicoamento das suas praticas de indicadores de
desempenho. Elas o fizeram olhando de maneira nova os elementos de desempenho que
sdo realmente importantes para a consecugdo das metas a curto e longo prazos. A seguir
elas acrescentaram, modificaram e/ou abandonaram praticas para indicadores e
monitoragdo desses elementos. Elas revisaram a métrica do desempenho de um nivel da
organizagdo para o seguinte, para garantir que a empresa enviasse mensagens consistentes
a respeito das prioridades de desempenho. Depois elas providenciaram bases relevantes

para a avaliagdo do desempenho — dentro e fora da organizag¢do (Ostrenga, 1997).
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3 OS ASPECTOS GERAIS DA INDUSTRIA DE COMUNICACAO

Como o objetivo deste estudo ndo é analisar todos os aspectos desta industria, cabe
neste momento fornecer ao leitor uma visdo geral, sem pretensdo de esgotar o assunto,
partindo dos aspectos iniciais desta industria no Brasil, passando pelo periodo de transi¢do
até a fase atual do oligopdlio. Em uma segunda fase, mostrar os mesmos aspectos, porém,

com relagdo ao Estado de Santa Catarina.

3.1 Os primérdios da midia eletronica no Brasil

Existem varios autores classificando os periodos da TV no Brasil, porém todos
chegam a um resultado muito semelhante, ndo importando o referencial que se utilize.
Neste caso utiliza-se uma classificagdo proposta por Cruz, (1994), que faz uma divisdo sob
trés momentos distintos: a) antes da inauguragdo da TV Globo (1950-1964); b) o curto
periodo de transigdo, quando a Globo ainda nfo era uma rede (1965-1969); e ¢) a
formagdo da Rede Globo e a expansio das afiliadas, com principal énfase a década de 70,
onde a forma como a televisdo ¢ administrada, os processos de produgdo e a participagdo

no momento politico se sobressaem.

3.1.1 A primeira fase (1950-1964)

Nos anos 50, multiplicam-se os empreendimentos vculturais de cunho mais
empresarial. H4 uma expansdo do setor publicitario que mantém ainda uma estreita
ligagdo com as matrizes das agéncias de publicidade americanas, as quais exercem uma
grande influéncia, principalmente nas radionovelas. Mas ¢ ainda uma fase de
“industrializagdo restringida”, ou seja, um momento em que o “movimento de expansio
do capitalismo se realiza somente em determinados setores, ndo se estendendo para a
totalidade da sociedade” (Ortiz, 1986). Assim, segundo Ortiz, (1998), a televisdo,
inaugurada em 1950, tinha uma estrutura pouco compativel com a légica comercial, pois,
o estudo de mercado encomendado por Assis Chateaubriand feito por uma companhia
americana revelou que era cedo para implantar a TV no Brasil por causa da inexperiéncia
de um mercado consumidor.

Até 1957, existiam dez canais, concentrados principalmente no eixo Rio / SZo
Paulo. Segundo Cruz, (1994), grande parte da bibliografia sobre essa primeira fase da

televisdo deixa muito evidente a precariedade dos equipamentos, a improvisagdo € o
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pequeno alcance das poucas emissoras que produziam a maior parte dos programas que
transmitiam. O grande impulso técnico da televisdo no inicio da década de 60 foi a
intensificagdo do uso do videotape que ja existia no Brasil desde 1955. O videotape
possibilitou nfo s6 as novelas didrias como também a implantagdio de uma estratégia de
programagdo horizontal com a repeti¢do do mesmo tipo de programa sempre naquele
horario.

Em termos politicos, 0 momento mais relevante foi a promulgac¢io, em 1962, do
Cédigo Brasileiro de Telecomunicagdes pela Lei no. 4.117/62, que regulamentava todas as
acOes referentes as concessdes de canais de televisdo (Brandio, 1989).

Essa primeira fase da televisdo brasileira caracterizou-se pelos seguintes pontos: 1)
carater experimental de sua produgdo; 2) volume de capital relativamente baixo; 3)
estratégia de crescimento pela expansdo geografica sem integragdo da programacio; 4)
caréater local da produgdo e programagdo; 5) dependéncia em relago aos anunciantes e
suas agéncias de publicidade; 6) ndo ha predominio absoluto de qualquer emissora; 7)
mercado de grande mobilidade: as barreiras a entrada limitavam-se a possibilidade de se

conseguir ou ndo uma concessio (Bolafio, 1988).

3.1.2 A segunda fase (1965-1969)

Neste periodo houve alguns episdédios que possibilitaram o amadurecimento na
televisdo brasileira. O primeiro deles foi o golpe militar de 1964 que definiu um novo
modelo para o desenvolvimento nacional. O pais optou por uma rapida industrializagéo,
fazendo com que os veiculos de massa e principalmente a televiséo tivessem um papel
importante como difusores da produgéo de bens duraveis e ndo-duraveis. Segundo Ortiz,
(1988), a criagdo da EMBRATEL e a associagdo ao sistema internacional de satélites
(INTELSAT) em 1965, a criagéo do Ministério das Comunica¢des em 1967 € a construgdo
do sistema de microondas que vai interligar todo o pais até a década de 70 sdo aspectos
que os empresarios de televisdo souberam aproveitar.

Outro aspecto de mudanga neste setor esta diretamente ligado na forma de gerir os
negdcios. Os empresarios comegam a administrar melhor a utilizagdio de seu pessoal
visando aumentar a produtividade. Segundo Ortiz, (1988), o melhor exemplo disto ¢ a
fabrica¢do da telenovela que necessita de uma estrutura empresarial sélida e de maiores
investimentos iniciais. Implica uma acentuada divisfio de trabalho, um ritmo intenso de

produgdo. As empresas, ao escolherem este género como carro-chefe da industria
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televisiva, de uma certa forma se véem na posi¢do de se reformularem para produzi-lo. O
melhor exemplo € o caso da TV Excelsior, que ndo vende mais o espago para o
patrocinador, mas se transforma em veiculo do produto a ser anunciado, em tempo
comercializavel comprado pelo cliente.

Somando todos estes fatos, outro ponto que marcou este periodo foi o acordo do
grupo TIME-LIFE com a Globo em 1965, segundo Cruz, (1994), fundamental por dois
motivos: 1) permitiu um afluxo de capital indispensavel para a implantagdo de um
emissora altamente competitiva; 2) o acordo de orientag¢do técnica possibilitou implantar
uma TV comercial semelhante ao modelo americano mais avangado.

Embora esta alianga tenha sido de curta duragdo devido uma Comissdo
Parlamentar de Inquérito criada pelo Congresso, e esta por sua vez considerar o acordo
institucional, Bolafio, (1988), destaca que foi de suma importéncia para o
desenvolvimento da Globo porque possibilitou uma grande entrada de capital
indispensavel para a implantagdo de uma televisdo altamente competitiva.

De qualquer forma, € inegével que a Globo representa naquele momento uma
mudanga na concep¢do do que é fazer televisdo. Segundo Kehl, (1986), a emissora deixa
de ser dirigida por gente do meio artistico e jornalistico e passa a ser comandada por
homens de publicidade e marketing, tendo na cabega Walter Clark, homem que pensou a
televisdo nos termos da industria da propaganda.

Concluindo, pode-se dizer que este periodo se caracterizou pela consolidagdo da
telenovela e da televisdo como veiculo de alcance nacional com maior fatia do mercado

publicitario.

3.1.3 A fase do oligopolio (a década de 70)

Segundo Cruz, (1994), no inicio dos anos 70 todos os elementos para a
consolidagdo da industria estdo postos, tendo a televisdo ao centro: 1) sistema de televisdo
em expansdo; 2) setor publicitdrio forte; 3) mercado consumidor em desenvolvimento com
base na concentragio de renda promovida pelo modelo econémico adotado pelos
militares; 4) sistema de telecomunicagdes pronto para a integragdo do mercado nacional
pelas redes de televiséo.

Foi nesta conjuntura socio-econémica que a estratégia da Globo passou a ser a de
moldar e qualificar a audiéncia através do Padrdo Global de Qualidade. Um dos principais

aspectos deste “Padrdio Global” ¢ a alta sofisticagdo tecnolégica decorrente da enorme
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concentragdo de capital, também porque definia o setor prioritrio do piblico desejado
pela Globo, ou seja, os estratos de renda mais altos. Além disso, era uma fonte de
“barreiras a entrada” ao elevar o nivel de custos necessarios para> conquistar seu publico
cativo; facilitava o avango da rede em dire¢do ao mercado mundial padrdo competitivo; e
finalmente criava uma imagem de respeitabilidade junto & opinido publica, o que s6 viria
reforgar, do ponto de vista politico, os interesses que sobre ela depositava o poder
constituido (Cruz, 1994).

Na década de 80, a partir da entrada da TV Studios que viria a ser posteriormente o
Sistema Brasileiro de Televisdo — SBT, depois do fechamento da Tupi, comega a fase de
concorréncia oligop(ﬂica, onde competem também a Manchete e Bandeirantes.

Como estava implicito na estratégia da Globo o aumento de filiais por todo o
Brasil, propiciou-se o crescimento e expansdo da Rede Brasil Sul — RBS nos estados do
Rio Grande do Sul e Santa Catarina.

Hoje cerca de 250 emissoras de TV estdo espalhadas pelo Brasil. Todos os 27
estados tém suas proprias estagées. Roraima e Amapa sdo os mais pobres, com apenas
duas emissoras. Depois, vem o Acre, com trés. Sdo Paulo € o que reiine maior nimero: 36
estagdes. De acordo com a revista Mercado Global, as quatro redes nacionais (Globo,
SBT, Manchete e Bandeirantes) sfo integradas por 194 emissoras. A maior ¢ a Globo, que
atinge basicamente 100% dos domicilios com TV do pais, através de 92 afiliadas. O
esquema de operagdo é quase sempre o mesmo: as cabegas de rede ocupam a maior parte
da grade, e as esta¢Ges locais tém pequenas janelas para desenvolver noticidrios e captar

anuncios junto ao mercado em que atuam (Scarduelli, 1996).

3.2 A indistria de comunicac¢ido de Santa Catarina

Talvez nenhum outro aspecto marque tanto Santa Catarina quanto a caracteristica
descentralizada de sua economia e da ocupagio de seu territério. Nenhum dos 260
municipios atinge 400 mil habitantes. As seis principais cidades estdo bem distribuidas: no
norte fica Joinville, no sul Criciima, Lages na regido serrana, Floriandpolis no litoral,
Blumenau no Vale do Itajai ¢ Chapeco no oeste. O Estado pode ser dividido em grandes
regides econdmicas, cada uma com caracteristicas proprias e distintas. De acordo com o
Censo Demografico de 1991, a populagdo catarinense ficou aproximadamente na casa dos

cinco milhdes de habitantes (Scarduelli, 1996)
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A Organizagdo das Nagdes Unidas — ONU' divulgou oficialmente o ranking de
paises e regides de acordo com o Indice de Desenvolvimento Humano — IDH, um dos
mais respeitados instrumentos de mensuragdo referente a condigdo social do mundo, a
partir de indicadores sociais € econdmicos como os referentes a renda, longevidade e
educagdo. Santa Catarina ficou em quarto lugar dos estados brasileiros, Florianopolis é o
segundo municipio de melhor qualidade de vida, atras da cidade gaucha Feliz. Na relagdo
das 50 melhores cidades brasileiras, 15 sdo catarinenses.

A palavra internacionalizag@o tem para a economia catarinense um sentido um
pouco diferente do que para a maioria dos estados. Enquanto os demais assistem a
instalagdo de empresas estrangeiras em seus territorios, Santa Catarina vé algumas de suas
19 empresas trabalharem com os olhos no mundo. E em seu principal centro industrial,
Joinville, que esta baseada a EMBRACO. A empresa do Grupo Brasmotor tem fabricas na
Itdlia e na China e é uma das maiores produtoras de compressores para geladeiras do
mundo. Santa Catarina ¢ também o ber¢o da Sadia, de alimentos, uma das marcas
brasileiras com maior exposi¢do internacional. Outra empresa catarinense, a WEG, de
Jaragua do Sul, forte competidora no mercado internacional de motores, foi considerada
pela revista Forbes uma das melhores médias empresas do mundo em 1996.

Um problema que esta deixando de existir: a rodovia BR 101, que corta o litoral de
Santa Catarina e serve de escoadouro para a produgdo do rico vale do Itajai, estd sendo
duplicada. Até a virada do século, ninguém sera obrigado a percorrer esta rica regido
transitando por um estrada muito ruim, cheia de buracos e congestionamento. Esta
melhoria da infra-estrutura ajudara as industrias instaladas neste estado em seu esfor¢o
para reduzir custos e reestruturar suas atividades, e também ajudara a atrair novos
investimentos para o estado, que ja dispde de mdo-de-obra qualificada e razoavel
capacidade no ramo da informatica.'

O mais antigo municipio catarinense ¢ Sdo Francisco do Sul, criado em 1660.
Cerca de meio século depois nascia Laguna e, em 1726, Floriandpolis. Inicialmente
habitada por indios na nagfo Tupi-Guarani, Santa Catarina tornou-se passagem para os
desbravadores paulistas que procuravam gado no Rio Grande do Sul. Os primeiros
imigrantes chegaram na metade do século XVIII. Eram colonos do Arquipélago dos

Acores ¢ da Ilha da Madeira, que vieram desenvolver a agricultura do litoral. Foi no

! Informacdes obtidas em matéria publicada no jornal Diario Catarinense, em 10/09/1998.
2 Dados extraidos da revista EXAME MELHORES E MAIORES, julho de 1997.
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século seguinte, a partir de 1829, que comegou a imigragdo alemi e italiana. E destas trés
coldnias, € mais os negros, que descende a maior parte da populagdo de hoje (Scarduelli,
1996). |

B Em termos de Santa Catarina, esta indudstria estava atrasada em relagdo ao eixo
Rio/Sdo Paulo e também ao Estado do Rio Grande do Sul. Este panorama era em grande
parte devidos a fatores politicos, econémicos e culturais.

Como afirma Bolafio, (1988), Santa Catarina estava no estagio de mercado
televisivo semelhante ao periodo de 1965. As emissoras brasileiras nesta data nasceram
pela iniciativa de grupos que passaram a investir no setores vindos de outras areas da

. produgdo cultural (radio e jornal) e sobreviviam "a base de um carater experimental de
produgédo. Como o volume de capital investido era relativamente baixo, isto as obrigava a
uma dependéncia muito grande em relagdo aos anunciantes € suas agéncias de
publicidade. A estratégia de creséimento se fazia através da expansdo geografica, mas sem
nenhuma integragdo, o que determinava o carater local de sua produgfo e programagio,
mesmo apos o advento do videotape .

Mesmo convivendo com a estruturagé@o das redes nacionais (Tupi e Globo) ja em
andamento, pode-se dizer que € essa a descri¢do da televisdo que vai vigorar em Santa
Catarina até o final dos anos 70 (Cruz, 1994).

A primeira emissora de televisdo do Estado nasceu em Blumenau em -1 de
setembro de 1969 (TV Coligadas). Sendo uma iniciativa do advogado Wilson Melro,
proprigtério de cinco emissoras de radio no médio Vale do Itajai. Junto com Caetano
Deeke..de Figueiredo e Flavio Rosa, formou-se uma sociedade an6nima com 229
acionistas, entre eles industriais, comerciantes ¢ profissionais liberais da cidade. A
primeira reportagem cobriu a chegada de Vera Fischer a Blumenau, apds ter conquistado o
titulo de Miss Brasil (Cruz, 1994).

Um ano depois, a TV Coligadas possuia equipamentos para duas estagdes
completas e ja atingia dois tergos do territério através de uma rede de 42 repetidoras.
Alguns meses depois da inauguragdo, a Rede Globo passou a preencher a maior parte da
programagdo. O Jornal Nacional ja chegava via EMBRATEL com transmissédo direta e em
tempo real (Cruz, 1994).

A TV Coligadas foi a primeira emissora “oficial” em Santa Catarina, mas o

primeiro canal de televisdo na verdade foi uma TV Pirata, o canal 11, TV Florian6polis,

! Dados extraidos da revista EXAME MELHORES E MAIORES, julho de 1998.
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como relata Mattos, (1992), mesmo ja funcionando em forma experimental por quatro
meses, ndo conseguiu a concessdo e foi lacrado por falta de licenca. O dono da emissora
era um comerciante de Tubardo, Hilario Silvestre. No final de 1964, ele solicitou ao
Conselho Nacional de Telecomunicagdes - CONTEL, uma licenga para operar uma
televisdo em Floriandpolis. Silvestre estava tdo confiante da vitéria que colocou a
emissora para funcionar provisoriamente, em fase experimental. Contratou 14
funciondrios, comprou equipamentos e, em novembro de 1964, entrou no ar com uma
programacdo local de segunda a sabado, das 18 as 21 horas e aos domingos, das 13 as 21
horas. As duas cameras da emissora alternavam programas ao vivo com filmes curta-
metragem e desenhos animados cedidos por embaixadas estrangeiras. Mais tarde o canal
da TV da capital s6 seria concedido para a Sociedade Pro-desenvolvimento, em
Blumenau.

No ano de 1979, foi inaugurada a TV Eldorado de Cricitima, do grupo Freitas, que
basicamente alcangava a regido sul do Estado e desde o inicio era afiliada a Rede
Bandeirantes. Também em 1979, entrou no ar a RBS TV de Florianépolis, que chegou
embasada em um planejamento detalhado de mercado. Assim como a Globo modificou a
TV no Brasil, a chegada do grupo gaicho modificou a TV de Santa Catarina.

Segundo Priolli, (1987), a RBS foi pioneira no brasil na criacdo de uma rede
regional de televisdo, em 1978. Hoje, essas emissoras estdo espalhadas pelo Brasil. Seu
modelo de funcionamento ¢ quase sempre o mesmo: afiliadas as redes nacionais, como
Globo, SBT, Bandeirantes ¢ Manchete, onde elas utilizam as janelas para fazer
programagio local e negociar o espago publicitario. E assim que sobrevivem. Esse modelo
vem dando certo para a RBS, pois cresce a cada ano a audiéncia e, em conseqiiéncia, a sua
receita publicitéria.

A inauguragfo da TV catarinense foi cuidadosamente antecedida por uma pesquisa
mercadologica que apontou a televisdo como a melhor forma de entrada estratégica do
grupo no Estado. A RBS se apressou a montar todo um suporte tecnolégico desconhecido
entre os catarinenses. A meta de estadualizar ndo ficou apenas no papel, foi colocada
rapidamente em pratica, a partir de um grande investimento, totalmente fora de alcance da
realidade das emissoras locais.

Em menos de trés anos, a RBS comprou as emissoras de Joinville, Blumenau e

Chapecd, montando uma rede regional com quatro geradoras.
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A Rede Barriga Verde (RBV), ligada ao grupo Perdigdo, conta com duas
emissoras de televisdo que retransmitem a programagéo da Rede Manchete para algumas
regides do estado, principalmente para a capital e o oeste do estado. No Vale do Rio do
Peixe, onde originou-se e esta instalada a maioria das industrias do grupo, controlada pelas
familias Brandalise ¢ Bonato, o grupo Perdigdo ¢ um conglomerado com dezenas de
empresas. Além de ser um dos maiores do pais no ramo agro-industrial e frigorifico, sua
atividade de origem atua em setores como transporte (aéreo, maritimo e terrestre),
hotelaria, seguros, empreendimentos imobiliarios, dentre outros.

O Sistema Catarinense de Comunica¢do (SCC) € de formagdo recente e para
retransmife a programagio do SBT. E o nome fantasia de uma rede que retine os canais da
TV O Estado-Florianépolis, TV O Estado-Chapec6 e TV Lages. Varios grupos
empresariais participam da sociedade, a maioria deles acumulando também inumeras
concessdes de radio’.

A Rede Record foi comprada pela Igreja Universal do Reino de Deus, em
setembro de 1995. Repete programacéo da Rede Record de Séao Paulo.

Este é o quadro geral da industria de comunicagfo de Santa Catarina como também
foram descritos alguns aspectos econdmicos referente a este Estado. No capitulo seguinte

faz-se uma analise mais detalhada e especifica sobre a industria em questéo.

! Maiores informacdes sobre os grupos econémicos que possuem emissoras de televisdo encontram-se na
dissertagdo de mestrado de De MARCO, B. O controle da midia, UFSC, 1991.
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4 ANALISE DA ESTRUTURA DA INDUSTRIA DE COMUNICACAO DE SANTA
CATARINA

Diferentemente do capitulo anterior que abordou a industria de forma histérica
enfocando aspectos gerais, neste procurou-se caracterizar a estrutura da industria de
comunica¢do de Santa Catarina, com base no modelo das cinco forgas competitivas de
Porter, (1986): rivalidade entre as empresas da industria, ameaga de novos entrantes,
poder de negociagdo dos clientes, poder de negociagdo dos fornecedores e produtos

substitutos.

4.1 Rivalidade entre as empresas da industria

A rivalidade entre as empresas de uma determinada industria pode acontecer
através de varios aspectos como: concorréncia de precos, batalhas de publicidade,
introdugfo de novos produtos e aumento dos servigos ou garantia ao cliente.

Segundo Carvalho, (1997), isto se manifesta pelo. desejo de firmas preservarem ou
melhorarem a sua posigdo diante das outras, o que tende a provocar a reagdo dos
concorrentes.

Segundo Porter, (1986), algumas formas de concorréncia, notadamente a
concorréncia de precos, sdo altamente instaveis, sendo bastante provavel que deixem toda
a indudstria em pior situagio do ponto de vista da rentabilidade. Os cortes de pregos séo
rapida e facilmente igualados pelos rivais e, uma vez igualados, reduzem as receitas para
todas as empresas, a menos que a elasticidade-prego da industria seja bastante alta. Por
outro lado, as batalhas de publicidade podem expandir a demanda ou aumentar o nivel de
diferenciagdo do produto na industria com beneficio para todas as empresas.

Pode-se verificar o nivel da rivalidade entre as firmas da industria de comunicagdo
através do comportamento dos seguintes fatores: crescimento da induastria, nimero de
concorrentes existentes, grau de diferenciagio dos produtos, custo de armazenagem,
concorrentes divergentes e interesse estratégicos. Analisar-se-4 separadamente cada um
deles.

Quando neste trabalho se ler “industria de comunicagdo”, deve ser entendida como
industria de comunicagdo: midia eletronica (televisdo). Este procedimento visa apenas

facilitar a leitura e o seu entendimento.
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4.1.1 Concorrentes numerosos ou bem equilibrados

Quando as empresas sdo numerosas, a probabilidade de dissidéncia é grande, e
algumas empresas podem chegar a acreditar que podem fazer movimentos sem serem
notadas. Mesmo quando existem poucas empresas, se elas estiverem relativamente
equilibradas em termos de tamanho e recursos aparentes, isto cria instabilidade porque
podem estar inclinadas a lutarem entre si e t€m os recursos para retaliagdes vigorosas. Por
outro lado, quando a industria ¢ altamente concentrada ou dominada por uma ou poucas
empresas, s30 poucos os enganos quanto a forca, e o lider ou lideres podem impor
disciplina, assim como desempenhar um papel coordenador na industria através de meios
como lideranga de prego (Porter, 1986).

Em Santa Catarina, existem quatro redes principais de televisdo (todas elas ja
foram mencionadas no capitulo anterior), que cobrem o Estado e que também
retransmitem a programagdo das grandes redes nacionais, através de aproximadamente
800 estacdes repetidoras’, fazendo com que cada um dos 217 municipios catarinenses
receba os sinais de pelo menos duas redes de televisdo®. S3o elas: Rede Brasil Sul de
Comunicagdo — RBS, Rede Barriga Verde de Comunicagdo, Rede Record e Sistema
Catarinense de Comunicagdo (todas com produgdo local) (De Marco,1991).

Na industria de comunicagio de Santa Catarina ocorre um fato muito interessante
que vai ao encontro com a afirmagdo acima feita por Porter, mas com um pequena
diferenga. Apesar desta industria ser altamente concentrada, a empresa lider ndo impdem
disciplina através do preco, isto &, sua tabela de pregos aplicados ao mercado € superior as
das demais. Ela utiliza um outro indicador que é tdo importante quanto o prego para esta
industria: a audiéncia’. Utilizando este pardmetro, a empresa lider vem apresentando nos
ultimos anos sempre o primeiro lugar no ranking de audiéncia das emissoras de televisdo
de Santa Catarina como demonstra o Quadro 1.

Outra comparag¢io que pode ser feita para se demonstrar e identificar a empresa lider do
- mercado de comunicacdo de Santa Catarina é através de um componente da

Demonstragdo do Resultado: Receita Operacional Liquida como mostra o Quadro 2.

'Este niimero ¢ apenas uma estimativa da Secretaria Nacional de Comunicag¢8es em Santa Catarina, uma vez
que o érgdo admite ndo ter o controle efetivo da instalagio das antenas repetidoras, realizada na maioria das
vezes apenas por iniciativa do municipio, quando muito, em acordo com a emissora geradora.

Estimativa da Secretaria Nacional de Comunicag¢des — Floriandpolis. A RBS ¢ a tnica rede a garantir a
cobertura completa a todos os municipios do Estado.

? Uma explicagdo mais detalhada sobre a “ audiéncia” e sua importancia na inddstria de comunicag&o sera
realizada em capitulos posteriores, em momento oportuno.
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Quadro 1 — Comparativo entre as emissoras de televisdo de Santa Catarina quanto
as suas posi¢des no ranking de audiéncia.

Ano 1991 | Ano 1992 | Ano 1993 | Ano 1994 | Ano 1995 | Anol996 | Ano 1997
Class./ Empr. | Class./ Empr. | Class./ Empr. | Class/ Empr. | Class./ Empr. | Class./ Empr. | Class./ Empr.
1 RBS 1 RBS T RBS I RBS T RBS 1 RBS I RBS
2'SCC 2'SCC 2 RBV 2'sccC 2'SCC 2 RBV 2'SCC
3'RBV 3'RBV 3'SCC 3'RBV 3'RBV 3'SCC 3'RBV

Fonte: IBOPE.

Como estes dados foram extraidos de um ranking que destaca as maiores empresas

do setor de comunica¢do de Santa Catarina foram englobadas midia eletronica e midia

empresa. Também vale ressaltar que, por as demais emissoras ndo terem atingido o

patamar estabelecido pela revista, elas ndo constam no Quadro 2 .Percebe-se que a

industria € altamente concentrada e sabe-se perfeitamente quem € o lider.

Quadro 2 — Comparativo entre as maiores empresas da indistria de comunicagio de
Santa Catarina com relagdo as suas Receitas Operacionais Liquidas.

Receita Receita Receita Receita Receita
Operacional Operacional Operacional Operacional Operacional
Class./Empresa Liquida em Liquida. Liquida. Liquida Liquida.
R$(milhares). R$(milhares). R$(milhares). RS$(milhares). R$(milhares).
1993 1994 1995 1996 1997
1 RBS 17.553,48 20.897,0 38.507,0 52.088,4 59.559,0
2" Gréfica 43 1.238,0 13.413,0 - - 18.378,0
3" A Noticia 3.948.0 4.700,0 - - 15.796,0
4 Jornal SC 3.780,0 4.295,0 - - 11.245,0

Fonte: Revista Ba

4.1.2 Crescimento da industria

an¢o Anual — Santa Catarina.

Segundo Porter, (1986), o crescimento lento na industria transforma a concorréncia

em um jogo de parcela de mercado para as empresas que procuram expanséo, ou seja, com
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uma taxa de crescimento baixa, as empresas tendem a se mostrar mais dispostas a disputar
por uma parte do mercado para atender os seus objetivos de expansdo. Contudo, em uma
industria que apresenta um crescimento mais rapido, as empresas encontram menores
resisténcias, o que reduz a possibilidade de ocorréncia de lutas por parcela de mercado.
Antes de analisar o crescimento da inddstria de comunica¢ido de Santa Catarina, é
necessario se fazer alguns comentarios sobre a dificuldade encontrada para se obter dados
confidveis sobre esta industria. Acredita-se que apesar disto conseguiu-se extrair dados
que podem ser de grande valia no sentido de dar pelo menos um indicativo de como se

apresenta esta industria na questdo do seu crescimento, como se pode observar na Tabela
1.

Tabela 1 — Evolugio do total das Receitas Operacionais Liquidas anuais das
principais empresas que constituem a industria de comunicac¢io de
Santa Catarina.

Ano Receitas em Reais (milhares RS)
1993 26.519,48
1994 43.305,0
1995 63.385,9
1996 83.579,8
1997 104.978,0

Fonte: Revista Balango Anual — Santa Catarina.

Apesar da fase temporal ser de apenas cinco anos, pode-se observar que a industria
de comunica¢io de Santa Catarina vem crescendo. Devido a esta facilidade de
crescimento, pode-se supor que as empresas que a compdem ndo apresentaram nenhuma
dificuldade real de implantag&o de seus projetos de crescimento. Utilizando-se um periodo
temporal maior e a empresa lider como amostra, a Tabela 2 sugere a confirmagéo desta

suposigao.
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Tabela 2 — Evoluc¢do das Receitas Operacionais Liquidas anuais da empresa lider da
industria de comunicacio de Santa Catarina.

Ano Receitas em Délar Variac¢ao percentual das
(milhares Us$) Receitas

1991 3.720.696,00 -

1992 9.351.392,00 151,33%

1993 11.262.832,00 20,76%

1994 17.610.389,00 61,26%

1995 28.399.593,00 31,25%

1996 37.274.465,00 21,25%

1997 53.041.564,00 42,30%

Fonte: RBS TV Florianépolis.

4.1.3 Grau de diferenciacao dos produtos

Em todas as industrias, quando os produtos ou servigos possuem uma caracteristica
de géneros de primeira necessidade, a escolha pelo comprador € realizada na sua grande
maioria sobre os pregos cobrados. Isto geralmente tende, por parte da industria, a uma
disputa intensa de pregos. Por sua vez, a diferenciagdo de produtos proporciona as
empresas que a praticam a lealdade de parcela dos consumidores, reduzindo desta forma, a
sua exposig:ﬁo a luta competitiva.

Nossa analise se restringe ao Estado de Santa Catarina, porém aqui vale abrir um
pouco mais o campo de visdo para facilitar o entendimento. Neste setor a diferenciagdo
dos produtos/servigos fica literalmente diante de nossos olhos. Quando se tem o seletor de
canal em mios e troca-se de canal a todo momento em busca de uma programacdo que
agrade mais, fica claro o grande numero de produtos diferenciados que elas nos oferecem.

Em relagdo ao Brasil, as redes nacionais sobrevivem em sua maioria através dos
espagos comerciais, que tém como “chamariz” as suas programagdes, isto €, os telejornais,
os programas de auditério, os programas infantis, os filmes (nacionais e internacionais),
programas de humor, programas de esporte, programas de entrevistas, shows ao vivo, etc.
Uma ampla variedade de programas para as mais diversos tipos de pessoas e gostos que
fundamentalmente, em um segundo momento, tornam-se potenciais compradores dos

produtos que v3o ao ar nos intervalos comerciais daqueles programas.



53

Esta diferenciag@o ndo acontece por acaso. Existe toda uma légica que leva as
emissoras a ofertarem este grande numero de produtos diferenciados aos seus
telespectadores.

A légica comega com a necessidade por parte das emissoras de reterem um numero
elevado de audiéncia através de suas programagdes. Mais audiéncia significa maior
possibilidade de mostrar a um numero maior de potenciais compradores os
produtos/servigos anunciados. Maior nimero de anunciantes, conseqiientemente, significa
estoque de anuncios vendidos, que, em ultima instincia, resulta em maior faturamento
para as empresas.

Existe outro ponto que também leva as empresas a procﬁrarem um percentual de
audiéncia elevado. Em muitas delas isto faz parte de uma estratégia de fixagdo do
logotipo, tentando condicionar aquele determinado programa a aquela emissora,
resultando na lealdade do telespectador.

O aumento da produgdo de produtos com maior grau de elaboracdo conduziu a um
aumento no nivel da diferenciagfo dos produtos, visto que ocorreu uma ampliagdo da
linha de produtos oferecidos no mercado, principalmente das maiores empresas (devido ao
alto custo para a produgfo destes programas).

Deve-se ainda ressaltar que esta diferenciag@o de produto teve suas possibilidades
ampliadas com as inovag¢des em termos de equipamentos e técnicas de produgdo, que
também resultou em um aumento no grau de dificuldade de entrada de novas empresas na
industria.

Santa Catarina nfo fica muito distante deste comportamento nacional. Todas as
empresas que compdem a industria deste Estado buscam sempre produzir uma
programa¢do complementada com a programacdo enviada pelas suas respectivas redes

nacionais, buscando os mesmos objetivos de suas “matrizes”.

4.1.4 Custos de armazenamento ou custos fixos

Em algumas industrias, quando os custos de armazenamento sdo elevados, as
empresas se véem compelidas a utilizarem ao maximo a sua capacidade, o que pode
conduzi-las a reduzir seus pregos quando da ocorréncia de excesso de capacidade. Quando
a inddstria trabalha com um produto muito perecivel (carne, frango, etc.), o custo de

estocagem a frio € elevado. Em momentos de produgéo excessiva em relagdo a demanda,
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as empresas tendem a reduzir o prego para desovar os estoques, visto que a armazenagem
prolongada néo € lucrativa (Carvalho, 1997).

Sobre tal aspecto, também afirma Porter, (1986), que uma situag8o relacionada aos
custos fixos altos € aquela em que o produto, uma vez produzido, ¢ muito dificil ou muito
dispendioso para ser mantido em estoque. Nesta situagdo as empresas também estardo
vulneraveis a tentagdo de abaixar os pregos de modo a assegurar as vendas. Este tipo de
pressdo mantém os lucros baixos em industrias como a pesca de lagosta, a fabricagdo de
certos produtos quimicos perigosos € algumas atividades de presta¢do de servigos.

Na industria de comunicag¢do este aspecto é muito peculiar. Visto de uma forma, o
produto principal que estas empresas negociam € a venda de um determinado tempo na
televisdo, e todos os outros servigos prestados pela mesma estédo a reboque desta atividade.
Como ainda nio foi inventada uma maneira de se estocar o tempo até por uma questio
fisica, fica impossivel guarda-lo, tornando-o um produto extremamente perecivel. Para
melhor compreensdo, temos o seguinte exemplo pratico: se existe um espago a ser
comercializado para um determinado dia e hora e até aquele momento néo foi vendido o
produto (espago comercial), ele deixou de existir naquele instante. Perdeu-se ali uma
grande oportunidade de gerar uma receita que possibilitaria pagar sua parcela dos custos
fixos.

Contudo, existe outro aspecto bastante interessante que se pode considerar como
“estoque” e que ndo possui nenhum tipo de custo. Como todas as empresas possuem uma
grade de programacgio pré-determinada, elas podem negociar antecipadamente este
espago. Os dois - cliente e empresa - tém beneficios com esta forma de negocia¢do. Com
relagdo ao cliente ele € beneficiado com uma redugéo percentual sobre o preco do espago
comercial. Traduzindo: midia mais barata.

No que concerne ao segundo, o beneficio € a garantia de que aquele espago néo ird
mais “desaparecer”. E como o prego serd menor, cria-se a possibilidade da prospecgéo de
novos anunciantes. Para ajudar no raciocinio pode-se fazer um paralelo com a venda de
passagens aéreas. Quanto maior for a antecipa¢do na compra das passagens, maior € 0
percentual de desconto concedido aos usudrios. Da mesma forma acontece com as
emissoras de TV.

O desconto pode variar de empresa para empresa, conforme o prazo e valor da
midia negociada. Isto deixa as empresas vulneraveis a tentagdo de abaixar os pregos de

modo a garantir a venda.
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4.1.5 Concorrentes divergentes

A presenga de concorrentes divergentes, no tocante as estratégias e origens,
dificulta as empresas de uma determinada industria a compreensdo das intengdes dos
outros rivais e, conseqiientemente, coloca obsticulos para o estabelecimento do acordo
entre as firmas sobre “as regras da industria”.

Na industria de comunicagdo de Santa Catarina, de maneira geral, as empresas que
a compdem apresentam semelhangas no que se refere as estratégias adotadas, a mercados
atendidos, tipos de produtos oferecidos, politicas de marca, qualidade dos
produtos/servigos, etc.

Todas as empresas buscam extrair o maximo dos setores atendidos pelas mesmas.
Isto se deve a uma caracteristica desta industria, que sera explicada mais #&talhadamente
no proximo capitulo; para o momento basta se ter em mente que elas buscam atender os
mais diversos setores do mercado neste Estado. Existe uma busca incessante de clientes no
que concerne aos mercados atendidos. Nesta busca estdo envolvidos elementos como:
preco, agilidade no atendimento, espaco nobre disponivel (espago comercial no horario
onde a audiéncia € maior), etc. Elementos que servem de arma para esta conquista. |

No que tange aos produtos oferecidos, como por exemplo os telejornais, os
programas de auditdério, os programas infantis, os filmes (nacionais e internacionais),
programas de humor, programas de esporte, programas de entrevistas, shows ao vivo, etc.,
existe sempre uma estratégia na busca de oferecer um produto diferenciado - o horario um
pouco diferenciado € um exemplo bem tipico - na tentativa de buscar a lealdade do
telespectador. Logicamente existem inumeros fatores além desse aspecto.

Pode-se citar a preferéncia por um determinado apresentador, roteiro do programa,
assuntos abordados, entre outros. Um dos muitos exemplos de que se pode utilizar sdo os
telejornais. Estes programas vdo ao ar quase no mesmo horario, fazendo com isto que o
telespectador opte por um ou outro (sempre levando em conta todos aqueles fatores ja
mencionados). Resultado: a emissora “ganha” a lealdade do telespectador, e
conseqiientemente ganha mais audiéncia. E mais audiéncia significa preferéncia pelos
anunciantes por terem uma oportunidade maior de mostrar seus produtos/servi¢os a mais
potenciais compradores, resultando para as empresas maior lucratividade.

No caso da politica de marca pode-se dizer que isto € quase uma conseqiiéncia do
item anterior. Como existe a estratégia de oferecer um produto diferenciado na busca da

lealdade do telespectador, ele fica muito ligado a relagdo produto/emissora. Em outras
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industrias temos bons exemplos disto. Um deles ¢ 0o BOMBRIL. Quando se quer comprar
palha-de-aco, pede-se “BOMBRIL”. Outro € o caso do refrigerante, em que se pede “coca
cola”; para 4gua sanitaria, pede-se “Q-Boa”. Na industria da TV isto nfo podia ser
diferente, quando se quer identificar alguma telenovela néo se utiliza o verdadeiro nome,
sim “a novela das oito da Globo” referindo-se a uma determinada novela (na época deste
trabalho Torre de Babel).

Finalmente no aspecto qualidade dos produtos/servigos a tendéncia ndo poderia ser
diferente. Todas buscam oferecer o melhor produto. Quando se trata de uma produgdo
propria, busca-se fazer com que todos os elementos que compdem esta produgfo sejam os
melhores. Alguns que podemos citar como exemplo sfo a qualidade dos atores, o assunto
abordado, roteiro, iluminagéo, efeitos especiais, qualidade de imagens, etc.

E quando se trata apenas da venda de um espago comercial, entram outros fatores
(j& mencionados) como aqueles servigos posteriores a veiculagdo, como emissdo de
faturas, atendimento, prazo de pagamento, facilidade na negociagdo quando da nfo-
possibilidade de pagamento por parte do cliente, etc. Aspectos que englobam a cadeia do
inicio ao fim.

Portanto, verifica-se que as semelhancas nas estratégias de cada empresa
componente desta industria facilitam as inten¢des dos outros concorrentes chegarem a um

acordo sobre as “regras do jogo” para a competi¢do dentro do grupo.

4.1.6 Grandes interesses estratégicos

A rivalidade em uma industria se torna ainda mais instavel se algumas empresas
tiverem muitos interesses em jogo com o propdsito de obter sucesso na indastria. Quando
isto ocorre, os objetivos destas empresas podem ndo sé ser diferentes, como ainda
desestabilizadores porque elas sdo expansionistas e estdo potencialmente inclinadas a
sacrificar a lucratividade (Porter, 1986).

Quanto a obteng¢do do sucesso na industria de comunicag@o, € muito importante o
desempenho global de outras empresas ndo inseridas diretamente nesta industria. Isto
tende a resultar em elevado nivel na rivalidade da indudstria de comunicag@o.

No caso da industria de comunicagdo de Santa Catarina, fica evidenciado o papel
importante no setor de varejo uma vez que grande parte de seu faturamento ¢ destinado a
este setor. Logo, o interesse estratégico nesta inddstria, tanto por parte da empresa lider

como das demais, é sem sombra de diivida muito importante. Tal fato cria uma reagdo por
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parte das empresas no sentido de reduzirem sua lucratividade para aumentar as suas

parcelas de mercado naqueles segmentos.

Concluindo, quanto as fontes da forca competitiva “rivalidade na industria”, foi

constatada a seguinte situag@o:

e Observa-se que a partir de 1979 a industria de comunicagéo de Santa Catarina iniciou
uma nova fase, isto é, passou de uma era amadora para uma era profissional,
investindo na tecnologia e seriedade, levando esta industria ao crescimento constante

no que se refere ao faturamento anual.

e Com o desenvolvimento da industria, as emissoras proporcionaram a oferta de muitos
produtos diferenciados, produtos que possuem cada vez mais maior grau de

tecnologia, maior elaboragfo e maior qualidade.

e Os custos de armazenagem ndo apresentam custos altos por ser um produto com
dimensdes temporais. Contudo, encarando o estoque como um espago futuro,

observou-se que as empresas facilitam sua venda em troca de uma compra antecipada.

Baseando-se nos dados acima apresentados, tem-se em méaos possibilidades de
concluir que esta industria estd sujeita & ocorréncia de acirrada rivalidade entre os

concorrentes.

4.2 Ameaca de novos entrantes

O ingresso de novas empresas em determinada industria pode causar alguns efeitos
como quedas dos pregos e aumento nos custos, resultando em uma redugdo na
rentabilidade da mesma. A entrada de novas empresas na industria depende basicamente
do nivel das barreiras as entrada ali vigentes, somadas com a reagdo dos integrantes ja
existentes nesta industria.

Neste trabalho, as barreiras a entrada enfocadas foram a extensdo das economias
de escala, a diferenciagdo de produto, o montante de capital necessario para ingressar ,

barreiras governamentais € 0 acesso aos canais de distribuigéo.

4.2.1 As economias de escala
Geralmente, em uma industria de manufatura, a visualizag@o e a utilizagdo deste

dispositivo para evitar a entrada de novos concorrentes ¢ muito mais facil. Nestas
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industrias, as empresas fazem com que seus produtos (ou operagfo, ou a fun¢do que entra
na produ¢do de um produto) obtenham uma redu¢do nos seus custos unitarios na
propor¢do em que a quantidade absoluta por periodo tenha um aumento.

Além destes aspectos, as economias de escala podem aparecer de outra forma.
Como afirma Porter, (1986), as economias de escala podem estar também relacionadas a
toda uma area funcional, como no caso de uma for¢a de vendas, ou podem derivar de
determinadas opera¢des ou atividades que sdo parte de uma area funcional.

Na indtstria de comunicagfo, como ja foi mencionado anteriormente, grande parte
do seu faturamento vem da venda de espago comercial, dito de forma mais clara: venda de
tempo.

E muito importante fazer alguns esclarecimentos para que se obtenha a
compreensio onde este topico esta inserido no processo.

A primeira considera¢fo a ser feita esta diretamente ligada ao fator tempo. Para
ajudar no entendimento utilizaremos um exemplo hipotético. Digamos que se uma
emissora s6 vendesse espago comercial em toda sua programagio, ou seja, possuisse 24
horas de espago comercial (geralmente o espago é de 30 segundos e em alguns casos tem-
se comerciais de 15 segundos), teriamos disponivel para venda um total de 5.760
inser¢Ses. Fisicamente, ndo se tem condi¢des de alocar mais espago ou inserir mais
anfincios no ar, a no ser que possamos subdividi-los. Mesmo assim, teriamos no final a
mesma quantidade de tempo e s6 aumentariamos o numero de inser¢es. Hoje em dia esta
possibilidade de “quebra” de tempo esta sendo realizada por uma série de fatores. Um
deles ¢ a tentativa de se buscar mais anunciantes resultando na venda de seus “estoques”.

A segunda consideragio deriva exatamente da limitagiio de tempo na grade de
programagdo imposta pelas redes nacionais. Como todas as emissoras que atuam em Santa
Catarina (assim como nos demais Estados da Federagdo que sdo afiliadas) retransmitem a
programagio de suas respectivas matrizes, elas possuem uma limitag&io na quantidade de
tempo a ser comercializada. Dai a grande precaugdo de toda “futura” emissora se adequar
com a receita que buscardo com a venda do espago que receberdo de suas respectivas
redes nacionais

Assim, além da impossibilidade fisica existente, ha a limitagio de tempo fornecida
pelas proprias redes nacionais.

Com estas considera¢Ges, pode-se dizer que a economia de escala ndo apresenta

nenhum tipo de barreira 4 entrada, como os outros tipos de economias como as de
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substituigdo (provenientes da maior possibilidade de substitui¢do de trabalho por capital),
da integragdo vertical (operagdes em estagios sucessivos na cadeia de produgio ou
distribui¢do), as economias monetarias (estas sdo observadas na obtengdo de empréstimos
para compra de matéria-prima em grande quantidade) e as economias relativas as
atividades de pesquisa e desenvolvimento que também ndo representam uma significativa

barreira & entrada na inddstria de comunicagéo de Santa Catarina.

4.2.2 Diferencia¢io do produto

Segundo Porter, (1986), diferenciagdo do produto significa que as empresas
estabelecidas tém sua marca identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em
seus clientes, originados do esforgo passado de publicidade, servigo ao consumidor,
diferengas de produtos, ou simplesmente por terem entrado primeiro na indudstria. A
diferenciagdo cria uma barreira & entrada, forcando os entrantes a efetuarem despesas
pesadas para superar os vinculos estabelecidos com os clientes.

No item 6.1.3, devido & peculiaridade desta indl’lstrié e a necessidade de dar
maiores informagdes ao leitor, foram abordados todos os topicos apresentados por Porter
na citagdo acima. Talvez mais importante que repetir as informagdes daquele item ¢é
refor¢ar a necessidade quase implicita deste produto com relagéo a necessidade de sua

diferenciagdo, tanto no que tange ao proprio produto como nos servigos que a cercam.

Quadro 3 - Comparativo entre os meios de comunica¢io com rela¢io a confianca,
atencio, poder de convencer o telespectador e poder de despertar
vontade de compra.

Meios Mais Chama mais |Mais confiavel| Desperta maior
convence atencéo vontade de compra
TV 79% 76% 72% 68%
Jornal 6% 7% 7% 9%
Radios FM 4% 8% 2% 5%
Réadios AM 2% 3% 2% 2%
Revista 3% 2% 4% 7%

Fonte: IBOPE — OPP — Mar¢o/97 (Mercado Global).
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A TV, quando comparada com outros meio de comunicagdo, destaca-se
acentuadamente. Segundo pesquisas, a TV € o meio mais confidvel, que chama mais
atencdo e desperta nos telespectadores a vontade de comprar como mostra o Quadro 3.
Torna-se ainda mais importante esta informac¢fo quando sabe-se que no Estado de Santa
Catarina 87% dos municipios possuem televisdo'.

Existem outras informagdes que concretizam ainda mais o poder da TV e o grande
potencial que este mercado pode resultar quando bem explorado pelos seus anunciantes.
Se colocarmos a TV como um meio de entretenimento também vamos obter uma
vantagem incontestavel diante de outros exemplos: ler revistas, assistir videos, fazer

trabalhos manuais, etc., de acordo com o Quadro 4.

Quadro 4 — Comparativo do tempo gasto em formas de entretenimento durante os
dias da semana.

Forma de Lazer Segunda a Sexta Sabado Domingo
Assistir TV 54% 50% 53%
Ouvirradio 18% 16% 15%
Ouvir musica - 12% 11% 10%
Brincar c/as criangas 8% 8% 8%
Ler livros 8% 5% 5%
Praticar esporte 6% 8% 8%
Ler Jornal \ 6% 5% 7%
Ouvir radio AM 6% 5% 5%
Trabalho manual 7% 5% 3%
Ler revista 7% 3% 3%
Jogar videogame 4% 3% 3%
Assistir Videos 2% 4% 4%

Fonte: IBOPE — OPP — Mar¢0/97 (Mercado Global).

Para finalizar, temos outra pesquisa que informa o tempo que o consumidor fica
em frente a TV, caracterizando ainda mais a necessidade de diferenciagfo por parte das
emissoras, no sentido de cativar seu publico, proporcionando ao seu anunciante maior
publico, ou seja, maiores compradores potenciais (Quadro 5).

Dessa forma, a diferenciagdo de produto como barreira a entrada também néo

apresenta nenhum empecitho.

! Fonte: IBOPE — OPP — Margo/97 (Mercado Global).



61

Quadro 5 — Tempo gasto pelo consumidor em frente a TV.

Tempo Gasto Segunda a Sexta Sabado Domingo
Até 3 horas 19% 21% 17%

De 3 4 6 horas 41% 35% 29%

Mais de 6 horas 39% 41% 52%

Fonte: IBOPE — OPP — Mar¢o/97 (Mercado Global).

4.2.3 Necessidades de capital

A necessidade de capital para o ingresso na industria de Santa Catarina ¢
relativamente elevada, demonstrando ser uma barreira de entrada.

Segundo De Marco, (1991), este tipo de empreendimento pode ser considerado
caro'. Exige investimentos consideraveis que ji comegam na concorréncia para a
concessdo. O candidato deve montar um projeto completo da emissora pronta para entrar
em operagdo, e isto requer assessoria técnica especializada, tanto juridica como eletro-
eletronica. Nesse projeto, obriga-se a comprovar disponibilidade de imdvel para a
instalagdo de estudios e equipamentos retransmissores, tendo que declarar todas as
especificagdes dos equipamentos que ird adquirir. Ainda,.durante a concorréncia, deve
apresentar recibo de depdsito bancario com no minimo 50% do capital exigido pelos
6rgdos governamentais para o empreendimento.

Além do cacife politico, os custos financeiros iniciais tanto para a obtencdo da
licenga como para a instalacdo da emissora dentro do prazo legal fazem com que exista
uma ligagdo direta com o poder econémico. Outros trabalhos ja& mencionados nesta
pesquisa mostram que este poder econdmico estd ligado a elite empresarial e politica
local.

Segundo De Marco, (1991), serve como um mecanismo estratégico de
alavancagem tanto politica como comercial, de grandes grupos econdmicos que utilizam
os veiculos de sua midia particular como um recurso indispensavel na publicidade e
comercializagdo de seus produtos € servigos.

A partir dessas informagdes, ha evidéncias de que o aporte financeiro e politico

para a instalagfo nesta inddstria apresenta uma grande barreira de entrada.

! Segundo especialistas, a montagem de uma estagdo geradora de televisdo em VHF, com a minima infra-
estrutura, chega em torno de US$ 1 milhdo. (Estas estimativas sdo do engenheiro Eduardo Santos Araijo,
presidente da Associagdo Brasileira da Industria de Radiodifusdo — ABIRD, realizadas durante o programa
“Encontro com a Imprensa”, Radio Jornal do Brasil, Rio de Janeiro, 25 de junho de 1991, 13-14 horas).
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4.2.4 Acesso aos canais de distribuig:ﬁo

Uma barreira de entrada pode ser criada pela necessidade da nova entrante de
assegurar a distribuig@o para seu produto. Considerando que os canais de distribuigio ja
estdo sendo atendidos pelas empresas estabelecidas, a empresa nova precisa persuadir os
canais a aceitarem seu produto por meio de descontos de prego, diferencial no atendimento
e coisas semelhantes, o que reduz os lucros. Quanto mais limitados os canais no atacado e
no varejo para um produto, € quanto maior controle dos concorrentes existir sobre eles,
mais dificil sera a entrada na industria (Porter, 1986).

Grande parte do escoamento das vendas vem através das agéncias de propaganda.
Tanto por parte dos grandes clientes privados como também do cliente governo. Devemos
nos ater a alguns aspectos que levam esta industria a ter estas caracteristicas.

A primeira delas € que uma emissora de TV apenas vende o espago comercial.
Toda a produgéo, toda campanha publicitaria etc;, ¢ por conta da empresa. Na sua grande
maioria as empresas de Santa Catarina (mesmo em relagdo ao Brasil ¢ o mesmo
procedimento) optam em terceirizar os servigos concernentes a propaganda para uma
agéncia de propaganda, por uma séric de motivos: baixos custos, experiéncia ,
conhecimento no ramo, etc.

A segunda se refere a uma questdo legal. Toda a midia que qualquer 6rgdo do
governo pretender colocar no ar deve sempre ser feita por meio de uma agéncia de
propaganda. Este processo esta diretamente ligado ao processo de licitagdo. Em linhas
gerais, o processo acontece da seguinte maneira: o 6rgdo governamental em questdo que
queira veicular deve fazer um edital indicando o interesse de sua veiculagdo e
discriminando suas exigéncias para a campanha publicitaria. Entfo, em uma determinada
data, faz-se uma reunifio com todos os concorrentes (agéncias) para se saber qual deles
apresentara a melhor proposta. Nesse critério séo levados em conta varios aspectos como
por exemplo: prego, qualidade da campanha, horarios de inser¢des (horario nobre), entre
outros. Neste momento a agéncia ganhadora passa a representar o seu cliente, nesse
exemplo, o 6rgdo governamental.

Em ambos os casos a agéncia passa diretamente a negociar com as emissoras, pois
agora ela passa a ser o verdadeiro “cliente” das emissoras até porque ela é quem vai
decidir onde vai direcionar toda a verba destinada para a midia.

Neste momento, é que entra em ac¢do o poder de barganha das emissoras das

empresas lideres deste setor. Em um momento posterior verificaremos este caso de forma



63

mais detalhada e discutiremos as implica¢Ges deste poder. Agora vale apenas ilustrar
como as emissoras, principalmente-a lider, possuem um instrumento que utiliza para poder
canalizar boa parte deste quinh&o para suas méos. A lider desta industria faz uso do que se
denomina bonificago por volume. E um percentual que pode variar entre 0 e 10% sobre a
produgdo da agéncia.

Funciona da seguinte maneira: quanto mais a agéncia veicular midia com a
empresa em um ano, ¢ efetivamente esta midia for quitada, a agéncia ganhard um
determinado percentual sobre este volume pago por este periodo. Digamos que a agéncia
fature um valor de 100 mil unidades monetarias para esta emissora em um ano. Dentro
deste montante de 100 mil unidades monetérias, 80 mil unidades monetarias foram pagas
em dia. Entdo, dependendo do patamar estabelecido pelas emissoras, ela ganhara o valor
correspondente sobre estas 80 mil unidades monetarias. Com este procedimento, so as
empresas que dispdem de grande poder financeiro podem de certa forma criar uma
barreira ao acesso aos canais de distribuigéo.

Em contra partida, pelo que foi apresentado neste item, pode-se observar que as
agéncias que conseguem alguns contratos com as grandes empresas € Orgdos
governamentais come¢am a criar ou adquirir um poder de barganha consideravel em

relagdo as emissoras. Porém, isto € assunto para outro item que veremos a seguir.

4.2.5 Barreiras governamentais

Este item € de fundamental importancia nfo so para a industria de comunicagéo de
Santa Catarina, mas também para a industria de comunicagéo de todo o Brasil. Contudo,
por uma questdo didatica, optou-se por abordar este assunto mais detalhadamente no
capitulo seguinte. Para o momento ¢ interessante saber que existem efetivamente barreiras
governamentais, uma vez que para se atuar nesta industria existe a necessidade de uma
“concessdo” fornecida pelo govenro.

Sobre este item barreiras de entrada, pode-se fazer algumas conclusdes:

e Os itens montante de capital e barreiras governamentais foram os que configuraram
em uma grande dificuldade real para o ingresso de novas firmas nesta industria,

seguidos pelos fatores politicos.

e Os demais topicos acima apresentados ndo mostraram nenhum empecilho para a

atua¢#o na industria de comunicag@o de Santa Catarina.
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4.3 Poder de negociagdo dos compradores

Porter, (1986), afirma que os compradores competem com a industria for¢ando os
precos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e jogando os
concorrentes uns contra os outros (tudo a custa da rentabilidade da industria). O poder de
cada grupo importante de compradores da industria depende de certas caracteristicas
quanto a sua situacdo no mercado e da importéncia relativa de suas compras na industria
em comparagio com seus negocios totais.

Na industria de comunicagdo de Santa Catarina, estes aspectos levantados por
Porter verificam-se da seguinte forma: como foi explicado no item 6.2.4, por uma série de
motivos as agéncias “ganham” o poder de negociar em nome de alguns clientes
representativos, disponibilizando muitas vezes um volume consideravel de dinheiro. Isto
acontece tanto com os clientes privados como com os 6rgédos do governo.

A partir desse momento, realmente essas agéncias comegam a exercer um poder de
barganha com as emissoras. O mecanismo que provoca essa “queda de brago” entre
agéncias e emissoras € muito facil de compreender. Vale a pena verificar em relagio ao
mercado da regifio sul' (Paran4, Santa Catarina e Rio Grande do Sul) o montante do que
foi faturado pelas agéncias e o faturado direto pelas redes de TV's destes respectivos

estados no Quadro 6.

Quadro 6— Demonstrativo referente ao faturamento bruto entre agéncias e emissoras

de TV.

Tipo de Faturamento Valores Acumulados até Margo/1998
Faturamento direto $8.896.202
Faturamento via agéncia $122.151.027
Total $131.047.229

Fonte: Relatério para o Projeto Inter Meios”.

! Apesar do estudo ser referente 4 Santa Catarina, usaram-se os dados da regido por uma questdo de
confiabilidade. Os dados foram retirados de uma pesquisa realizada pela Price Waterhouse para as empresas
participantes do Projeto Inter Meios.

* Projeto Inter Meios é formado por um conjunto de empresas inseridas no setor de propaganda que contrata
a empresa de consultoria Price Waterhouse para fazer a compilagdo e consolidagdo dos dados referentes aos
faturamentos brutos informados pelas mesmas.
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Em ambos os casos e principalmente nos casos das licitagdes com oOrgdos
governamentais, a verba destinada para a agéncia vencedora geralmente € consideravel.
Contudo, o pré-requisito para a agéncia usufruir deste montante é apresentar a melhor
proposta. A melhor proposta nesse caso significa conseguir 0 maximo possivel de
vantagens com relacdo as emissoras, atuando exatamente como foi dito por Porter:
“jogando os concorrentes uns contra os outros”.

Fica facil também compreender as conseqii€ncias que este jogo causa entre
as concorrentes, pois todos estdo disputando esta verba. Nesta guerra sdo utilizados todos
os tipos de armas para vencé-la. Armas como melhores pregos, melhores servigos, prazo
de pagamento, enfim, tudo que possa proporcionar para a agéncia a “melhor proposta”.
Para finalizar, é necessario deixar claro que esta guerra iniciada pelas agéncias serve
apenas para que elas obtenham maior lucratividade.

A queda de brago mencionada acima acontece porque de outro lado as emissoras
também possuem grande poder de barganha (este assunto serd tema para o préximo
tépico).

Esta venda pelas agéncias ndo € a unica forma de venda, mas € o que representa a
maior parte do faturamentos das emissoras de TV. A outra forma de venda é através dos
autdbnomos (grupo de pessoas que vendem em nome das emissoras em troca de uma
comiss@o de 20% sobre o faturado). Neste caso, o poder de barganha € quase inexpressivo,
pois trata-se de clientes menores que eventualmente ndo sdo atendidos pelas agéncias por
se tratarem de inser¢des esporadicas, ou por possuirem pouco poder aquisitivo destinado a
publicidade.

Sobre o que foi apresentado acima, pode-se concluir que por parte das agéncias

existe um grau consideravel no que se refere ao poder de barganha dos clientes.

4.4 Poder de negociacio dos fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociagdo sobre os participantes de uma
industria, ameagando elevar precos ou reduzindo a qualidade dos bens e servigos
fornecidos.

Fornecedores poderosos podem conseqiientemente sugar a rentabilidade de uma
industria capaz de repassar os aumentos de custos em seus proprios pregos. As condigdes
que tornam os fornecedores poderosos tendem a refletir naquelas que tornam os

compradores poderosos. Um grupo fornecedor é poderoso se o que segue se aplica: a) €
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dominado por poucas companhias e ¢ mais concentrado do que a indstria para a qual
vende; b) ndo estd obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a
industria; c) a industria ndo é um cliente importante para o grupo fornecedor; d) o produto
dos fornecedores € um insumo importante para o negocio do comprador; €) o grupo de
fornecedores € uma ameaga concreta de integragio para frente (Porter, 1986).

O primeiro topico que Porter apresenta como sendo um dos indicadores para um
grupo de fornecedores poderosos se aplica inteiramente a industria de comunicagdo de
Santa Catarina. A industria em questdo apresenta aproximadamente cinco principais
emissoras contra 105 agéncias em todo o Estado'. Isto caracteriza uma grande
fragmentagdo por parte dos compradores. Levando em conta o que foi citado no item
anterior, pode-se afirmar que as emissoras em geral possuem uma capacidade de exercer
consideravel influéncia em precos, qualidade e condigdes.

Apesar das emissoras sofrerem pressdo por parte das agéncias, as emissoras
maiores ou no caso de Santa Catarina, a empresa lider possui instrumentos que de certa
forma amenizam esta pressdo. Instrumento como bonificagdo por volume, por exemplo,
em condi¢des normais proporciona uma receita extra para as agéncias de consideravel
relevancia. Dessa forma, as agéncias ganham com o poder de barganha mais este incentivo
de veiculagéo.

O segundo topico aborda a questdo dos produtos substitutos. Nesse ponto a TV
possui uma grande vantagem sobre todos os outros meios de comunicagdo no Quadro 2.
Este € um produto muito mais completo e ilustrativo, que dispde de artificios muito mais
avancados que os demais meios de comunicagdo. Até pelo seu poder de alcance, corho
demonstra o Quadro 3. Isto também pode ser levado para o ambito da perspectiva
comercial. O efeito € o mesmo.

No item que aborda a questdo da industria ndo ser um cliente importante para o
grupo fornecedor, para industria de comunicagdo de Santa Catarina ja ndo se aplica
totalmente. Foi visto no item “poder dos compradores” que as agéncias possuem um certo
grau de poder sobre as emissoras, porém ndo totalmente. Mas trata-se de um cliente
importante, fazendo dessa forma com que os fornecedores tenham um interesse em
protegé-las através de pregos razodveis e de assisténcia em atividades € o exercicio de

influéncia.

! Dado extraido da Revista Inter Meios, margo de 1998.
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No penultimo toépico apontado por Porter, que se refere ao produto do fornecedor
ser um insumo importante para o negécio do comprador, deve-se apenas fazer uma
adaptacdo. Nao se trata de um insumo importante, mas sim o produto fundamental de
venda da agéncia de propaganda. Assim como grande parte do faturamento das emissoras
provém de clientes das agéncias, grande parte do faturamento das agéncias vem da venda
dos espagos comerciais das emissoras. Muitas agéncias em Santa Catarina sobrevivem
exclusivamente com a venda de espagos comerciais das redes de TV.

Finalmente, o ltimo topico trata do grupo de fornecedores que ¢ uma ameaga de
integragdo para frente, isto €, ameaga concreta da industria possibilitar uma melhora nas
condi¢des de compra dos produtos. Na industria aqui estudada esta possibilidade é real.
Assim como € feita a venda para os pequenos clientes, as emissoras podem criar um
departamento de produgéo, preenchendo o espago ocupado hoje pelas agéncias.

Baseando-se nestas constatagdes, pode-se concluir sobre o poder de negociagdes
dos fornecedores que na inddstria de comunicagdo de Santa Catarina este indicador

configura-se em um alto grau de poder.

4.5 Produtos substitutos

Todas as empresas em uma industria estdo competindo, em termos amplos, com
industrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos reduzem os retornos
potenciais de um industria, colocando um teto nos pregos que as empresas podem fixar
com lucro. Quanto mais atrativa a alternativa de prego-desempenho oferecida pelos
produtos substitutos, mais firme sera a pressédo sobre os lucros da industria (Porter, 1986).

Para melhor apresentar a for¢a das TV’s sobre os outros meios de comunicagéo,
podemos utilizar como mensurador a participagdo dos meios de comunicagdo sobre o
volume de investimento destinado a publicidade’.

Com os praticamente US$ 4 bilhdes em faturamento bruto registrados, a TV aberta
alcangou a marca de 60% de participagdo do bolo publicitario nacional em 1997. Esse
desempenho, sem duvida, ndo foi gratuito. O meio soube aproveitar todo o seu potencial e
dinamismo, inovando em qualidade técnica, alcance de conteudo, disponibilizando aos
anunciantes formatos de comercializagdo diferenciados e, mais do que tudo, com
audiéncia mais cativa. Segundo a revista Agéncias & Anunciantes (edigdo de 28 de junho

de 1998), os numeros na verdade pdem por terra andlises feitas por especialistas nos
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ultimos anos de que o meio tenderia a perder participacdo nas verbas de propaganda, em
conseqiiéncia da alta segmentagdo dos veiculos, notadamente o meio revista, e com a
chegada da new midia (leia-se TV paga e Internet). E certo que os anunciantes vém
direcionando mais verbas de comunicagdo para estes novos meios, mas certamente quando
se trata de verbas para midia, o meio TV nunca esteve tdo solido (Quadro 7).

O que os indices evidenciam ¢ uma disputa entre os meios TV e jornal por
conquistar maior parcela dos investimentos publicitarios. Exatamente no ano passado, o
meio jornal obteve seu pior desempenho em termos de participagdo: 23% alcangados com
pouco mais de US$ 1,5 bilhdo (medidos pelo projeto Inter-Meios). E interessante notar
que apenas dois anos antes, em 1995, o meio TV registrou sua menor participagéo do bolo
nos anos 90, embora ainda superando a metade dos investimentos, que chegaram a 55%
com os US$ 2,7 bilhdes faturados. O meio jornal, pelo contrario, registrou sua melhor
participagdo naquele mesmo ano, abocanhando 28% com faturamento bruto de US$ 1,4
bilhdo.

Quadro 7 — Participacio sobre o faturamento bruto por meio em US$ milhées.

Meios de comunicagéo

Ano Televisdo Radio Jornal Revista Outdoor
1990 1.314 110 588 221 61
1991 1.070 98 525 9 44
1992 1.137 92 466 161 » 58
1993 1.349 93 604 183 67
1994 1.951 147 889 291 151
1995 2.721 221 1.408 454 161
1996 3472 240 1.482 503 190
1997 3.998 264 1.550 591 213

Fonte: Revista Agéncias & Anunciantes.

Os dados acima demonstrados se referem ao mercado nacional. Contudo, estes
dados podem muito bem representar (mantidas suas devidas proporgdes) a situagdo das

emissoras de TV em Santa Catarina com relagdo aos seus produtos substitutos.

Dados retirados de uma pesquisa realizada para a Editora Meio e Imagem pela Price Waterhouse.
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Assim, fechando este item, pode-se afirmar que ndo apresenta nenhum tipo de

empecilho com relagdo aos produtos substitutos.
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5 LEVANTAMENTO E ANALISE DOS FATORES CHAVE DE SUCESSO PARA
A INDUSTRIA DE COMUNICACAO DE SANTA CATARINA

Apbs a analise realizada no capitulo anterior, tem-se uma visdo geral de como se
comporta e se apresenta esta industria. Em méos dessas informagdes, faz-se imperativo
determinar aspectos vitais ndo s6 para a sobrevivéncia da organiza¢fio mas para aspectos
que coloquem a organizagdo em uma posi¢do favordvel em termos de satisfagdo do
cliente, lideranga no mercado, qualidade, confiabilidade, capacidade de resposta aos
clientes e lideranga tecnoldgica. Trata-se de uma etapa vital para qualquer empresa que
deseja criar um sistema de medigZo.

Denominam-se “aspectos vitais” os Fatores Chave de Sucesso - FCS, que sdo
atributos que uma empresa precisa possuir, ou as a¢des que precisa desempenhar
especialmente bem, para sobreviver e prosperar (Ostrenga et al, 1993).

Isto se deve, segundo Shank & Govindarajan, (1997), por a competi¢do estar mais
intensa e a necessidade das empresas reavaliarem os fatores importantes para o sucesso.
Em vez de confiarem nos sinais do atual sistema de controle, as empresas decidiram
reexaminar sua estratégia empresarial e determinar os FCS a fim de competirem com

éxito.

5.1 Concessdo pelo governo 1

Este item além de ser considerado um FCS também pode ser um fator de
“barreiras de entrada” que vimos no capitulo anterior. Neste momento, cabe ressaltar os
pontos que levaram a considerar este item como um FCS.

Primeiramente, para se poder atuar nesta industria, tem-se que obter a concessdo
por parte do Congresso Nacional como reza a Constituigdo de 1988, que anteriormente era
decidida apenas pelo Presidente da Republica.

Como afirma Cruz, (1994), as outorgas sdo dadas a pessoas juridicas, mas o que
se analisa mesmo ¢ a documentagdo das pessoas fisicas que pedem a concessdo. Da
extensa lista de documentos que devem ser apresentados, os principais sdo: documentos

aprovando os atos constitutivos da entidade; demonstragdo dos recursos financeiros que a

! Para a obtencdo destes FCS além da analise das dissertages de mestrado de CRUZ, D.M. 4 RBS em SC:
estratégias politicas, econémicas e culturais na conquista do mercado televisivo regional. UFSC, 1994; e de
SCARDUELLL P. Network de bombacha: os segredos da TV regional da RBS. UFSC,1996, e analise do
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entidade dispde; prova de que 50% do capital minimo exigido estd depositado em um
banco; demonstragdo dos recursos técnicos que vai utilizar; prova de que os pleiteantes
estdo em dia com os tributos federais; declaragdo de que ndo excedem os limites do
decreto 236; prova de que ndo estdo em gozo de imunidade parlamentar, ja que politicos
em cumprimento de mandato ndo podem se dirigentes de empresas; documentos
comprovando nacionalidade brasileira, ou naturalizagdo ha mais de 10 anos, tanto dos
socios como dos administradores; comprovagdo de “idoneidade moral”; comprovagdo de
que estdo em dia com a Justica Eleitoral.

Com a concessdo em maos, a legislagdo determina que a nova emissora tem seis
meses para apresentar o projeto técnico definitivo e dois anos para entrar no ar,
prorrogéaveis até o ministério aprovar o equipamento. Se a emissora € julgada apta a
funcionar, recebe uma licenga de radiodifusdo por um prazo atualmente renovavel de 15
anos.

Até 1985, uma concessdo ndo podia ser vendida antes de completados dois anos
apos a expedigfo da licenga. Atualmente esse prazo aumentou para cinco anos. A outorga,
como um direito de explorar o servi¢o de radiodifusdo por aquela entidade com aquelas
pessoas, s6 pode ser alterada para inclusdo ou troca de sdcios com autorizagdo da Agéncia
Nacional de Telecomunicagdes — ANATEL. Caso essa entrada ou saida de sdcios
ultrapasse a metade das agdes ou cotas, deve ser requerida autorizagdo ao Ministério das
Comunicagdes, que através de uma exposig¢do de motivos pedird aprovagdo ao Presidente
da Republica (Cruz, 1994).

Vale ressaltar que este FCS pode e deve ser analisado em duas partes para que se
obtenha sua verdadeira importancia como um FCS. A primeira delas pode ser considerada
como o que foi descrito até o momento. S@o pré-requisitos que podem ser considerados
qualificadores dos concessiondrios, uma sele¢do que possibilite identificar um
concessiondrio que atinja os requisitos minimos para uma prestagdo de servigos de forma
satisfatoria. |

Deve-se ainda esclarecer que, como as concessdes podem ser a qualquer
momento retiradas, - € é por isso que as emissoras passam por constante fiscalizagéo,

buscando sempre coibir as irregularidades, - necessita-se transcender estas exigéncias.

capitulo VI deste trabalho, os FCS também foram obtidos através de entrevista realizada com o gerente
financeiro da midia eletrénica de Santa Catarina, Marcos Noll Barboza, em 21 de agosto de 1998.
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Marcos Noll Barboza, gerente administrativo financeiro da midia eletrénica de Santa

Catarina, explica estas duas perspectivas deste FCS:

“E de fundamental importincia para qualquer empresa que queira atuar
neste setor, além de atender os requisitos bdsicos para a obtengdo da concessédo
e conseqgiientemente ndo perdé-la, ter uma integragdo muito forte com a
comunidade onde ela atua, através de informagdo, eventos, promogoes,

campanhas, etc., ratificando assim, sua competéncia como concessiondria de

>

televisdo.’

E é exatamente este ponto que pode-se dizer que € o segundo aspecto deste FCS.
Assim, além de cumprir com todos os requisitos “qualificadores”, fazer o jornalismo e
publicidade, uma emissora que queira ter sucesso deve buscar de forma incessante o
envolvimento com a comunidade, com eventos que promovam o esporte, a cultura e o
lazer.

Complementa Scarduelli, (1996), que existem dois tipos de eventos: os
comerciais e os institucionais. No primeiro caso, uma empresa deve usar sua estrutura para
vender o projeto de um cliente. A emissora recebe a proposta, faz um estudo de
viabilidade economica e, depois de passar por uma espécie de controle de qualidade, vai
ao mercado para ver se hd empresas interessadas em patrocina-lo. No segundo caso, € a
propria empresa que banca o negdcio. Dessa maneira, consegué-se aumentar o vinculo
com a comunidade conquistando o publico além de fixar a imagem da emissora junto a

comunidade.

5.2 Cobertura geografica

Para explicar o que levou a escolha deste item como um FCS, faz-se necesséria
uma breve explica¢do de uma tendéncia mundial no que concerne as TV’s regionais.

Para isso pode-se reportar a Scarduelli, (1996), onde dedica uma capitulo inteiro
com o titulo “O mundo na onda da televisdo regional”, em que descreve a evolugdo e a
tendéncia mundial, e conclui que em maior ou menor grau a regionalizagdo — ou
descentraliza¢do — da TV é um assunto que atinge os principais paises do mundo. Deu-se
destaque ao modelo norte-americano porque € 14 que quase hd meio século a televisdo
brasileira tem-se inspirado para mudangas e inovagdes. E ndo seria diferente em relagéo a
TV regional. No entanto, imaginar a nossa formula como uma cépia ianque € também um

erro. Nem oito nem 80. Temos nossas proprias caracteristicas. Mas aqui, infelizmente, este
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modelo americano € o unico modelo que faz sucesso. La funcionam outros, como as redes
independentes, as TV’s locais e o proprio sistema publico. Mesmo no modelo de rede com
afiliadas ha grandes diferengas. E a principal €, sem duvida, o espago que as emissoras
locais tém na grade de programacdo. No Brasil, ele € muito pequeno. Em média, nio
ocupa 10% do tempo em que a TV fica no ar. Nos EUA, a situagfo € bem distinta. Ha
afiliadas que so se integram a rede no telejornal da noite. Mas em geral, a rede consome
60% do tempo.

Confirmando o que Scarduelli concluiu, Cruz, (1994), mostra que, apds um longo
periodo de hegemonia da programag@o nacional, os espacos locais e regionais tém
crescido nas emissoras de televisdo fora do eixo Rio-S@o Paulo. Explicagdo: a
regionalizagd@o do sinal de TV € um dos alicerces para o aproveitamento dos mercados do
interior do pais.

Em Santa Catarina, o funcionamento desta TV regional pode ser descrito em
linhas gerais da seguinte forma: existe uma “cabeca de rede” que centraliza a produgdo
que € distribuida para as demais emissoras. Mas cada uma tem espago para fazer a sua
prépria programagdo, que € exibida apenas no seu raio de cobertura.

Com este tipo de TV regional pode-se derivar alguns beneficios que no quadro
geral fardo grande diferenca.

O primeiro beneficio com emissoras bem distribuidas pelo estado € permitir uma
melhoria no atendimento do mercado de pequenos anunciantes, pois, numa estagdo maior,
eles ndo possuem poder de compra como explica Elizabeth Silva, gerente comercial da

RBS TV de Florian6polis':

“Se um determinado cliente s6 possuisse lojas em uma regido do interior do
estado, e quisesse anunciar em rede estadual, o custo do anuncio seria muito
alto. Seria o mesmo que utilizar um canhdo para matar um passarinho. Assim,
com uma emissora mais perto deste cliente e onde seu raio de agdo é menor, o

custo cai consideravelmente. Resultado: ganha-se um cliente”

Segundo Scarduelli, (1996), a veiculagdo estadual ou regional pode variar de
acordo com as necessidades de cobertura de cada cliente e de sua penetragéo no mercado.
Mas também a sazonalidade do produto e sua participagdo de vendas em cada praca
podem decidir péla op¢do de uma outra midia. A regionalizagdo permite alternativas

taticas diferenciadas, como a permanéncia por maior tempo € com maior impacto em
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mercados prioritarios. Em todas estas formas, sobressai-se a grande vantagem da
regionalizagdo da TV: o atendimento do anunciante sem desperdicio de verba, cobrando-
se apenas o valor correspondente ao mercado onde ele tem interesse.

Outro ponto que pode-se destacar estd relacionado com o beneficio que esta
cobertura pode trazer para a matriz (rede nacional). Com um maior nimero de afiliadas
espalhadas por todo o Brasil, a matriz possuira um repérter bem perto de importantes fatos
que estdo acontecendo nestas regides. QOutra grande vantagem concerne na
comercializagdo. Como ndo sdo todos os seus anunciantes que tém interesse em fazer
midia nacional, a matriz pode oferecer mercados regionais diferentes, propiciando ao
cliente um leque maior de op¢des e otimizando dessa forma a verba destinada para o
marketing. Analogamente esta idéia pode ser utilizada em termos de Estado de Santa
Catarina.

E finalmente, outra vantagem de se ter uma cobertura bem distribuida se reporta
novamente & segunda perspectiva do primeiro FCS.

Dividir continuamente o seu sinal através de novas emissoras possibilita que o
jornalismo € os servicos estegjam mais envolvidos com a comunidade, criando
personalidade prépria. E uma forma de valorizar os mercados, atraindo investimentos e
contribuindo com o seu desenvolvimento, sendo mais uma forma de prestacio de servicos
regionais. A emissora que repete passivamente o sinal da rede acaba fazendo um mau
servico. Sem programacdo local periddica, a populacdo que € coberta por este tipo de
emissora sO aparece na TV quando ocorrem grandes fatos negativos, como rebelides,
enchentes, secas, tragédias (Scarduelli, 1996).

Com este enfoque a comunidade passa a dispor de uma cobertura jornalistica

local/regional, estadual e nacional/internacional.

5.3 Alianga estratégica

Para uma emissora ser lider na sua industria, ndo basta ter apenas os FCS
anteriores. No que se refere apenas a programagdo local, fica evidente até em termos de
Brasil que uma emissora nfo consegue sobreviver.

A programagdo local é uma decisdo dificil, principalmente pelo alto custo da
produgio em televisdo. Na mdo de quem ndo sabe administra-la, a TV pode abreviar a

vida de qualquer empresa solida. Ao invés de grande fonte de recursos, pode se

! Entrevista realizada em 04/09/98.
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transformar em um terrivel pesadelo, num ralo por onde escapa uma fortuna diariamente
(Scarduelli, 1996).

Em seu trabalho, Mattos, (1992), constata a dificuldade de se realizar
programag?o local. Segundo ele, alguns motivos levam a esta dificuldade como a falta de
estrutura e de experiéncia de produgdo — que levaram a Rede Barriga Verde a abandonar o
projeto de fazer seis horas por dia de programag@o local propria. Em entrevista cedida a

Mattos, (1992), o diretor daquela emissora afirma:

“A programagdo local, apesar de ser um produto mais fdcil de vender, é muito

mais onerosa. O custo de produgdo trangiiilamente absorve a receita’.
Em virtude dessas dificuldades, surge entdo a necessidade de uma alianga
estratégica com uma emissora nacional.
Essa preocupagdo em ndo dar o passo maior que a perna pode ser percebida nas

palavras de Rogério Caldana, diretor executivo da Midia Eletrdnica da RBS no Estado.

“Vocé tem que estar dfiliado a uma rede, que lhe dé garantias para a
sustentagdo do seu negécio. Tem que medir muito bem o que vai fazer

localmente”.

Essa medida do que pode ser feito tem que estar muito bem calculada, para que a
afiliada nfo perca dinheiro. Isso porque, ao transmitir sua produgdo, a afiliada deixa de
receber a porcentagem sobre a comercializag@o nacional. Ela prépria tem que vender os
seus intervalos (Scarduelli, 1996).

Na pratica, uma programag#o que busca o lucro necessita extrair receita maior em
sua exibi¢do - isto ocorre durante os intervalos comerciais - do que gerar custos na sua
produgdo. Todo o negocio das emissoras tem sua Orbita em uma palavra chave — a
audiéncia. E quem define isto é o publico. O ideal é proporcionar um mix na programag¢io
com a rede nacional como base de sua operagio somada as produgdes locais,
principalmente noticiarios e programas informativos nos horérios periféricos.

Esta afiliagdo € regida por inimeras clausulas, que diferem em cada rede. Como
afirma Scarduelli, (1996), a pratica de filiagdo de uma emissora local a rede nacional € um
relacionamento da televisdo comercial brasileira em que as partes se beneficiam de
diferentes formas: de um lado, a emissora local recebe uma programagéo de qualidade sem
os custos de produgdo; de outro, a cabeca de rede se ressarce de uma parte de seus custos,

aumentando a receita através das afiliadas. Os acordos variam. Ha redes que vendem a
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programagdo por um prego € enviam-na para as exibidoras. Outras propdem trocé-la por
um percentual de participagdo na publicidade.
Em geral, ha oito mandamentos que sempre permeiam estes acordos. Segundo

Halde & Eastman, (1993) os principais séo:

1° - A afiliada tem prioridade em toda programagfo da rede, que s6 pode oferecer

um programa a uma rival da associada, depois de rejeitado por esta.

2% - A rede paga a afiliada de acordo com alguns critérios: audiéncia da estagdo
no mercado, tipo e tamanho do mercado e contribuigdo da associada na audiéncia total da

rede.

3% - O contrato ¢ renegociado geralmente a cada dois anos. Se ndo houver

problemas entre as partes, € negociado automaticamente.

4° - A rede pode alterar o repasse para a afiliada conforme mudangas no

mercado. O pagamento ¢ feito periodicamente a cada 30 dias.

52 - Se a associada for transferir sua licenga para outro grupo, a rede pode

examinar o novo proprietario para decidir se mantém ou néo o contrato.

62 - O acordo lista as condigdes técnicas que a afiliada deve ter para veicular os

programas da rede.

7° - Baseada nos direitos do exibidor, derivados do Communications Act of 1934,
a afiliada pode: a) rejeitar um programa da rede que ¢ contrario ao interesse publico; b)
substituir um programa por outro que é considerado de maior importdncia local ou
nacional. E a rede, em troca, pode substituir ou cancelar programa que considerar

necessario.

82 - A rede indeniza a afiliada pelos danos causados pela exibi¢do de programas
da rede que criarem processos judiciais de difamagdo, invasdo de privacidade, violagdo de

direitos individuais.

Essa tdbua de mandamentos, que é a condensag@o do contrato de vinculagdo com
a Columbia Broadcast System — CBS, mostra que o relacionamento afiliada-rede ¢ acima

de tudo um acordo financeiro. Funciona como se fosse um casamento ou uma sociedade,
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que tradicionalmente tem sido um componente valioso e usualmente guardado com

carinho entre as partes.

5.4 Investimento em tecnologia

A analise da concorréncia no setor de televisdo nio poderia deixar de colocar a
devida énfase sobre a questdio tecnologica. As trajetdrias neste setor podem ser divididas
em duas partes: as que afetam as condi¢Ses de producdo de programas (equipamentos
modernos), e as relacionadas as condi¢des de transmissdo. No segundo caso, a
possibilidade de utilizagdo da infra-estrutura técnica depende da capacidade financeira de
elevar o nivel de cobertura, seja recorrendo ao Estado, seja através de satélite proprio (ou
microondas) para ampliar € melhorar imagem (Bolafio, 1991).

. O desenvolvimento tecnoldgico ndo garante por si s6 o sucesso de uma
organiza¢do. Logicamente deve estar aliado aos demais aspectos. A gestdo de uma
emissora deve ter um cardter estritamente profissional buscando lucratividade,
alavancando novos recursos etc.

A criagdo de uma rede de TV, como forma de barateamento da programagdo
através da centralizagdo da produgfo e logicamente a constante renovagéo tecnologica, €
um aspecto que permite a implantagéo de qualidade em sua programacao.

Neste FCS, chegou-se a conclusio de que este “investimento em tecnologia” ndo
esta atrelado somente 4 questdo das maquinas utilizadas. Té-las e ndo saber utiliza-las de
nada valeria. Entdo, incluiu-se o investimento nas pessoas, ou em aperfeicoamento
profissional, pois s6 desta maneira uma empresa de televisdo pode produzir um produto de
qualidade aos seus telespectadores, conquistando e conservando a lideranga de mercado.

Além dos investimentos em instrumentos de ponta, deve-se investir em pessoas
através de cursos, palestras, viagens e convengdes, treinamento e desenvolvimento de
gerentes. SO dessa forma pode-se inserir o profissional de comunicagdo nas ultimas
tendéncias tecnologicas e gerenciais.

Indo mais além, uma empresa deve investir também no sentido de melhorar seus
parceiros. (No caso da TV, as pessoas que estdo envolvidas, como agéncias por exemplo).
Assim, promogdo de convengBes, cursos para melhorar o nivel do mercado, e
envolvimento com entidades nacionais e internacionais como a Associa¢do Brasileira de
Emissoras de Réadio e Televisio — ABERT, Conselho de Auto-Regulamentagio

Publicitiria - CONAR ou American Newspaper Publisher Association — ANPA e
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Newspaper Adverting Bureau - NAB, etc., também devem estar presentes na estratégia de
qualquer emissora de televiso.

O gerente de comercializagio e marketing da RBS TV no Rio Grande do Sul',
Alberto Freitas, sintetiza a importancia deste trabalho com a palavra “glocal”, que é a

mistura do global e o local:

“Quem consegue fazer isto tem sucesso em qualquer setor. Ha necessidade de personalizar a
informagdo e de se ter a nogdo mundial das coisas. Nos conseguimos conhecer as
necessidades das comunidades porque ld estamos interagindo. E como a RBS sempre estd

‘linkada’ com o mundo, ela consegue perceber as tendéncias. Assim fizemos nossa leitura,

1

nossa decodifica¢do, para a regionalizagdo deste ambiente.’

5.5 Qualidade operacional

Este FCS tem seu enfoque no que Cruz, (1996), chama de “a engrenagem que faz
funcionar a TV”. A comercializagdo de todas as emissoras é realizada, basicamente,
através dos intervalos entre os programas, que s@o responsaveis por 85% do faturamento
das emissoras. Os 15% restantes provém de outras formulas, como patrocinio,
merchandising e projetos de carater institucional, promocional ou esportivo.

Quem ndo estd envolvido diariamente com a TV e quando se senta em sua
poltrona e liga seu aparelho de TV, com certeza nem imagina o complexo processo de
colocar tanto a programagfo — jornal, programas de esportes, de entrevistas etc. - como
comercializar o espaco disponivel — comerciais — no ar.

Para se ter uma nog¢do da complexidade e o nimero de pessoas envolvidas
utilizaremos o exemplo relatado por Cruz, (1996), onde utiliza a pratica de uma emissora
de televisdo de Santa Catarina. A area comercial € utilizada para fazer esta engrenagem
funcionar ¢ é formada por cinco setores, sendo que dois tém relagdes externas — o
atendimento e o desenvolvimento comercial — e trés desempenham atividades internas —
operagdes comerciais — OPEC, marketing e relagdes publicas.

O atendimento € responsavel pela negociagfo dos intervalos e dos patrocinios de
programas, enquanto o desenvolvimento comercial vende outras férmulas, como o
merchandising ¢ projetos especiais. A OPEC se responsabiliza pela montagem dos
intervalos, verifica os materiais que chegam e evita os conflitos, como por exemplo

colocar dois concorrentes que estdo anunciando juntos no mesmo break. A 4rea de

! Trecho extraido da Dissertagio de Mestrado de SCARDUELLI, P. Network de bombacha: os segredos da
TV regional da RBS. UFSC, 1996.
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marketing, que se subdivide em varios setores, formula 0s pregos dos programas e trabalha
com informagdes mercadoldgicas, como pesquisas de audiéncia e de mercado. As relagdes
publicas fazem a interface com a area de programag@o, de produgéo e de jornalismo.

Para atender as agéncias, os executivos de conta sdo especializados em um
relacionamento mais técnico. A linguagem deles gira em torno dos custos por mil, dos
indicadores de retorno que determinada midia pode dar. Para os 15% restantes do
faturamento, o trabalho ¢ de prospecgdo. Trata-se de um forga de vendas mais ampla,
terceirizada, com 10 a 15 profissionais, cuja tarefa principal ¢ garimpar o mercado,
fazendo operagdes pente-fino para localizar novos negocios que ainda ndo tenham sido
atendidos pelas agéncias. S&o chamados dentro da empresa de “nucleo de novos
negdcios”. Um gerente comercial comanda os executivos de conta e o coordenador dos
diretos.

Toda esta estratégia de vendas serve para buscar novos anunciantes € um desafio
maior. Como o que se estd negociando ¢ um espago de 15 ou 30 segundos, e por sua vez
este produto ¢ muito volétil, o produto que ndo foi vendido se transformou em produto

estragado e ndo ha como estocar tempo. Explica Marcos Noll Barboza:'

“ O nosso produto é muito perecivel, temos um custo fixo alto e um varidavel
muito pequeno. Quando ndo se utiliza este espago, nossa margem de receita
. decresce e, conseqiientemente, a lucratividade. Por isso existe uma busca
continua de achar maneiras para poder facilitar a entrada de anunciantes,

otimizando nosso estoque e minimizando nossas perdas”.

E por isso que durante os intervalos de um programa de televisio nfio aparece
apenas uma batelada de anuncios. Tem “calhau” também, que geralmente € apresentado na
forma de produtos associados & emissora, como discos, jornais e revistas, ou chamadas da
prépria programagéo.

Outras faces devem ser observadas. Sdo pequenas, porém de fundamental
importancia para a qualidade operacional. Além dos aspectos ja citados, existem aqueles
que sdo avaliados pela pessoa mais importante que possa existir na empresa: 0 CLIENTE.

Do inicio do processo ao final, tudo tem que estar conforme o desejo do
consumidor, e mais, tem-se a obriga¢do de “encantd-lo”. Por exemplo, o comercial tem

que ir ao ar sempre no horério acordado, mas, muitas vezes por iniimeros motivos (queda

! Entrevista concedida ao pesquisador pelo gerente financeiro da midia eletronica de Santa Catarina, Marcos
Barboza Noll, em 21 de agosto de 1998.
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no sinal, horario ndo estd disponivel, falta de energia etc.) o comercial ndo vai ao ar.
Outros erros técnicos como: o valor da fatura deve estar correto, o envio da fatura em
tempo habil para pagamento na agéncia bancaria, qualidade da imagem, questionamentos
que por ventura ocorrem por parte dos anunciantes. Enfim, um conjunto de atividades que
devem trabalhar como uma “engrenagem” fornecendo ao cliente o melhor servigo
disponivel.

E importante neste momento atentar para a integragdo que estes cinco FCS
exercem uns sobre os outros, como mostra a Figura 5. A concessdo do governo além de
cumprir as clausulas contratuais, também deve prestar um servigo que proporcione o
envolvimento com a comunidade. Conseqiientemente, para este envolvimento obter maior
eficiéncia, ha necessidade de uma cobertura geografica bem distribuida, valorizando a
cultura local. A tecnologia devera se fazer presente como instrumento que possibilitara esta

abrangéncia.
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Figura 5 - Integracdo dos fatores chave de sucesso.
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O suporte financeiro que resultard da audiéncia decorrente deste trabalho devera

ser complementado por uma alianca estratégica com uma rede nacional, fazendo a ligagdo

local/regional, estadual e internacional. Finalmente, para fazer esta grande maéquina

funcionar de forma precisa, o conjunto de pessoas que compdem o quadro funcional deve

ser bem treinado e apto nfo sé para prestar um servico de qualidade, mas proporcionar um

diferencial competitivo diante das outras concorrentes. Estes aspectos encontram-se no

FCS “qualidade operacional”.

Quadro 8 — Fatores chave de sucesso para a industria de comunica¢io de Santa

Catarina.

Fatores Criticos de Sucesso

Concessdo pelo Governo

Necessidade de cumprir todos os requisitos estabelecidos pelo
Governo Federal, mas transcender estas exigéncias criando um
vinculo com a comunidade para desenvolver um bom trabalho,

possibilitando a continuidade da concessdo pelo governo

Cobertura Geograifica

Boa cobertura geografica com o objetivo de facilitar a cobertura
jornalistica, baratear o valor da midia e aproximagdo com a

comunidade

Alianca Estratégica

Necessidade de um afiliagio com uma grande rede nacional. Motivo:
ter um bom produto a oferecer € conectar a regido com o pais € 0

mundo

Investimento em Tecnologia

Equipamentos de ultima geragdo com o intuito de melhorar ainda

mais o produto/servigo e a qualidade operacional

Qualidade Operacional

Neste FCS o enfoque estd na capacidade de aprendizado e

crescimento das pessoas que estdo envolvidas em todo o processo
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6 DEFINICAO DOS PRINCIPAIS INDICADORES DE DESEMPENHO
(MEDIDAS FINANCEIRAS E NAO-FINANCEIRAS) PARA A INDUSTRIA DE
COMUNICACAO DE SANTA CATARINA

Pode-se considerar que o inicio deste capitulo também € o inicio da segunda parte
~deste trabalho. E importante aqui fazer um pequeno balango do que foi feito até o
momento; isto se faz necessério para que ndo se perca a linha de raciocinio utilizada nesta
pesquisa. \

Tem-se primeiramente no Capitulo 5 uma breve abordagem histérica do inicio até
os dias atuais da industria de comunicag@io do Brasil. O mesmo tipo de abordagem foi
feito para o Estado de Santa Catarina, e acrescentaram-se alguns dados econdmicos,
sempre com o intuito de fornecer ao leitor ndo familiarizado o entendimento basico e
necessario para a compreensdo do conjunto.

No Capitulo 6, foi realizada uma analise mais profunda desta industria em Santa
Catarina, utilizando como base para esta analise os cinco determinantes estruturais
estabelecidos por Porter. Sua fungio foi de compreender como se comporta a industria
diante dos aspectos apontados pelo autor e assim estabelecer os FCS para uma empresa
lider desta industria.

E no Capitulo 7 estabeleceram-se, efetivamente, os fatores criticos de sucesso
para que uma determinada empresa que atua neste setor possa obter a condigdo de lider.
Em nosso caso foram estabelecidos 5 FCS.

Prosseguindo o trabalho, esta segunda fase identificard e classificara os
indicadores de desempenho dentro das quatro perspectivas (financeira, do cliente, dos
processos internos, do aprendizado e crescimento interno) propostas no inicio deste
trabalho. Dessa forma, pode-se perceber a importincia deste capitulo para o trabalho como
um todo. Mostrar-se-d30 dentro de cada perspectiva os indicadores selecionados, €
respectivamente, suas ligagdes e importdncia com os FCS. Buscar-se-4 também
demonstrar a operacionaliza¢do dessas informagdes e conseqiientemente dos indicadores
selecionados dentro de uma organiza¢do, informando o leitor de forma pratica sobre os
seguintes questionamentos: quem calcula?, qual a periodicidade?, como se divulga? para
quem ¢ direcionado?, pode ser instrumento de medida proativa e/ou reativa? como €

utilizado?
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Finalizando este capitulo, apds a exposigdo dos assuntos acima mencionados,
construir-se-4 um placar geral, onde constardo de forma simplificada todas as quatro
perspectivas (financeiras, do cliente, dos processos internos, do aprendizado e crescimento
interno) e dentro de cada um dos sub-grupos estardo os seus objetivos com seus
correspondentes indicadores selecionados.

No placar de desempenho constardo todos os indicadores, que de acordo com o
estudo realizado até o momento apresentara os pontos essenciais a serem analisados pela
organizagdo e que deverdo obter um desempenho mais que satisfatorio para que a empresa
possua uma performance superior as demais concorrentes da industria de comunicagdo de
Santa Catarina.

A analise a ser realizada através dos indicadores de desempenho deve basear-se
em um raciocinio cientifico para que o processo de decisdes seja 0 mais coerente possivel.

Segundo Matarazzo, (1997) na maioria das ciéncias o processo de tomadas de

decisOes obedece a seguinte seqiiéncia:

Etapas: 1 2 3 4
Escolhade | Comparando % Diagnéstico g o ;
ndcadores [ aws Iy o W » . Decistes
f com padroes 7 eonclusdes | ’ |
§ H e
ANALISE

Figura 6— Processo de tomada de decisGes (I\/Iatarazzo, 1997).

O autor faz uso de um exemplo muito interessante relativo a Figura 6. Explica: em
qualquer exame preliminar médico, obtém-se a temperatura, pressdo etc. Estes sdo os
indicadores (etapa 1). Compara entdo cada indicador com um padrdo proprio (etapa 2)
desenvolvido e aprimorado e, em seguida, ponderando conjuntamente seus indicadores,

elabora suas conclusdes (etapa 3), mental ou formalmente de acordo com sua técnica de
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trabalho. Toma sua decisdo (etapa 4), como internar, receitar medicamentos ou
simplesmente dizer que est4 tudo dentro do normal.

Segundo Matarazzo, (1997) se os procedimentos ndo forem utilizados
corretamente, a analise fica comprometida levando a conclusdes erroneas. Neste trabalho,
as analises sempre levarfo em conta estes procedimentos, principalmente nas fases em que
serdo obtidos os valores dos indicadores selecionados e suas respectivas analises dentro
dos objetivos estabelecidos na organizagdo. Isto se fard mais presente quando da aplicagdo

dos indicadores na empresa lider do setor de comunicagdo de Santa Catarina.

6.1 A perspectiva financeira

Nessa perspectiva os objetivos e todas as medidas devem e precisam
desempenhar dois papeis fundamentais para sua melhor utilizagdo. Um deles € definir o
desempenho financeiro desejado pela estratégia; o segundo é de servir como meta
principal para os objetivos e medidas das demais perspectivas propostas. Para tal, utilizar-
se-4 a classificagio proposta por Kaplan & Norton, (1997), que sugerem as trés seguintes
abordagens: crescimento e mix de receita, reducio de custo/melhoria de
produtividade e utilizagio dos ativos/estratégia de investimentos. Segundo esses
autbres, todas estas abordagens permitem que a unidade de negé6cios aumente o retorno

gerado por seus ativos financeiros e fisicos.

6.1.1 Crescimento e mix de receita

A medida mais comum de aumento de receita so os percentuais de aumento de
vendas e participagdo de mercado para regido e mercados e clientes selecionados. Isso
pode ser obtido através de novos produtos com a ampliagio das linhas de produtos
existentes ou a oferta de produtos e servigos inteiramente novos. Uma forma de mensurar
este objetivo ¢ estabelecer o percentual de receita incremental a ser gérado dentro de um
determinado periodo. O mesmo processo poderia ser feito com relagédo a novos clientes,
segmentos de mercado e regides geograficas (Kaplan & Norton, 1997).

Esses aspectos apresentados apresentam uma valia importante para compor um
placar de desempenho. O monitoramento do aumento de receita e participagdo de mercado
para cada regido pode fornecer algumas informagGes com relagfio a aceitabilidade do
produto e ou servigo produzido pela empresa. Isto ¢, se a empresa obtém uma variago

percentual positiva naqueles aspectos, pode-se considerar que os produtos/servi¢os estdo
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apresentando uma evolugfo e porque ndo se dizer um diferencial melhor em comparagio
com os demais concorrentes.

Vale ressaltar também que esses indicadores sdo de certa forma .genéricos.
Existem intimeros tipos de industrias e cada qual com suas particularidades. A industria de
comunicagdio com certeza ndo fica fora deste universo. De uma maneira geral, pode-se
utilizar alguns indicadores que sdo usados em outras industrias e que cabem perfeitamente
nesta. E existem aqueles que podem ser utilizados, porém deve-se ter cuidado para se
providenciar as devidas adaptagdes. Isto se faz necessério porque o indicador escolhido
ndo possui nenhuma validade quando estabelecido e interpretado de forma isolada. Visto
dessa forma, ndo passaria apenas de um dado. O indicador selecionado deve fazer parte de
uma cadeia de informagfo; ele deve ter uma relagdo muito grande com os FCS da
industria e por sua vez com a missdo da empresa. Por isso, nem todo indicador serve para
todas as industrias, pois cada industria apresenta sua caracteristica particular e
conseqiientemente seus FCS e missdes diferenciadas.

A era digital ou globalizada est4 ai. Ndo existem mais barreiras. Existe uma busca
incessante por parte dos produtores a fabricag@o de melhores produtos sob o ponto de vista
do prego, da qualidade, prazo de entrega, servigos pds-venda, etc. Tudo com o objetivo de
cativar o cliente e por conseguinte proporcionar o aumento de receita para os mais
diversos ramos e tipos de mercados em que atuam. E conforme o tamanho da organizagéo,

nz

a "area" de atuagfo é o mundo. Um mercado extremamente grande para ser explorado, e
com possibilidade de aumento de receita também na mesma grandeza. Pode-se afirmar,
entdo, de uma maneira geral, que a industria que no visa aumentar sua area de atuagéo €
uma industria fadada ao fracasso.

Fazendo analogamente esta mesma analise para a industria de comunicagdo de
Santa Catarina, ird se perceber que por mais ilégico que possa parecer, este grande
mercado global e irrestrito nfo se apresenta desta forma para esta industria.

Fica muito facil entender por que isto acontece quando nos reportamos para o
capitulo 7. L4 identificaram-se os FCS para a empresa que deseja ser lider nesta indstria.
E um desses FCS est4 relacionado com a concessdo por parte do governo. Quando uma
empresa se candidata a ser concessionaria, ela deve ter no seu projeto a rea de atuagdo

que pretende explorar. Isto ocorre para que nfo haja conflito com outra emissora na hora

da emissdo do sinal, pois a concessdo ¢é feita para as mais diversas regides do Brasil.
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A partir dessa exigéncia surge outra questiio que também faz com que haja uma
limitag&o no que concerne & area de atuagdo da emissoras de TV: as antenas. As antenas
devem e sdo limitadas quanto a sua poténcia. O assunto ¢ muito complexo € aqui ndo
c'abemrmaiores aprofundamentos Mas para maior entendimento do "porqué" isto ocorre,
tentar-se-a exemplificar através de um exemplo simplificado e hipotético.

Diga-se que uma emissora X obteve uma concesséo para explorar um canal de
TV em Santa Catarina - SC. No contrato € no seu projeto para a sua concessdo foram
estabelecidas a area geografica de atuagdo (SC) e também a especificagdo técnica do
equipamento ideal para sua emissdo do sinal. Contudo, por um determinado motivo a
emissora adquiriu um equipamento de maior. poténcia daquele que foi descrito
anteriormente no contrato. Esse procedimento irregular ird causar um grave conflito entre
as areas limites com o estado de Santa Catarina (Rio Grande do Sul e Parand). Em um ou
até mesmo em ambos os Estados, devido a alta poténcia do equipamento (antena) utilizado
pelo canal de TV de Santa Catarina, os estados vizinhos (RS e PR) estariam recebendo
perfeitamente toda a programacio desta emissora de TV. Com este procedimento, a
emissora de TV de Santa Catarina estaria atuando além de sua 4rea previamente
estabelecida, e que por direito pertence as outras emissoras de TV sediadas nos estados do
Parana e Rio Grande do Sul, respectivamente.

Pode-se dizer que para o caso da industria de comunicag@o de Santa Catarina ou
até mesmo para a industria de comunicaggo brasileira existe uma limitagéo "tecno-legal".

Esta peculiaridade, contudo, ndo quer dizer que toda a emissora esta
impossibilitada de aumentar sua receita. Muito pelo contrério, o desafio pode ser maior,
mas a possibilidade é bem real e existe. Tanto ¢ verdade que no Quadro 7 pode-se
verificar um aumento crescente e a maior participacdo no bolo de investimentos em midia
quando comparado com anos anteriores € com outros meios de comunicagéo,
respectivamente.

Isto é possivel por mais uma particularidade que s6 a TV dispde. Ela tem
capacidade de atingir quase todos os tipos de mercados disponiveis atrav€s de seus
veiculos. Assim ela consegue maximizar sua area de abrangéncia extraindo mais
anunciantes dos mais variados ramos e setores e por sua vez aumentando sua receita.

“A propaganda ¢ a alma do negécio.” Esta frase nasceu de uma idéia simples:
quanto mais pessoas conhecem o produto, o servigo, as ofertas, mais pessoas podem se

interessar € comprar.
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Se de cada‘dez pessoas que conhecem um negdcio uma se interessa, de cada 100
serdo dez, e de cada 1.000 serdo 100. Ou seja, o sucesso de um negdcio estd diretamente
relacionado ao nimero de pessoas que o conhecem.

Mas sera preciso falar com as 1.000 pessoas? Ou ¢ melhor falar s6 com 100
pessoas, entre essas 1.000, que se interessam pelo negocio? Com certeza a segunda opgio
¢ a melhor. No meio publicitario isto se chama segmentagfo. Segmentar a comunicago ¢
dirigi-la ou restringi-la a um grupo de pessoas que realmente interessa. Essa é uma idéia
que requer um certo cuidado. Uma publicagdo de maio de 1998 da Superintendéncia

Comercial da Rede Globo afirma que:

“Um dos mais importantes homens de marketing da Inglaterra disse certa
vez que metade do dinheiro que ele investia em propaganda era desperdicada; s6

que ele ndo sabia informar qual era este valor.”

Na afirmag¢fo acima, a questfio seria saber de antemio quais as pessoas certas
para se abranger no grupo de 1.000. E claro que sempre existem algumas pistas. Se o
anunciante vende carne, pode-se descartar os vegetarianos. Se entrega pizzas
exclusivamente para um bairro, ndo precisa se pensar em quem mora nos outros bairros.

E mesmo em casos menos radicais do que estes, sempre € possivel ter uma nogéo
do tipo de publico interessado em um produto ou servigo, sabendo a idade, a classe social,
o estilo de vida, a regido de moradia, etc.

A questdo é que, na maioria dos casos, ainda que seja possivel saber exatamente
quem pode estar interessado em um produto ou servigo, nem sempre € facil falar
diretamente com cada uma dessas pessoas. Isso quase sempre acaba ficando mais caro do
que se comunicar com um grupo maior no qual essas pessoas estejam inseridas.

Os 1.000 consumidores potenciais, entre os quais estdo os 100 interessados,
dificilmente estardo juntos esperando para ouvir a mensagem do anunciante. Estardo
espalhados pelo bairro, pela cidade, com horérios diferentes. Dai pode-se observar a
dificuldade e se for o caso o custo para tentar atingir um a um. Com certeza nfo se deve
desperdigar a verba de comunicagfo. Mas sair pela cidade a caga de cada um dos
consumidores interessados no negdcio também ndo parece inteligente.

Um meio-termo bastante adequado é utilizar programas dirigidos para o tipo de
plblico que deve ser atingido. Isso garante que a mensagem ira chegar ao maior nimero

possivel de interessados pelo melhor custo.
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Nao precisa ser o programa de maior audiéncia - o termo audiéncia sera discutido
mais a frente no momento oportuno - basta ser um bom programa que tenha afinidade com
os consumidores que precisam ser atingidos.

As informagdes de pesquisa de audiéncia permitem que o anunciante calcule, de
forma muito aproximada, quanto custa falar com cada consumidor que interessa,
utilizando cada meio de comunicagdo disponivel. Assim, comparando quanto custa atingir
cada consumidor através dos varios tipos de comunicagio existentes, fica mais facil optar
por aquela que apresente melhor custo/beneficio.

Eventualmente, a solugio mais rentavel pode nio ser a mais focada. As vezes é
mais econdmico falar com um grupo maior de pessoas, no qual os interessados estardo
incluidos, do que somente com os interessados.

Agora, quanto aquelas pessoas que irdo receber a mensagem do anunciante e ndo
estdo interessadas no produto ou no servigo hoje, sempre € bom lembrar que poderdo estar
interessadas amanhd, ou, no minimo, estardo recomendando a seus amigos. Nada se
desperdiga realmente.

Com essa breve explicagdo de como a indudstria pode e consegue extrair mais
anunciantes ' e conseqiientemente maior faturamento, pode-se buscar encontrar o
instrumento que possibilite retratar o crescimento de receita.

Os indicadores apontados pelos autores realmente apresentam boas condi¢es de
mensuragdo dos aspectos necessarios, como os percentuais de aumento de vendas e
participagdo de mercado para regido e mercados e clientes selecionados. Contudo, ird se
propor um indicador que possibilite estas abordagens de forma Unica. Tera sua origem na
Demonstragdo do Resultado do Exercicio — DRE. Para uma explana¢io mais completa da
escolha do indicador e de certa maneira sua importincia como indicador de desempenho,
abordar-se-a de forma reduzida o que ¢ a DRE.

A DRE ¢é uma demonstragdo dos aumentos e redugdes causados no Patrimonio
Liquido — PL pelas operacdes da empresa. As receitas representam normalmente
aumento do ativo, através de ingresso de novos elementos, como duplicatas a receber ou
dinheiro proveniente das transagdes. As despesas representam redugdo do PL, através de
um entre dois caminhos possiveis: redugdo do ativo ou aumento do Passivel Exigivel.

Todas as receitas e despesas se acham compreendidas na DRE, segundo uma
forma de apresentagdo que as ordena de acordo com a sua natureza, fornecendo

informagdes significativas sobre a empresa.
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A DRE ¢ constituida de vérias contas, entre elas a Receita Operacional Bruta —
ROB, o Custo de Produtos e Servigos Vendidos, as Despesas Operacionais, entre outras.
Contudo, para 0 momento a que mais interessa ¢ a ROB.

A ROB da empresa € constituida pelo valor bruto faturado. O faturamento
representa o ingresso bruto de recursos externos provenientes das operagdes normais de
venda a prazo ou a vista, no mercado nacional ou externo, de produtos, mercadorias ou
Servigos.

Outras receitas de carater operacional secundéario devem figurar apés o Lucro
Bruto, reservando-se para este o papel de mostrar o resultado bruto da atividade
operacional da empresa.

Da ROB devem ser deduzidos os impostos incidentes sobre vendas, as vendas
canceladas e os abatimentos concedidos para se chegar a Receita Operacional Liquida —
ROL. A esta adicionam-se os incentivos fiscais sobre exportacdes quando necessario, ou
seja, isto quer dizer ou informar que a atividade principal em que a empresa estd envolvida
estd produzindo uma determinada receita que no final apresentara lucro ou o prejuizo.

E interessante notar que a legislacio tributiria define a ROB como as vendas
faturadas menos os impostos diretos ndo cumulativos, como Imposto sobre Produtos
Industrializados, que portanto nfo se inclui entre os impostos sobre vendas. Assim a ROB
¢ obtida pelas vendas faturadas, menos esses impostos, enquanto a ROL € fornecida pela
ROB, menos as dedugbes de abatimentos e devolugdo, menos os impostos incidentes
sobre vendas, como Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servigos - ICMS, Imposto
Sobre Servigos ISS e menos os encargos diretamente proporcionais as vendas, como
Programa de Integra¢do Social - PIS e Contribuigéo de Financiamentb Social - COFINS.
No caso da industria de comunicag¢8o, fica mais simplificada a obtengdo da ROL, devido a
nfo-incidéncia de alguns tributos como Imposto sobre Produtos Industrializados — IPI,
Impostos sobre Circulagdo de Mercadorias e Servigos — ICMS e Imposto sobre Servigo —
ISS.

Ciente dessas consideragdes, apresentar-se-4& como indicador proposto a
Variacio Percentual da Receita Liquida Local - VPRLL.

Primeiramente pode-se definir o que vem a ser a VPRL. O préprio nome ¢ auto
explicativo, ou seja, este indice indica a variagdo percentual tanto negativamente - quando
ha um decréscimo - quanto positivamente - quando hd uma acréscimo na receita

(faturamento) em um determinado periodo.
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Este percentual quando analisado sozinho nio diz muita coisa. E apenas um dado
isolado. Porém, quando se tem a possibilidade de analisar uma série histdrica, tem-se em
mdos um instrumento relativamente simples, mas de grande utilidade, que oferece uma
informag&o muito importante como pode ser observado no seguinte exemplo.

Se em umgi série de cinco meses, analisada mensalmente, obteve-se uma VPRL
média de 10% em uma determinada empresa, podem-se fazer algumas andlises: se este
crescimento na receita esté de acordo com a estratégia tragada pela organizago ou se esta
média percentual de crescimento de receita estd sendo suficiente para alavancar recursos
para novos investimentos, etc.

Como ja foi mencionado, o indicador selecionado deve estar diretamente
relacionado com um ou mais FCS da industria. Neste trabalho, como se esta
desenvolvendo um placar de desempenho para a industria de comunicagdo de Santa
Catarina, a VPRLL esta relacionada diretamente com os seguintes FCS: Cobertura
Geogrifica e Alianga Estratégica como se pode verificar a seguir. Como a VPRLL
indica se a venda esta aumentando ou diminuindo, pode-se supor que de.maneira geral
mais ou menos pessoas estdo utilizando os servigos/produtos de uma determinada
emissora em maior ou menor quantidade. Seguindo essa linha de raciocinio, essa emissora
tera maior ou menor audiéncia, e maior ou menor audiéncia pode significar maior ou
menor cobertura geografica, maior ou menor cobertura jornalistica, aumento ou
diminui¢do do valor da midia, maior ou menor grau de interagdo com a comunidade,
oferta de um produto de boa ou ma aceitagfo. Tudo isso somado nada mais é do que os
FCS Cobertura Geografica e Alianga Estratégica descritos no capitulo anterior.

Além da importancia deste indicador, devido a sua interligagdo com aqueles FCS
(Cobertura Geografica e Alianga Estratégica), ele também esta de certa forma interligado
com a estratégia de uma determinada empresa como mencionado no exemplo anterior.

Tem-se os FCS para industria de comunicagdo de Santa Catarina, e a partir dai as
empresas que a compdem irfo tragar suas respectivas estratégias para que elas alcancem
bom desempenho de acordo com os FCS estabelecidos. E bom destacar que o termo
estratégia aqui utilizado deve ser entendido como um conjunto de a¢des de curto prazo e
longo prazo que determinada organizagdo busca realizar dentro de um periodo
determinado para se atingir um ou mais objetivos. Neste trabalho por exemplo, os FCS
poderiam ser utilizados como objetivos a serem alcangados por uma determinada emissora

de TV dentro de sua estratégia.
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Neste item se demonstrou todo o desenvolvimento, a origem, a importancia e a
ligagdo que esse indicador possui com os FCS (Cobertura Geografica e Alianga
Estratégica). Agora se buscard demonstrar como este indicador funciona na pratica, ou
seja, como funciona dentro de uma organizagfo. Nesse caso se utilizard uma empresa
padréo (real) para se demonstrar de que forma se operacionalizaria nfo sé este indicador,
mas os demais indicadores selecionados dentro de todas as perspectivas citadas neste
capitulo.

Onde se buscam as informag¢des? Esta pode ser a primeira indagacdo a ser feita
com relagdo a esse indicador. A resposta € de certa forma simples, ndo s6 para este
indicador, mas para a maioria de indicadores da perspectiva financeira. Nesse caso a
resposta vem através do departamento financeiro. L4, toda a equipe estd apta a dar as
informac¢Ges necessdrias para que todos os indicadores obtenham as informag&es
necessarias para a construgdo dos indicadores. Estas informagSes s@o obtidas através da
“pessoa” denominada assistente financeiro. Esses operadores podem ter a
responsabilidade de calcular este indicador, obtendo os dados se necessario até
semanalmente. Em termos de monitoramento pode-se propor um prazo um pouco maior.
O periodo de 30 dias ja seria suficiente para o objetivo desse indicador. Contudo, em
termos de divulgagdo para toda a organizagdo, um prazo um pouco mais estendido
também seria vidvel, uma periodicidade bimestral seria ideal. Ndo sé para esse indicador,
mas para a divulgacdo dos demais indicadores tanto da perspectiva financeira como das
outras perspectivas. Nesse caso teria-se condig¢bes de divulgar para toda a empresa como
anda seu desempenho dentro de um quadro geral. ,

Em termos de gerenciamento, o prazo de 30 dias seria o ideal, porque
possibilitaria aos gestores informagdes mais atualizadas € com isso poderiam propor agdes
preventivas. Por exemplo, se uma empresa' que compdem a industria de comunicagdo de
Santa Catarina estabelece uma estratégia tendo como meta um crescimento de receita de
15% ao ano e utiliza o VPRL como indicador para monitorar este crescimento, € observa-
se que seu desempenho estd sendo inferior ao orgado pela estratégia, através da
monitora¢do mensal da VPRL se podera identificar onde esta o erro e conseqiientemente
fazer os ajustes necessarios para sua corregdo antes que o ano termine. Da mesma maneira
ocorre no caso oposto, quando se observa que a empresa estd obtendo um desempenho

acima do esperado. Este seria um tipo de agdo proativa
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De que forma isto ocorreria? Os gestores da area financeira junto com os da area
comercial discutiriam o assunto buscando formas e alternativas que viessem minimizar ou
sanear esse desempenho abaixo do orgado. Por sua vez o gestor da area comercial, em
posse das novas diretrizes, repassaria para sua equipe de vendas para que elas se
concretizassem e desta forma alterassem o quadro observado

Uma indagagdo que se pode fazer se refere ao termo “local”. Por que local? Para
responder esta pergunta precisa-se recordar alguns pontos ja tratados neste trabalho. O
capitulo que aborda os FCS para a industria de comunicagdo de Santa Catarina indica a
necessidade de se ter uma cobertura regional eficiente por inimeros motivos
oportunamente discutidos. A emissora dentro daquela perspectiva seria uma rede regional.
No caso de Santa Catarina poderia haver uma cabega de rede (capital) e outras quatro
emissoras distribuidas nos maiores polos econdmicos (norte, sul, oeste, vale do Itajai).
Com essa distribui¢do, o uso do VPRLL pbderia aumentar seu poder de utilizagdo como
sugerem Kaplan & Norton, (1997) como um dos indicadores de crescimento de receita, a
participagdo de receita por regido. Se ha como indicador de desempenho a VPRLL para
cada uma destas emissoras, e por sua vez, cada uma destas cobre uma regifo diferenciada
no Estado, pode-se assim obter uma VPRLL consolidada por empresa (regido). Com esse
procedimento, tem-se uma forma de mensurar o grau de crescimento com relagdo as
regides do Estado que as emissoras cobrem.

Pode-se assim utiliza-lo separadamente para cada uma dessas emissoras, com 0
diferencial de que os dados podem ser compilados de forma a extrair maiores informag&es

da participagdo por regifio e a participag@o do mercado total (Estado).

6.1.2 Redugio de custo/melhoria de produtividade

No item anterior, o foco dos indicadores estava voltado para os movimentos
produzidos fora da empresa (vendas = faturamento = receita), elementos que pudessem
identificar aumentos na sua receita da organizagio. Neste item, o processo € justamente o
inverso. Ird se buscar indicadores que detectem na empresa atuante desta industria
melhoria do seu desempenho de custo e produtividade, de forma a alcangar niveis de custo
competitivos, melhorar as margens operacionais e monitorar os niveis de despesas
indiretas e de apoio. Fatores que sem ddvida contribuem para aumentar a produtividade ¢
as taxas de retorno sobre o investimento e que provém de atitudes e agdes de dentro da

organizagdo. Aqui também vale o que foi dito no item anterior, isto €, o indicador ou
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indicadores que serdo selecionados deverdo apresentar um vinculo com os FCS
apresentados para a industria de comunicag@o de Santa Catarina.

Kaplan & Norton, (1997), ddo algumas indicagdes de como mensurar sob esta
optica. Afirmam que talvez o objetivo mais simples e claro para reduzir os custos seja
diminuir o custo unitario da execugdo do trabalho ou da produgdo, ou que até reduzir por
unidade possa ser o suficiente. Redug@o de despesas gerais, administrativas e de vendas,
também devem fazer parte deste conjunto de medidas. Contudo, esses objetivos devem ser
contrabalangados com outras medidas, como capacidade de atendimento aos clientes,
qualidade e desempenho, de modo que a redugdo de custos ndo interfira nas outras
perspectivas importantes como do cliente e dos processos internos.

Para se obter indicadores que reflitam de forma mais precisa possivel em uma
reducdo nos custos, ou dito de outra forma, em um melhor aproveitamento dos ativos da
empresa, sera necessario abordar alguns fundamentos da contabilidade de custos. Estas
pinceladas nesta area com certeza facilitario o entendimento ou ao menos indicardo o
caminho que foi percorrido para a obten¢do dos indicadores de desempenho e suas
ligagGes com os FCS.

Todas as organizagdes de negodcios incorrem em custos. Quer seja uma firma
~individual ou se trabalhe para o governo local, quer sejam funciondrios de uma
organizagio com fins lucrativos, todas estas organizagdes incorrem em custos.

Os custos sdo decorrentes dos recursos consumidos pela organizagio para que ela
alcance seu objetivo nos negoécios: satisfazer seus clientes. Os recursos consumidos sdo
materiais, esforgos pessoais, servigos contratados de terceiros, uso de equipamento e
mesmo o proprio dinheiro.

Como afirma Mott, (1996), os custos de produgio ou operacionais sio referidos
pelos contadores como dispéndio para serem- distintos dos custos de novos ativos
tangiveis, como edificagdes, equipamentos e veiculos. Os custos de aquisi¢do desses
ativos permanentes sdo referidos como dispéndio de capital.

Segundo Martins, (1996), uma classificagdo usual e importante € a que leva em
considerég:éo a relag@o entre os custos e o volume de atividade numa unidade de tempo,
dividindo os custos em custos fixos e variaveis. Por exemplo, o valor global de consumo
dos materiais diretos por més depende diretamente do volume de produgdo. Quanto maior
a quantidade fabricada, maior seu consumo. Dentro, portanto, de uma unidade de tempo, o

valor do custo com tais materiais varia de acordo com o volume de produgdo; logo,
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materiais diretos sfo custos variaveis. Por outro lado, o aluguel da fabrica em certo més ¢
de determinado valor, independentemente de aumentos ou diminui¢des naquele més do
volume elaborado de produtos. Por isso, o aluguel € um custo fixo.

Existem viarias formas de escolher os melhores programas para veicular um
comercial de TV. Uma das mais utilizadas pelos especialistas em midia é a analise do
custo por mil - CPM. O primeiro passo para essa analise ¢ verificar o tipo de pessoa que
realmente assiste a cada programa. Depois descobrir quantas sfo as pessoas que
interessam, isto €, aquelas que podem comprar um determinado produto (segmentag&o).

E isso que os especialistas em midia fazem. Porém, como a TV atinge milhares
de pessoas a0 mesmo. tempo, eles calculam quanto custa para atingir “lotes” de mil
pessoas com cada programa. Diga-se que existam dois programas A e¢ B. O primeiro
atinge 10 mil pessoas e cobra 1.000 unidades monetarias por comercial; o segundo cobra
2.000 unidades monetarias por um comercial e atinge 40 mil pessoas. Se ambos forem
analisados pela perspectiva do CPM pode-se dizer que o programa B apesar de ter um
programa mais caro em termos absolutos possui um prego relativo menor. Vejamos: como
o lote é de mil e o programa atinge 40 mil pessoas, tem-se 40 lotes de mil pessoas com um-
custo por lote de 50 unidades monetarias.

O programa A apesar de ter um valor absoluto menor, possui um prego relativo
maior. Se o lote € de mil pessoas e o programa atinge 10 mil pessoas, tem-se um custo por
lote de mil pessoas de 100 unidades monetarias Comparando-se os CPM destes comerciais
observa-se que o programa B apresenta uma vantagem em termos de valor unitario.

Outra defini¢do para que se possa estabelecer um indice de desempenho estd
ligado ao termo receita. Segundo Iudicibus et al, (1985), entende-se por receita a entrada
de elementos para o ativo, sob a forma de dinheiro, ou direitos a receber, correspondentes,
normalmente, a venda de mercadorias, de produto, ou a prestagdo de servigos. Uma receita
também pode derivar de juros sobre depdsitos bancérios ou titulos e de outros ganhos
eventuais.

E finalmente tem-se que entender o que € “produtividade”, para que se possa
fazer a devida relagdo entre eles.

Produtividade € o resultado da divisdo da produgio fisica obtida em uma unidade
de tempo (hora, dia, ano) por fatores empregados na produgdo (trabalho, terra, capital).

Em termos globais, a produtividade expressa a utilizagdo (eficiente) dos recursos
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produtivos, tendo em vista alcangar a maxima produ¢ﬁo na menor unidade de tempo e com
menores custos (Augusto et al, 1989).

Comumente, o termo “produtividade” se refere a produtividade do trabalho
humano com a ajuda de determinados meios de produgdo (maquinas, ferramentas,
equipamentos). Essa produtividade do trabalho € o quociente da produgio pelo tempo de
trabalho em que foi obtida. Ja a produtividade do capital ¢ a quantidade produzida por
unidade de capital investido.

Varios sdo os fatores que influem na elevacdo da produtividade no trabalho:
desenvolvimento tecnolégico dos equipamentos empregados (meio de produgéo), nivel da
divisdo social do trabalho, grau de especializagdo e escolaridade da méo-de-obra,
qualidade das matérias-primas utilizadas e organizagéo e controle na produgéo.

E dificil quantificar globalmente a taxa de produtividade do trabalho, pois ela
varia conforme a empresa, regido e os fatores acima relacionados. Pode-se estabelecer
comparagdes entre empresas, regides € paises. E importante notar que a produtividade
tende a ser maior nas empresas de capital intensivo e menor nas de trabalho intensivo.

Em posse destas definigdes, tem-se condi¢des de propor o indicador que utiliza
estes trés conceitos: Custo Fixo sobre Receita — CF/R

Esta relagdo (CF/R) fornecera um indicador que quanto menor, melhor. A idéia é
a relagdo do que foi definido acima sobre os termos custo fixo, receita e produtividade. Se
h4 um custo fixo constante ou decrescente pode-se supor que a utilizagdio dos ativos esta
sendo melhor empregada, portanto obtendo maior produtividade. Outra alternativa
também verdadeira, se os custos fixos permanecem estaticos, contudo as receitas estéo
crescendo, isto leva ao entendimento de que estd havendo um aumento de produtividade

Quando se diz que quanto menor, melhor, deve-se ter em mente algumas
considera¢des. Uma delas € que se deve deixar bem claro que ele ¢ um indicador apenas
financeiro, ndo levando em conta outros aspectos. Esta reducdo deve ser bem criteriosa,
para que ndo prejudique a organizagdo como um todo. Esses objetivos devem ser
contrabalancados com outras medidas, como capacidade de atendimento aos clientes,
qualidade e desempenho, de modo que a redugdo de custos ndo interfira nas outras
perspectivas importantes como do cliente e dos processos internos.

Entendida cada defini¢do (custo fixo, receita e produtividade) e as suas relagdes,
vale destacar a importancia desse indicador e sua ligagdo com os FCS da industria de

comunicag¢do de Santa Catarina.
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Esse indicador financeiro, assim como os que ja foram definidos € os que ainda
serdo, possui vinculos com todos os FCS de uma forma ou de outra. Especificamente o
indicador Custo Fixo sobre Receita - CF/R possui um enfoque ou ainda, uma
identificagdo maior sobre dois FCS: Qualidade Operacional e Investimento em
Tecnologia.

Se ha um custo fixo constante ou decrescente no periodo, para uma dada receita
crescente ou constante no periodo, respectivamente, pode-se supor que a utilizagdo dos
ativos da organizacdo estd sendo melhor utilizada. Nessa afirmagdo estd implicito que a
“utilizacdo dos ativos” estd sendo realizada e utilizada por uma parte fundamental para
qualquer organizaco: as pessoas. Logo, se uma organizagdo apresenta um quadro de
colaboradores que possui um alto grau na capacidade de aprendizado e crescimento em
toda sua cadeia de valor, tem-se condi¢cdes de obter um melhor aproveitamento dos ativos
da organizag@o, aumentando a Qualidade Operacional (FCS). Aliada a esta idéia vem a
questdo do investimento em tecnologia. Se uma determinada empresa apresenta uma
Qualidade Operacional que desempenha seu papel de forma exemplar, nada melhor para
aumentar este desempenho do que equipamentos que propiciem o aumento desta
produtividade, ou seja, Investimento em Tecnologia (FCS).

Com relag@o ao paragrafo acima, o leitor pode estar se perguntando: o que isto
tem a ver com a redugéo de custo fixo? Pode-se afirmar categoricamente que nada. Tem a
ver com o denominador da relagdo CF/R. Quando uma empresa obtém o desempenho
descrito acima, na sua qualidade operacional, o beneficio se estende por toda a cadeia de
produgdo como a brincadeira de domind. Derruba-se a primeira de uma série de pegas de
dominé colocadas uma a frente da outra e o que se observa ¢ a continuidade daquela agéo
até a ultima pega. No caso da industria de comunicagdo, ou em qualquer tipo de industria,
a ultima pega é o consumidor que recebe um servigo de melhor qualidade, possibilitando
maior satisfagdo. Melhor produto e maior satisfagdo do cliente de certa forma significam
maiores vendas, que por sua vez representam maior receita. Voltando para a relagéo,
observa-se que quando hd um aumento na receita, a relagdo CF/R apresenta uma redugédo
no seu coeficiente; se ele esta decrescendo, estd aumentando a produtividade, mantendo-se
o custo, ou até mesmo diminuindo-o.

Os dados para a obtengdo do indicador t€m duas origens. Uma delas é no
departamento financeiro, através dos assistentes financeiros. Outra delas ¢ na

contabilidade da organizagdo, fonte de onde os operadores extraem as mesmas
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informagdes necessarias para o calculo deste indicador que deve ser monitorado
mensalmente. A idéia ¢ a mesma do indicador anterior. Se a organizag@o estd observando
que os seus coeficientes apresentados nas verificagdes mensais estdo tendo um
incremento, em virtude de um aumento consideravel nos custos fixos, o gestor financeiro
devera buscar suas origens, ou em qual/quais departamentos os aumentos estdo se
originando. Neste caso uma ag@o de contengdo de despesas em toda a organizagio devera
ser realizada. Primeiramente, uma reunido com todos os gestores (4rea comercial, area
técnica, etc) devera ser realizada. A pauta desta reunido devera ser a divulgagdo por parte
do gerente financeiro da elevag@o dos custos e quais providéncias/sugestdes deverdo ser
tomadas. Definidas as a¢Ges necessdrias, os gestores deverdo repassa-las para todas as
suas respectivas areas/equipes a fim de informa-las e principalmente conscientiza-las da
necessidade de seu envolvimento nas agdes de redugdo de custos. Estas a¢des possuem o
objetivo de promover agdes proativas, isto €, nfio esperar até o final do ano para saber que
deveria-se reduzir os custos € nada se fez por desconhecer estas informagdes.

O préximo indicador proposto serd de certa forma simples, e sera também
extraido da Demonstra¢do do Resultado do Exercicio — DRE, contudo, antes da selegéo
deste indicador, algumas consideragdes devem ser feitas para um maior entendimento
sobre sua forma de utiliza¢do. Isto é de fundamental importancia, pois, apesar de ser um
indicador simples no que concerne a sua obteng#o, sua interpretagdo pode ser dubia
quando nio estabelecidas certas consideragdes.

O esclarecimento pode ser feito através de um questionamento relativamente
simples: como se pode utilizar um indicador proveniente de uma DRE que s6 ¢ apurada no
fim de um determinado periodo (geralmente no fim de cada ano) e que em virtude da
legislagdo, pode vir a sofrer resultados diferentes, porém, corretos perante a lei? quanto a

primeira questdo, se utilizara a explicagdo de Matarazzo, (1997) afirmando que:
"4 DRE é, pois, o resumo do movimento de certas entradas e saidas no

balango, entre duas datas’. Por isso, hd autores cldssicos americanos que chamam

a Demonstragéo do Resultado de Fluxo (movimento) de Renda. Ela retrata apenas o

fluxo econdémico (relacionado a riqueza) e ndo o fluxo monetdirio (fluxo de
dinheiro), para a DRE ndo importa se uma receita ou despesa tem reflexos em

dinheiro, basta apenas que afete o PL. Por exemplo, a depreciagdo é uma despesa

ndo desembolsada;, a receita de equivaléncia patrimonial (em coligadas e

! Grifo realizado pelo pesquisador.
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controladas) é uma receita devida ao aumento dos investimentos(e do Patriménio

Liquido), sem entrada de recursos monetdrios.

Para finalizar e complementar a resposta, quando o autor afirma que a DRE pode
ser apurada entre duas datas, isso sugere que a DRE pode ser obtida a qualquer tempo
ndo necessariamente no final do exercicio (ano). Mott, (1996), também explica o uso da
DRE:

"As contas ou relatérios anuais sdo constituidos essencialmente pela DRE e por um balango

patrimonial, que em geral também sdo produzidos a cada més para uso interno da geréncia.”

Com o procedimento de se fazer o monitoramento em periodos menores,
mensalmente por exemplo, pode-se dar inicio a resposta para a segunda parte da pergunta.
Isto é, como a DRE pode sofrer algumas modificagdes de acordo com a legislagdo vigente,
o fato de se monitorar a DRE mensalmente pode estimar um niimero muito aproximado
da DRE oficial apurada. Aliado a isso, o indicador proposto ndo serd analisado de forma
isolada. Sua leitura sera realizada em conjunto com os demais indicadores propostos em
todas as perspectivas.

Outra questdo que deve ficar bem clara ¢ que a DRE € um instrumento contabil
na sua esséncia. Contudo, dentro desta abordagem acima descrita, nada impede que ela
possa ser um instrumento de grande utilidade com uma abordagem gerencial.

Esclarecidas as possiveis duvidas, selecionou-se neste trabalho o Resultado
Operacional Local — ROL como outro indicador para a perspectiva financeira.

O ROL neste caso informa se as receitas globais da empresa estdo obtendo um
desempenho satisfatorio, isto €, no caso das empresas de comunicagdo, a principal
atividade de todas a emissoras de TV é a venda dos espagos comerciais. Este indicador ira
informar ou dar uma idéia muito aproximada com relagdo a esta atividade estar
proporcionando condi¢Ges de se permanecer neste ramo e ainda condigdes para novos
investimentos. Com certeza este indicador ganha maior importancia quando analisado em
conjunto com os demais indicadores.

Quanto ao vinculo com os FCS, ele ndo se apresenta ligado a um ou dois FCS,
mas possui uma interligacdo com o conjunto de todos os FCS. Isto ocorre porque como os
FCS sdo abordagens fundamentais para qualquer empresa que deseja ter um bom
desempenho na indéstria de comunicagdio de Santa Catarina, a sinergia entre elas e

conseqiientemente o bom desempenho de cada uma levard a empresa a colher bons
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resultados, que se materializam com um ROL condizente com as atividades da emissora,
proporcionando-lhe condi¢Ges de obter lucro e capital disponivel para alavancar novos
investimentos.

O departamento financeiro ou até mesmo o de contabilidade (setor onde o
departamento extrai as informag¢des) disponibilizam com uma certa facilidade as
informagdes necessarias para a obtengdo do ROL nos moldes j& descritos, ou seja, apesar
de ser uma informagfo contabil apurada dentro de uma forma legal ¢ ainda apresentar
possiveis diferencas em seus resultados em virtude da legislagdo, nada impede que este
instrumento nfo possa ser utilizado, ou bem utilizado com uma roupagem gerencial. Dito
isso, o prazo de monitoragéo ideal seria de 30 dias. Em um primeiro momento as pessoas
que mais estariam envolvidas em sua utilizagdo seriam o gerente financeiro e os demais
gerentes (comercial, técnico, administrativo, jornalistico),e ao diretor executivo. Reunidos,
em caso de um ROL n3o-desejado, buscariam as causas, as ages e solugdes para o
problema. Tendo em maos as novas diretrizes para as a¢des, 0s gerentes repassariam para
suas respectivas equipes, informando-lhes a situa¢do, o porqué das a¢des e principalmente
buscando seu comprometimento.

Vale ressaltar neste momento a importincia das reunides bimestrais. Ndo foram
propostas sem algum tipo de objetivo. No periodo desde a deteccdo do problema,
formulagio de novas ag¢des, divulgacdo das ages para as equipes, tem-se condigdes até de
se fazer um pequeno balango de como foi a repercussdo das a¢es promovidas e realizadas
pelas equipes, com todos 0s integrantes da organizagdo. Dentro deste periodo, dependendo
da gravidade, ja se pode saber se as agdes surtiram ou ndo efeito. Neste caso, pode-se até

abrir para debate a proposta de solu¢Ges por parte dos colaboradores.

6.1.3 Utilizagdo dos ativos/estratégia de investimentos

O capital de giro, principalmente contas a receber € o estoque € contas a pagar,
sdo importantes elementos de capital para muitas empresas. Uma das medidas de
eficiéncia do gerenciamento do capital de giro é o ciclo de caixa. O ciclo de caixa
representa o tempo necessario para que as empresas convertam os pagamentos efetuados
aos fornecedores de insumos em recebimentos dos seus clientes.

Segundo Kaplan & Norton, (1997), algumas empresas operam com ciclo de caixa
negativo, pagando os fornecedores depois de receber de seus clientes. Embora muitas

empresas considerem dificil, se ndo impossivel, haver ciclos de caixa iguais a zero ou
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negativos, a meta de reduzir os niveis atuais do ciclo de caixa pode ser uma excelente
meta para a melhoria da eficiéncia do capital de giro.

Em vérias industrias, suas empresas fornecem muitos recursos a infra-estrutura
necessdria para a realizagdo de varios tipos de trabalho (produgdo, vendas, processamento,
etc.). Estas empresas por sua vez investiram uma quantidade de capital expressiva em
sistemas de informagdo, equipamentos especializados, instalagbes fisicas, capital
intelectual ¢ humano, etc. Assim, uma forma de otimizar estes investimentos € a de
compartilhar estes ativos.

Explicam Kaplan & Norton, (1997), que as empresas podem incrementar a
alavancagem desses investimentos em infra-estrutura, compartilhando-os entre diversas
unidades de negdcios. Além dos beneficios potenciais de receita gerados pela troca de
conhecimento e clientes, as redu¢des de custo podem ser conseguidas eliminando-se a
redundincia de formas semelhantes de ativos fisicos e intelectuais nas unidades de
negocios.

Neste item serfo definidos mais dois indicadores de desempenho na linha que os
autores acima mencionados indicaram. Para tal, utilizar-se-4 o mesmo procedimento
utilizado nds itens anteriores, isto €, se fara uma breve explanacdo das defini¢des chave, e
no final, sua relagdo com objetivo de extrair a informagdo desejada.

Talvez ndo existam palavras mais empregadas no mundo dos negécios do que
econdmico e financeiro. Mesmo o trabalhador mais humilde dird: “Estou com problemas
financeiros”. Nesse caso, estes termos precisam ser muito bem definidos, caso contrario se
podera chegar a conclusdes confusas. O termo econémico, definido de forma bem simples
refere-se por exemplo & receita. Se uma determinada empresa realizou um servigo
qualquer e o faturou, isto ndo quer dizer que a empresa ird receber na data do vencimento
ou ja tenha recebido o que foi faturado. E um direito que ela possui, contudo ainda n3o foi
efetivado. J4 o termo financeiro refere-se a entrada ou saida de dinheiro efetiva do caixa
da organizagdo. Utilizando-se o mesmo exemplo anterior para se explicar o terno
econdmico tem-se o seguinte: no momento que a empresa recebe efetivamente o que foi
faturado este montante recebido sera considerado a parte financeira. Este total ou parte do
faturamento que foi recebido efetivamente pela empresa geralmente ¢ denominado de
caixa ou ingresso de caixa. Por isso uma empresa pode estar em excelente situagdo
econdmica com imodveis, equipamentos, investimentos em outras empresas, mas sem

dinheiro para pagar suas dividas e até os salarios dos préprios funcionarios.
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Por essa razdo, a andlise de uma empresa deve tomar tanto a Demonstragdo do
Resultado — que evidencia o lucro ou prejuizo — como uma entre duas demonstra¢des de
natureza financeira possiveis: Demonstragdo do Fluxo de Caixa ou Demonstragdo das
Origens e Aplicagdes de Recursos.

A variagdo no Saldo de Caixa, conta encontrada na Demonstragdo do Fluxo de
Caixa, mostra se a empresa conseguiu ou ndo aumentar as sua disponibilidades de
dinheiro. Ndo ha duvida de que, em caso positivo, a empresa estard momentaneamente
melhorando a sua capacidade de pagamento. Resta saber se futuramente também tendera a
melhoré-la ou se a melhora de hoje se fez em detrimento da situagfo futura de caixa.

A receita operacional da empresa, por exemplo, gera Capital Circulante Liquido.
Quando isto acontece, a empresa reforga sua capacidade de pagar dividas de curto prazo.
No momento do faturamento, com o prazo oferecido néo entra dinheiro no caixa. Isso
talvez possa, em certos casos, representar alguma dificuldade momenténea de caixa.
Passados alguns dias, conforme o prazo, a empresa recebe o dinheiro da venda e pode
dispor dele para atender a seus compromissos.

Ja um empréstimo bancario em que o dinheiro entra instantaneamente em Caixa,
s6 melhora a situagfo financeira.da empresa a curto prazo. Se o empréstimo a alivia hoje,
dentro de 30, ou 60 dias, conforme o prazo, ird reivindicar pagamentos e podera agrava-la
conforme os juros. Ja os aumentos de Capital Circulante Liquido representam acréscimos
no Ativo Circulante, que acabardo por refletir no Caixa, melhorando a capacidade de
pagamento da organizag&o

Os paragrafos anteriores podem ser resumidos da seguinte forma: todo o capital
de uma empresa é empregado basicamente em duas areas distintas. Uma parte fornece
ativos permanentes ou fixos, como edificacdes, instalagdes entre outros. A outra parte tem
como objetivo fornecer o capital de giro necessirio para se pagar o custo dos bens e
servigos, antes de se receber dos clientes. Entende-se por capital de giro o somatdrio do
custo dos estoques de matéria-prima, produtos em processo € bem acabados, € quantia
devida pelos devedores menos a quantia devida aos fornecedores.

Segundo Mott, (1996), existe outra forma de se calcular o capital de giro
necesséario. E por meio do chamado ciclo operacional. Este termo ¢é extraido através do
intervalo de tempo entre o primeiro desembolso de caixa da empresa em materiais,
remuneragdes e gastos indiretos e a receita de caixa da venda de bens ou servigos

produzidos. Tendo determinado a duragéo do ciclo operacional, uma firma pode calcular o
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capital de giro maximo exigido, partindo da previsdo de vendas para aquele determinado
periodo.

O que se buscou com os tltimos paragrafos foi tentar destacar de forma resumida
a necessidade de se selecionar indicadores que pudessem de certa forma monitorar a
situacdo da empresa quanto a disponibilidade e capacidade de pagamento no curto
prazo e longo prazo. Dentro dessa idéia, agora tem-se condi¢des de propor mais dois
indicadores de desempenho financeiro que tenham esta finalidade e em seguida
demonstrar suas liga¢gdes com os FCS da industria de comunicagdo de Santa Catarina,
apresentando também como se pode obter os dados, como funciona, quem operacionaliza
etc.

O primeiro deles é a Geragdo de Caixa Liquida - GLC. Este indicador nos
revela a varia¢do do caixa final gerado em cada exercicio. Com o acompanhamento deste
indicador, pode-se monitorar o desempenho da empresa com relagdo a capacidade de
refor¢ar sua posi¢do de tesouraria (disponibilidades mais aplicagdes financeiras). Essa
informago, associada a outras informagdes, pode extrair outras como: auto-financiamento
das operagdes (compra, producdo e vendas), independéncia do sistema bancario no curto
prazo, gera¢do de recursos para manter ¢ expandir o nivel de investimentos e amortizar
dividas bancérias de curto e de longo prazo.

Buscar-se-4, a partir de agora de forma resumida, o caminho que se percorreu
para se extrair a GCL. Para isso, toda a explicagdo relativa a este indicador se baseara em
uma metodologia proposta por Matarazzo, (1997)'. Este autor parte de duas
demonstrac;ﬁes de fluxo de caixa: Demonstragdo das “Entradas e Saidas” de Caixa —
DESC e a Demonstragio do “Fluxo Liquido de Caixa” — DFLC. A primeira demonstragdo
tem como objetivo apresentar o fluxo de entradas e saidas de caixa e, conseqlientemente,
se havera sobras ou falta de caixa, permitindo 4 administra¢8o decidir com antecedéncia se
a empresa deve tomar recursos ou aplica-los. Contudo, a andlise deve ter muito cuidado.
Um deles, segundo o autor, é que as entradas e saidas de caixa de uma empresa sempre
batem. A empresa mal administrada, que toma empréstimos de curto prazo para cobrir
prejuizos, realizar investimentos sem retorno, e que portanto ndo poderd pagar, terd as
entradas e saidas zeradas. A segunda visa mostrar o efeito de cada variavel no caixa, tal

como a necessidade de capital de giro, expansdo ou redugdo de atividades, etc. Este

! Para maiores informagdes este autor dedica trés capitulos sobre a analise da gestdio de caixa em seu livro
ANALISE FINANCEIRA DE BALANCOS, 4 ed.1997.
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instrumento segundo o autor seria o mais indicado para a Gestdo de Caixa. Contudo,
também deve-se ter critérios de analise da DFLC. O autor sugere que a avaliagdo deve se
realizar na seguinte ordem: Gera¢do Bruta de Caixa, Geragdo Operacional de Caixa,
Geragdo Corrente de Caixa e Geragio Liquida de Caixa passando por dois pontos
fundamentais.

Um deles € a necessidade de se conhecer o significado de cada item da-DFLC e o
inter-relacionamento desses itens. O segundo € a necessidade de se avaliar a importincia
relativa de cada item da DFLC como mostra o Quadro 9 .

Na pratica, ou seja, dentro de uma organizagdo, a fonte para se obter este
indicador se reporta ao departamento financeiro, assim como os demais indicadores
financeiros j4 apresentados. Como esse € um indicador estritamente financeiro, em um
primeiro momento o maior interessado sera o gestor desta drea. De acordo com seu -
desempenho, uma reunifio com o gestor da area comercial serd necessaria, uma vez que

esse indicador esta relacionado com a receita da empresa. Porém, a maior responsabilidade

recai sobre o gerente financeiro e sua equipe.

Quadro 9 - Significado dos itens que compdem a DFLC.

ITEM

REVELA

REPRESENTA RECURSOS
COM OS QUAIS A EMPRESA
PODERA:

GERACAO BRUTA DE CAIXA

O caixa gerado pelas atividades

comerciais

(1) financiar as operagGes de
compra, produgdo e vendas; (2)
pagar dividas bancéarias de curto
prazo; (3) realizar investimentos; €
(4) amortizar as dividas de longo
prazo

GERACAO OPERACIONAL DE
CAIXA

O caixa gerado pelas operacdes,
incluindo variagdo da necessidade

de capital de giro

(1) pagar dividas bancéarias de curto
prazo; (2) realizar investimentos; e
(3) amortizar dividas de longo do
prazo

GERACAO CORRRENTE DE
CAIXA

O caixa gerado apds a realizagdo

de investimentos

(1) realizar investimentos; e (2)
amortizar dividas de longo prazo

SALDO POSITIVO DA
GERACAO CORRENTE DE
CAIXA MENOS VARIACAO
DOS ITENS PERMANENTES DE
CAIXA MAIS A VARIACAO
DOS ITENS NAO CORRENTES

O caixa gerado apds a realizagfio de

investimentos

(1) amortizar dividas de longo
prazo

GERACAO LIQUIDA DE CAIXA

O caixa final gerado no periodo

(1) reforgar sua de

tesouraria

posi¢do

Fonte: Matarazzo, (1997).
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O segundo indicador proposto ¢ o Indice de Capacidade de Cobranga — ICC,
que ¢ um indicador que busca refletir dois pontos fundamentais para qualquer empresa e
que de certa forma tem muito a ver com o indicador anterior no sentido de melhorar o
ingresso no caixa. Este indicador nada mais é do que o quociente entre Ingresso e
Receita. Tem-se um indicador que faz uma relagdo entre um indicador financeiro e outro
indicador econdmico respectivamente. O propodsito desse indicador é saber o quanto da
receita (vendas) estd sendo efetivamente convertido em ingresso no caixa da empresa.
Dito de uma maneira bem pratica, o indicador vai mostrar em percentual se o que foi
faturado naquele periodo estd realmente sendo cobrado e conseqiientemente entrando no
caixa da empresa. Como exemplo, pode-se utilizar o seguinte: uma determinada empresa
faturou cerca de 1.000 unidades monetarias a vencer 30 dias apds sua emissdo. Passada
essa data, constatou-se que obteve-se um ingresso de caixa no valor de 780 unidades
monetédrias. Como se pode observar, alguns clientes deixaram de efetuar o seu
compromisso. Neste momento € que entra o indicador proposto da seguinte forma. Tem-se
a Receita (indicador econdmico = o que foi faturado) e o Ingresso (indicador financeiro =
o que realmente foi pago). Para sua leitura e interpretacdo, tem-se que dividir o ingresso
(dinheiro que entrou efetivamente no caixa) pelo que foi faturado (receita) no periodo.
Dessa divisdo resultara um indice de 0,78 ou 78%. Esse resultado est4 informando que
daquilo que foi faturado em um determinado periodo, 78% foi quitado naquele periodo, ou
seja, do valor que entrou efetivamente no caixa da empresa apenas 22% ainda ndo foi
quitado

Até o momento falou-se muito do departamento financeiro, fornecendo
informacgdo para os indicadores financeiros que monitoram a gestdo como um todo.
Apesar desse indicador também funcionar como um indicador estratégico, sua ligagdo
maior € mais direta se da com os integrantes do departamento financeiro, mais
precisamente com a equipe do “contas a receber”. Além de outras fungGes, essa equipe
tem como principal fungdo a de recuperar aquela parte da receita que ndo ingressou no
caixa. Esse é um momento muito delicado, pois esses profissionais necessitam de muita
habilidade em termos de negocia¢do (como conhecimentos técnicos em matematica
financeira) para que obtenham éxito na sua atividade. Um dos componentes deste “éxito”
vai ser mensurado exatamente pelo ICC, que o gestor dessa area terd muito interesse em
monitorar. Em posse desse indicador e dependendo de seu desempenho, o gestor pode

tomar a¢Bes imediatas para corrigir seu desempenho. O periodo de andlise ideal seria
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mensal, tempo necessario para se fazer as modificagcdes a fim de se obter um melhor
desempenho.

Os paragrafos anteriores sugerem a necessidade e¢ a importincia de uma
organizagdo de qualquer inddstria em obter liquidez para liquidar seus compromissos €
investimentos. Possivelmente o que pode mudar € o grau de liquidez necessaria
dependendo de onde ela atua.

Na industria de comunicagdo de Santa Catarina isto ndo ¢ diferente € o mais
interessante, é que a generalidade (pode ser utilizado em outras industrias) desses
indicadores n#o invalida suas relagdes com os FCS desta industria. Porém, para
demonstrar estas liga¢des, deve-se seguir o raciocinio descrito a seguir.

Se uma determinada emissora possui uma boa cobertura geografica com o
objetivo de baratear o valor da midia e obter uma aproximag¢do com a comunidade (FCS
Cobertura Geografica), e uma boa grade de programacdo (FCS Alianca Estratégica),
aliada a uma prestacdo de servigos de boa qualidade (FCS Investimento em Tecnologia +
FCS Qualidade Operacional), esta sinergia de aptid3es estd invariavelmente ligada a uma
gestio financeira de boa qualidade. No bojo desta gestfo financeira a administrag@o desses
indicadores se faz imprescindivel para que se tenha liquidez e assim propiciér novos
investimentos. Aliado a essa idéia, o resultado deste conjunto de agdes feito da melhor
forma possivel tende a aumentar a probabilidade do cliente ficar mais satisfeito. O cliente
satisfeito pode ser entendido aqui como aquele que produziu um comercial que foi ao ar
como estipulado, e que obteve o retorno esperado com sua midia. Em uma segunda fase
desta etapa, a fatura foi corretamente emitida € o bloqueto bancério (contendo todos os
dados necessarios para sua emissdo impressos corretamente) chegou em tempo habil para
que ele pudesse fazer sua programagfo e posterior pagamento. Com a realizag@o deste
processo dentro desses moldes, a emissora reduz de -forma significativa os fatores
concernentes a empresa que levam a inadimpléncia. Muitas vezes a falta de pagamento por
parte dos clientes surge por algum tipo de erro ou mal entendido gerado por uma venda
mal sucedida. Assim, se a empresa desenvolve um bom servigo ao longo de. todo o
processo, a probabilidade de n3o receber tende a se reduzir significativamente e fica
apenas ligada a fatores externos a organizagfio que geralmente nfio possuem qualquer a¢éo
que leva a inadimpléncia, como por exemplo a falta de dinheiro, fluxo descasado ou até

mesmo golpe.
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6.2 Perspectiva do cliente

Como ja foi mencionado anteriormente, as quatro perspectivas (financeira, do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento interno) se complementam.
Nio sdo em momento algum objetivos isolados e independentes. Dessa forma, esta
perspectiva ndo fica fora desta idéia. A perspectiva do cliente vai ter seu enfoque em
segmentos que representam as fontes que irdo produzir o componente de receita dos
objetivos financeiros. Vdo se identificar com esta perspectiva os segmentos de clientes e
mercados nos quais se deseja competir.

Como afirmam, Kaplan & Norton, (1997), as empresas que ndo compreenderam
as necessidades dos clientes acabaram constatando que os concorrentes lhes tomavam
mercado, oferecendo produtos ou servigos melhor alinhados as preferéncias desses
clientes. Por isso, a preocupagéo com o cliente é fundamental.

Portanto, a perspectiva do cliente deve buscar a tradugfo da missdo e estratégia
da empresa, em objetivos especificos para segmentos focalizados de clientes ¢ mercados
que podem ser comunicados a toda a empresa.

Para tal, utilizaram-se como orientacdo para a criagdo dos indicadores as cinco
medidas que podem seguramente cumprir o papel necessario a esta perspectiva fazendo as
adaptagBes necessarias. Sdo elas: participacdo de mercado e de conta (esse enfoque
busca a identificagdo de negdcios num determinado mercado em termos de clientes,
valores gastos ou volume unitario vendido); reten¢io de clientes (tem como fungdo
controlar, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de
negdcio retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes); captacdo de
clientes (mede em termos absolutos ou relativos a intensidade com que uma unidade de
negocios atrai ou conquista novbs clientes ou negdcios); satisfagao de clientes (tem como
objetivo maior medir o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios especificos
de desempenho dentro da proposta de valor); lucratividade de clientes (essa medida
busca medir o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as despesas
especificas necessarias para sustentar estes clientes).

Realmente os pontos apresentados por esses autores possibilitam formas de
mensuragdo que irdo representar e indicar as fontes que produzirdo o componente de
receita dos objetivos financeiros.

Mais uma vez necessita-se destacar uma particularidade desta industria. No inicio

deste capitulo, explicou-se a “limitagdio” de mercado que esta industria enfrenta. Outra



107

caracteristica importante € a sua abrangéncia geografica. As empresas que compdem esta
industria comercializam um produto que serve para todos ou quase todos os segmentos de
mercado. Dito de outra maneira, pode-se traduzir em espago comercial que se traduz em
propaganda. |

Com estas duas particularidades, pode-se dizer que elas sdo complementares, isto
¢, enquanto uma delimita sua agdo em termos geograficos a outra faz com que se utilize ou
otimize toda a sua potencialidade.

Tem-se entdo que buscar indicadores que reflitam as caracteristicas desta
indUstria. Para isto passa-se a discutir alguns assuntos de extrema importincia, que
ajudardo no entendimento e que também servirdo como pano de fundo para que se possa
extrair subsidios propondo-se os indicadores como se fez na perspectiva financeira.

Inicialmente ird se discutir um pouco mais a afirmagdo de que as empresas que
compdem esta indlstria possuem um produto que serve a quase todos os segmentos de
mercado, no caso, a propaganda. |

Os comerciais e anuncios fazem parte da rotina diria nos dias atuais, mas poucas
vezes para-se para pensar objetivamente a respeito de seu papel no dia-a-dia. Sabe-se que
a propaganda ajuda o anunciante a vender. E é a mais importante fonte de receita dos
veiculos de comunicagfo. Mas, pode-se questionar: o que faz a propaganda? Como
funciona? por que é tdo importante?

Se esses questionamentos forem feitos a algum leigo no assunto € que nem €
anunciante, a resposta pode ser algo ndo muito distante de “propaganda serve para se
vender algo”. Verdade, sem duvida nenhuma, contudo, muito genérico e limitado.
Limitado porque ela pode ser encarada como um grande instrumento de prestagdo de
servi¢o ao consumidor. |

Coloque-se no papel de um consumidor, e procure imaginar um mundo sem
propaganda de espécie alguma. Tente lembrar daquela vez em que teve que comprar um
produto do qual n3o se faz propaganda, de preferéncia algo muito especifico.
Provavelmente comegou a buscar informagdes através de amigos, ou procurou alguma loja
que vendia produtos de certa forma semelhantes ou substitutos.

Depois de algum tempo e de ter comprado um produto de qualidade dubia,
encontrou bem proximo de casa um produto melhor, e ainda mais barato.

Neste momento pode-se refletir: “Se esta empresa fizesse propaganda teria sido

muito mais facil”. E exatamente esse tipo de informag#o que a propaganda propicia.
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Ela fornece aos consumidores informagdes de que tais e tais produtos existem, e
onde pode-se encontra-los, € muitas vezes a 'que preco. Descreve para o consumidor as
qualidades desse produto; conta quem € o responsavel por ele; explica por que se pode
confiar nele e ainda permite que se possa fazer uma compara¢io e tomar uma decisdo da
qual tera menos chance de se arrepender depois. Tudo isso sem sair de casa, assistindo
TV, lendo o jornal ou revista, enfim, podé-se conhecer tudo aquilo que esta a disposi¢do
do consumidor quando se necessitar.

E um servico que os anunciantes prestam para o consumidor, e/ou potencial
consumidor de seus produtos. Com certeza este tipo de informagfio n3o € produzida
desinteressadamente. Os anunciantes supdem ou esperam que se lembre deles quando
decidir adquirir um produto ou servigo que eles comercializam. E em muitos casos este
efeito acontece. E para isso que serve a propaganda, ela informa, motiva e muitas vezes
convence o consumidor a fazé-lo.

No meio publicitario existe uma “fabula” que se utiliza para ilustrar a questdo da
propaganda. E a histéria do ovo da galinha e do ovo da pata. O ovo de pata é maior, mais
nutritivo e mais saboroso que o de galinha. Por que entdo come-se mais o ovo da galinha?
Segundo essa analogia, a resposta vem da particularidade desses dois animais. A galinha
canta bem alto quando coloca um ovo. Faz o maior estardalhago. A pata ndo.
Elegantemente coloca seus ovos em siléncio, sem chamar a atencdo de ninguém.
Resultado: a galinha faz propaganda do seu produto. As pessoas sabem quando os seus
ovos estdo disponiveis e onde encontra-los. E sé seguir o barulho.

Outro ponto importante a se destacar que deriva exatamente da necessidade de se
saber quantas pessoas o comercial esta atingindo, ou seja a audiéncia.

Quem nunca ouviu falar deste assunto? Nesse ramo este indice ¢ de fundamental
importancia. Isso ocorre por que a maioria dos argumentos que a area comercial utiliza
para prospec¢do, manutengdo, etc. de clientes derivam deste.

Em uma defini¢do simplificada, audiéncia € o conjunto de pessoas que estdo
assistindo a um determinado programa de TV. O indice de audiéncia € esse nimero,
traduzido em percentual. Pode ser calculado para pessoas, televisores ou domicilios.

Os indices de audiéncia mais utilizados pelo mercado sdo o domiciliar € o
individual. Pode-se utilizar um exemplo no qual ao todo, em uma pequena cidade, se tenha
oito televisores. Esse ¢ o universo de televisores. Dos oito televisores, trés estdo

sintonizados na emissora A. Trés televisores, de um total de oito televisores existentes da
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cidade, representam 37,5% dos televisores. Assim, o indice de audiéncia com base nos
televisores para a emissora A ¢é 37,5 pontos, ou seja, 37,5% dos televisores da cidade estfo
sintonizando a emissora A, no momento da pesquisa.

Outros dois dos oito televisores sintonizam a emissora B, ou seja, 25% dos
televisores. Assim, a audiéncia da emissora B com base nos televisores € de 25 pontos. E
apenas um dos televisores esta sintonizado na emissora C. Desse modo, a audiéncia da
emissora C ¢ 12,5 pontos, para a base de televisores. O total de televisores ligados € seis,
correspondendo a 75% dos televisores. Os restantes 25% ndo estdo sintonizados em
nenhuma emissora: sdo os desligados.

Outro tipo de medi¢do de audiéncia é denominado share de audiéncia. Este ¢
muito semelhante ao ja descrito acima. A diferenga estd na base de calculo, ou seja,
enquanto aquele possui sua base de calculo (universo) considerando todos os televisores
(ligados e desligados), o share de audiéncia leva em consideragfo apenas os televisores
ligados. Aplicando este conceito no exemplo anterior tem-se o seguinte resultado.

Tem-se agora naquela cidade um total de seis televisores ligados. Esse é o
universo de televisores. Dos seis televisores, trés estdo sintonizados na emissora A. Trés
televisores, de um total de seis televisores existentes da cidade, representam 50% dos
televisores. Assim, o indice de audiéncia com base nos televisores para a emissora A é 50
pontos, ou seja, 37,5% dos televisores ligados da cidade estdo sintonizando a emissora A,
no momento da pesquisa. Outros dois dos seis televisores sintonizam a emissora B, ou
seja, um tergo dos televisores. A audiéncia da emissora B com base nos televisores € de
33,33 pontos. E apenas um dos televisores esta sintonizado na emissora C . Desse modo, a
audiéncia da emissora C € 16,6 pontos, para a base de televisores ligados.

O célculo mais comum € o da audiéncia com base nos domicilios € nas pessoas,
nfo nos televisores. Os resultados sdo um pouco diferentes, pois cada domicilio pode estar
sintonizado em mais de uma emissora, o que ndo acontece no caso da audiéncia com base
nos televisores.

Pode-se calcular a audiéncia domiciliar da seguinte forma: o universo € o total de
domicilios (5 casas). No momento da pesquisa, as casas 1 e 2 estdo ligadas na emissora B.
Nio importa que a casa 1 tenha trés televisores, dois sintonizados na emissora A € um na
emissora B. Importa é que pelo menos um deles estd sintonizado na emissora B naquele

momento. Assim, sdo duas casas de um total de cinco, ou seja, 40% das casas sintonizadas
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na emissora B. Portanto, o indice de audiéncia domiciliar para a emissora B ¢ de 40%, ou
40 pontos de audiéncia.

As casas 1 e 4 tém televisores sintonizados na emissora A. Sdo dois domicilios
em cinco (40%). Embora o nimero maior de televisores estejam sintonizados na emissora
A e, portanto, registrando uma audiéncia maior para essa emissora com base em
televisores, as emissoras A ¢ B tém a mesma audiéncia quando a base sdo os domicilios,
pois elas estdo presentes no mesmo nimero de domicilios.

A casa 5 € a inica que tem aparelhos sintonizados na emissora C. Um domicilio
em cindo resulta em um indice de audiéncia de 20 pontos.

Finalmente, hd um domicilio (o 3) cujos televisores estdo desligados e, portanto,

ndo estdo sintonizados em emissora alguma. Sdo, entdo, 20% de desligados (um domicilio
em ¢inco).
E importante perceber que a soma desses indices (domicilios sintonizados na
emissora A + sintonizados na emissora B + sintonizados na C + desligados) ultrapassa os
100%. Isso € possivel porque, diferentemente do que acontece no calculo feito para os
televisores, cada domicilio pode sintonizar mais do que uma emissora a0 mesmo tempo,
em televisores diferentes.

O indice de audiéncia individual, apesar de menos popular que domiciliar, € o
mais utilizado pelos profissionais de marketing. E facil entender por que: televisores e
casas ndo compram produtos. Quem os compra s30 as pessoas.

Aqui se tem o universo, composto por todos os moradores, que é de 14 pessoas.
Trés delas estdo assistindo & emissora A. Trés em 14 pessoas s3o aproximadamente 21%.
Quatro das 14 sdo, arredondando, 29%. A emissora C estd sendo sintonizada por duas
pessoas do domicilio 5. Dois em 14 significa 14%.

E preciso considerar-se também as cinco pessoas que no estio assistindo TV no
momento da medi¢do. Sdo cinco de um total de 14 pessoas, ou seja, 36%, que
correspondem ao indice dos desligados para audiéncia individual.

Como se considera que cada individuo ndo pode assistir mais de uma emissora ao
mesmo tempo, a soma das audiéncias das emissoras A, B, e C com o total de desligados
totaliza 100%.

Pode-se observar a importancia de decidir a base para célculo das audiéncias. No
exemplo, o resultado sera diferente para cada critério. A emissora A tem maior audiéncia

entre os televisores e empata com a B entre os domicilios. A emissora B, com 29% de
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audiéncia individual, € a lider, se o critério for as pessoas. Todos os niimeros sdo corretos
e indicam as audiéncias das emissoras, embora sejam diferentes. E sdo diferentes porque
medem a audiéncia com base em universos diferentes.

O que os profissionais de marketing fazem quando vdo escolher os melhores
programas para anunciar ¢ considerar a audiéncia de cada programa junto ao universo de |
potenciais consumidores de seus produtos. Esses consumidores sdo normalmente descritos
socio-demograficamente, e sdo chamados comumente de publico-alvo ou target.

Os institutos de pesquisa, como por exemplo o Instituto Brasileiro de Opinido e
Pesquisa - IBOPE, oferecem relatorios de audiéncia bastante completos, que mostram os
indices para diversos segmentos da populagdo, de forma a facilitar aos anunciantes, as
agencias de propaganda e as proprias emissoras a analise da programagio.

Outro instrumento que serve de certa forma para ser utilizado na manutengéo €
prospecgdo de clientes, e por sua vez deriva da audiéncia é o Gross Rating Points — GRP
— ou pontos de audiéncia bruta. E uma expressdo americana criada originariamente para
designar o somatoério das audiéncias das insergdes de uma programagéo de TV.

Se um comercial é veiculado durante uma semana, 3 vezes em uma novela com
60 pontos de audiéncia e duas vezes em um jornal com 55 pontos de audiéncia, calcula-se
a quantidade ou “volume” de GRP dessa programagdo, somando-se as audiéncias de todas
as inser¢des. No exemplo tem-se um GRP de 180 (3 x 60). Mais duas inser¢des no jornal
com 55 pontos de audiéncia, que significam 110 GRP (2 x 55). Assim, tem-se 180 GRP
mais 110 GRP, que totalizam 290 GRP.

Este numero é um indicador do “tamanho” do esfor¢o de comunica¢io de uma
determinada programag#o. Ele fornece uma dimenséo daquilo que em marketing se chama
de “pressdo de comunicagdo”, ou dito de outra forma, a intensidade com a qual o
anunciante estd se comunicando com o publico utilizando aquela programacgio. Isso
permite comparar programagdes diferentes e saber, por exemplo, qual € a “mais forte”. Ou
escolher a alternativa que proporcione maior quantidade de comunicagdo pelo menor
custo.

Duas programag¢des com o mesmo volume de GRP podem ndo representar o
mesmo resultado para o anunciante. E possivel perceber isso ao analisar um exemplo
bastante simples. Se um anunciante faz uma inser¢do de seu comercial em um programa
com 50 ‘pontos de- audiéncia ou duas inser¢des em um programa com 25 pontos de

audiéncia ele tem o mesmo volume de GRP, ou seja, S0 GRP. A diferen¢a é que no
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primeiro caso, 50% das pessoas terfio visto uma vez o seu comercial. No segundo,
considerando um publico cativo, 25% das pessoas terdo visto duas vezes o comercial.

O custo do segundo programa ¢ menor do que o do primeiro, mas quando se
compra a mesma “quantidade de comunicago”, o segundo programa se mostra mais caro,
pois tem um GRP maior. As duas alternativas significam a mesma quantidade de
comunica¢io, mas podem ter resultados diferentes para o negocio do anunciante.

Na segunda alternativa por exemplo o anunciante atinge um niimero menor de
pessoas, mas a maioria delas tem duas oportunidades de ver o comercial, o que facilita a
compreensdo e a memorizacdo da mensagem.

Este item possibilitou o aprofundamento de mais alguns aspectos pertinentes ao
mundo televisivo. E esse foi exatamente seu intuito. Em uma industria de manufatura por
exemplo, os aspectos apontados por Kaplan e Norton seriam de grande valia. J4 na
industria de comunica¢do, devido as peculiaridades acima descritas, 0 monitoramento dos
Indices de Audiéncia e Share de Audiéncia fazem-se imprescindiveis. E muito mais
importante para uma emissora saber como esta seu desempenho em termos de audiéncia
baseada em todo o seu universo, do que exclusivamente os pontos indicados pelos autores.
Quando se tem um indice de 80% e a emissora X tem 20%, tem-se em m&os argumentos
suficientes para se dizer a um possivel anunciante que seu produto terd maior repercussio
no mercado do que se ele anunciar na emissora X. Isso com certeza repercutird na
captagdo de mais anunciantes e também os fard anunciar sempre na emissora de maior
audiéncia devido ao CPM, resultando indiretamente na sua lealdade (retengdo de clientes)
para com esta emissora.

Daquelas sugestdes apresentadas por Kaplan & Norton, (1997), uma serve para
todo tipo de empresa, e serve como uma avaliagdo do produto/servigo final oferecido por
ela. Ea satisfacdio do cliente'. Este indicador, juntamente com os outros dois indicadores
propostos para as empresas que atuam na industria de comunicagdo se complementam,
fornecendo informagdes bastante completas.

Indicadores de satisfa¢do do cliente fornecem feedback sobre o desempenho da
empresa. A importincia da satisfagdo do cliente nio deve ser subestimada. Pesquisas
recentes indicaram que um nivel meramente adequado de satisfag@o do cliente ndo basta

para assegurar um alto grau de fidelidade, reten¢do e lucratividade. Somente quando os

! Este indicador pode e é obtido pelas emissoras de Santa Catarina, através de pesquisas feitas por empresas
especializadas como o Instituto Brasileiro de Opinido e Pesquisa (IBOPE) e Price Waterhouse.
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clientes classificam suas experiéncias de compra como total ou extremamente
satisfatorias, a empresa pode contar com a repetigdo (Kaplan & Norton, 1997). Com esta
informagdo, mais do que nunca pode-se afirmar que a monitoragdo dos indicadores
Indices de Audiéncia, Share de Audiéncia e Satisfagio do Cliente se complementam.
Vale agora demonstrar como esses indicadores se relacionam com os FCS para a industria
de comunicagdo de Santa Catarina, da mesma forma como foi feito com os indicadores
anteriores.

Os dois primeiros indicadores selecionados, sem duavida, sdo os que mais
expressam seus vinculos com os FCS, principalmente o FCS Concessdo pelo Governo,
FCS Cobertura Geografica e FCS Alianga Estratégica..

A audiéncia nada mais ¢ do que um niimero informando a quantidade de pessoas
que estdo assistindo determinada programagfo em determinado momento, ou para ser
compreendido de uma forma mais clara, pode ser explicado sobre trés aspectos.

O primeiro deles € que quanto maior este nimero, maior serd a possibilidade de
uma determinada emissora desenvolver um bom trabalho. Como ele estd diretamente
relacionado com a quantidade de pessoas, tende ficar mais facil criar um vinculo com a
comunidade em forma de agdes que tragam maiores beneficios a ela, transcendendo todas
as exigéncias governamentais que exige o contrato de concessdo (FCS Concessdo pelo
Governo).

O segundo aspecto se refere a boa cobertura geogréfica, que possibilita maior
abrangéncias com as mais diferentes comunidades e culturas existentes neste Estado,
caracteristica de Santa Catarina devido as varias etnias aqui existentes. A cobertura por
regides faz com que o valor da midia fique menor, possibilitando assim mais uma vez a
aproximag¢do com a comunidade (FCS Cobertura Geogréafica).

O terceiro e ultimo ponto pode ser analisado da seguinte fbrma: se 0s aspectos
apontados estfo ocorrendo de maneira que o desempenho supere as demais concorrentes,
pode-se supor que esta determinada emissora, além de possuir em méos um produto de
boa aceitacio, oferece para os telespectadores a possibilidade de se conectar com sua
regido, com o pais € o mundo, pois, como ja foi explicado, normalmente a emissora que se
instala no Estado de ‘Santa Catarina serd afiliada a uma rede nacional (Alianga
Estratégica).

No que concerne ao indicador Satisfagdo. do Cliente, a inferpretag:ﬁo ¢ muito

semelhante a realizada com os dois outros indicadores, porém, seus vinculos estdo mais
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ligados a outros dois FCS: Investimento em Tecnologia e Qualidade Operacional. Com os
indices de audiéncia em m#os pode-se ter uma idéia de que os servigos prestados estdo
bons ou ruins. Porém, nio se pode dizer o que se pode "melhorar", ou o que na cadeia de
valor estd "ruim". Este direcionamento serd fornecido pelo indicador Satisfacdo do
Cliente. E normalmente essas alteragdes estdo na capacidade de aprendizado e crescimento
das pessoas que estdo envolvidas em todo o processo (FCS Qualidade Operacional), e na
forma como estdo se utilizando os equipamentos que ddo suporte para a Qualidade
Operacional (FCS Investimento em Tecnologia).

Entrando-se um pouco mais na prética, isto €, demonstrar como se pode
operacionalizar estes trés indicadores no dia-a-dia de um empresa € relativamente facil,
principalmente quando pode-se afirmar que nenhum dos trés indicadores sdo obtidos no
interior da empresa. Nenhum funcionério possui a fungio de coletar os dados necessarios
para calcula-los, manusea-los, etc. Isto acontece por uma razfio bem simples de se
compreender. Ndo ficaria coerente ou pelo menos imparcial se a propria empresa fosse
responsavel pela coleta e compilagdo dos dados dos tré€s indicadores. O que acontece na
realidade é que normalmente as emissoras contratam uma empresa especializada nesses
tipos de pesquisas. Mesmo assim ainda poderia se questionar o quanto os dados sdo
verdadeiros, uma vez que as pesquisas estdo sendo pagas e poderiam ser manipuladas.
Acontece que na industria de comunicagdo de Santa Catarina existem outras emissoras
que contratam o mesmo servigo, e dessa forma uma serve de “juiz” para a outra.

Outro ponto se refere & periodicidade em que sdo calculados esses indicadores.
Geralmente esses indicadores deveriam ser coletados mensalmente como os demais, pois
desta forma h4 condigdes de se monitorar bem de perto como anda o desempenho da
empresa e fazer os ajustes necessarios caso haja necessidade.

Esses indicadores s3o de interesse de todos, porém os mais interessados s@o a
equipe de telejornalismo e principalmente o editor chefe quanto aos dois indicadores de
audiéncia. Esses dois indicadores de audiéncia sdo muito importantes para eles, pois sdo
seus balizadores quanto a qualidade de seus servigos.

Quanto ao indicador satisfagdo do cliente, este serve para toda a organizacdo
desde o diretor até o “office-boy”. Isso acontece porque ele tem o poder de mensurar a

qualidade do servigo prestado pela emissora como um todo.
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6.3 Perspectiva dos processos internos da empresa

Esta terceira perspectiva visa identificar os pontos chaves para que uma empresa
que atua em determinada industria venha atender os objetivos dos acionistas e clientes.
Dito de outra forma, a cadeia valor tem como finalidade identificar oportunidades para
melhorar o desempenho de um empresa de forma duravel.

Para a obtengdo desses objetivos pela empresa, pode-se utilizar o conceito da
cadeia de valor desenvolvido por Michael Porter demonstrado neste trabalho no item 3.2
e no item 3.3.1 pelos autores Kaplan & Norton, (1997).! Ambos tratam do mesmo assunto,
mas existem algumas altera¢des conforme o tipo de abordagem desenvolvida por cada
autor. Isso decorre do fato de que os segundos autores mencionados tiveram Porter como
premissa para desenvolver em sua vers@o. Esse autor foi o precursor deste tema,
principalmente no seu livro Vantagem Competitiva escrito em 1985. Afirma o Presidente

e Executivo da Hewlett-Packard Company:

“Michael Porter tem uma visdo muito clara do processo estratégico. Ele nos
ajudou a esclarecer que tipos de valores queremos fornecer aos nosso clientes, e
de que modo nossa organizagdo pode criar e sustentar uma vantagem

competitiva nos mercados que atendemos.”

Em m&o das teorias fornecidas pelos autores, buscar-se-a adapté-las a indudstria de
comunicagdo de Santa Catarina, uma vez que toda a teoria foi desenvolvida de forma
genérica buscando sua aplicabilidade nos mais diversos tipos de industrias.

Assim, fica desde ja esclarecido que ndo se utilizardo todos os pontos abordados
pelos autores em suas teorias, mas se farfo os devidos ajustes de forma que néo se altere
negativamente o resultado final. E fato que nfio se buscara esgotar todo o assunto, o que
seria uma tarefa bastante ambiciosa; contudo, aborda-se-a o tema de forma a se obter as
informagGes gerais e necessarias para que se proponham os indicadores aqui cabiveis.
Acredita-se que este procedimento mais uma vez estara possibilitando ao leitor um maior
entendimento do processo e da realidade da indastria em questdo, e também
proporcionando a integra¢do com as demais partes deste trabalho, sem perder o objetivo

geral de vista.

! Neste item n3o se buscara utilizar diretamente a teoria, uma vez que esta ja foi introduzida anteriormente.
Em algumas ocasides, quando for extremamente indispensavel, se voltara a utilizar a teoria proposta pelos
autores.



116

Pode-se dizer que toda a empresa ¢ uma sinergia de atividades que buscam
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar o seu produto/servi¢o. Estes pontos
sd0 os que compdem a cadeia valor. Dentro dessa perspectiva, essa cadeia se compde por
margem e atividades de valor, onde a primeira é a diferenga entre o valor total € o custo
coletivo da execugdo das atividades desempenhadas pela empresa, e a segunda esta
diretamente relacionada com as atividades fisicas e tecnologicamente distintas, através da
qual a empresa proporciona o produto agregado de valor para seus consumidores.

A partir desde momento se iniciara a aplicagdo desses conceitos para a industria
de comunicagdo com o objetivo de identificar as atividades de valor para ela, uma vez que
uma empresa atuante nesta inddstria ndo necessariamente apresenta todas as etapas acima
descritas.

Nas atividades de valor apresentadas por Porter, existe uma subdivisdo em
atividades primarias e atividades de apoio.

Dentro do subgrupo atividades primarias, Porter propde cinco categorias
genéricas de atividades (item 3.2.1.1). Com certeza essas atividades para uma industria de
manufatura desempenham um grande papel em suas estratégias.

No caso da indudstria de comunicagdo isso ndo ocorre devido a particularidade
desta industria. Todas a atividades abordadas nos itens logistica interna e operagdes sdo
destinadas para uma empresa que oferece um produto material como um carro, uma
televisdo, um computador, etc. Sem davida nénhuma, nestes casos € fundamental a
preocupagdo com armazenamento, distribuigdo de insumos de produtos, embalagens,
montagem, testes, etc.

Em uma emissora de TV, o grande responsavel pelas receita vem diretamente da
venda de espago comercial, ou ainda, venda de tempo. Este tipo de produto ndo necessita
dessas preocupagdes. Mesmo no caso das produgdes de programas (telejornal, programa
de esportes, etc.), sua importancia fica bem reduzida, ou seja, ndo desempenha um papel
estratégico.

Com relagio a logistica externa, marketing e vendas, estes possuem um ponto de
maior importincia quando direciona-se o processamento de pedidos, selecdo de canal e
relagBes com canais para as agéncias.

Quando se analisou a industria de comunicagdo de Santa Catarina com base no
modelo proposto por Porter, (1986), abordaram-se as agéncias de propaganda, e se

avangara mais sobre elas em beneficio do proprio entendimento do contexto deste item.
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A publicidade consta da lista de profissdes mais antigas do mundo. A
disseminagdo sistematizada de idéias e regras de comportamento é tdo antiga quanto a
civilizagdo. E a divulgagdo de servigos e produtos faz parte da pratica do comércio a
centenas de anos. Entretanto, foi somente neste ultimo século que se assistiu ao
desenvolvimento conceitual da propaganda. Os produtos se diversificaram, novos servigos
surgiram, a concorréncia aumentou € os meios de comunica¢do cresceram em numero e
complexidade. Motivadas pela necessidade de conquistar um mercado consumidor cada
vez mais competitivo, as empresas passaram a investir de forma organizada na divulgagio
de seus produtos, servicos e na propria imagem. Assim, gradativamente, a atividade de
comunicar idéias, produtos e servicos foi ganhando importidncia dentro do cenério
internacional.

Neste contexto, surgiram as agéncias de propaganda, empresas especializadas na
criacdo e planejamento da veiculacdo de campanhas capazes de motivar o consumo de
servicos e produtos pela populagdo. A propaganda ¢ uma atividade extremamente
profissionalizada, na qual diferentes etapas se integram para a criagdo de uma campanha
publicitaria de sucesso. O objetivo final é sempre proporcionar uma idéia, produto ou
servigo no unico lugar que lhe é devido, e onde ela vale alguma coisa na mente do
consumidor.

Embora a distribuigfio de tarefas possa variar de uma estrutura para outra, uma
agéncia de propaganda executa trés processos bdsicos, fundamentais para alcancar seus
objetivos:

e Planejamento: durante o planejamento os profissionais da agéncia procuram
conhecer o produto do cliente, seus concorrentes, 0 mercado em que atua e
seus potenciais consumidores, buscando uma forma de posicioné-lo
competitivamente nesse cendrio, apos analisar problemas e oportunidades.

e Criagio: nesta etapa define-se a forma da mensagem. O objetiVO ¢ encontrar
uma solugio criativa capaz de garantir a ateng¢fo do publico objetivado e lhe
permitir facil memorizagdo do conteudo da mensagem.

e Midia: nesta fase do processo avalia-se, entre outros itens, os canais de
comunicagdo (com o puoblico-alvo) que trazem a melhor relagdo
custo/beneficio para veiculagdo da mensagem, e que apresentam maior

adequag8o para a sua veiculagéo.
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Todos esses setores devem trabalhar integrados, para produzir uma campanha
eficaz e garantir que o produto seja percebido pelo consumidor como tinico. Essas etapas,
no entanto, nio se sucedem de forma linear. E necessaria uma constante interacdo entre
cada um destes departamentos e o anunciante, para que a campanha possa atender os
objetivos propostos.

Vistas dessa forma, as agéncias de propaganda podem nio parecer tdo sedutoras.
Mas, em uma época de crescente competi¢io e pequenas margens de lucro, planejamento,
criagdo e veiculagdo bem programados, s@o exigéncias minimas para o sucesso de um
produto.

Dentro desta perspectiva, a logistica externa, marketing e vendas ganham uma
importancia maior nas atividades primdrias para as empresas de comunicagdo de Santa
Catarina.

A categoria servigo, dentro das atividades primdrias, também nd@o desempenha
nenhum papel estratégico para as empresas deste setor industrial, uma vez que instalago,
conserto, treinamento, fornecimento de pecas e ajuste de produtos ndo cabem para os
servigos oferecidos pelas empresas que integram esta indstria.

Nas atividades de apoio, as categorias apresentadas por Porter também merecem
algumas adapta¢des. Iniciando pela aquisi¢do, esta como todas as demais atividades de
valor utiliza "tecnologia"' como forma de lidar com vendedores, normas de qualificaggo e
sistemas de informagdo. Esses aspectos servem 100% para as empresas de comunicagéo,
uma vez que estas empresas utilizam equipamentos de alta tecnologia (videos, cameras,
antenas, entre outros) ¢ de grande valor (muitas vezes equipamentos importados). Dai a
necessidade de grande "tecnologia" para desempenhar esta fung@o.

Afirma Porter, (1986), que praticas de compras melhores podem afetar
intensamente o custo e a qualidade dos insumos adquiridos, bem como de outras
atividades associadas ao uso dos insumos, € a interagdo com fornecedores. Em empresas
de eletricidade, por exemplo, a aquisi¢do de combustivel, €, de longe, o determinante mais
importante da posi¢do dos custos.

Trazendo essa afirmagio para a realidade das emissoras, realmente se verifica
esta preocupagdo, pois reflete em ultima instdncia nas imagens recebidas pelos
telespectadores. E bom lembrar que os telespectadores sdo pessoas que apenas estdo

usufruindo da programagdo e sdo os proprios anunciantes. Em todos os dois casos eles
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buscam a qualidade tanto de produgio como técnica. Em primeiro lugar porque é dever de
qualquer empresa servir seus usuarios com o melhor servigo. Boa recep¢io e uma
produgéo bem feita sdo imprescindiveis para manté-los em frente 3 TV. Em segundo
lugar, o anunciante quer ver seu produto anunciado com as caracteristicas mencionadas.

Outra categoria apresentada pelo autor é o desenvolvimento de tecnologia.
Segundo Porter, 1986, pode-se apoiar qualquer uma das numerosas tecnologias em
atividades de valor, inclusive areas como tecnologia de telecomunicag¢fes para o sistema
de entrada de pedidos, ou automagio do escritério para o departamento de contabilidade.
Ele ndo se aplica a tecnologias diretamente relacionadas ao produto final.

Esse ponto abordado ¢ sem duvida nenhuma de fundamental importancia para a
industria de comunicagéo. Como o produto oferecido é determinado “tempo”, existe a
necessidade de sistemas e equipamentos de grande precisdo, fornecendo agilidade e
flexibilidade. Por a TV ser um meio dindmico e instantdneo por exceléncia, ela possui
peculiaridades que refletem nos processos de comercializagé@o e exibigdo. Uma delas é a
de oferecer oportunidade de contato com o publico telespectador através de seu tempo
comercial, recurso perecivel limitado € que ndo pode ser estocado. Outra é uma
necessidade dindmica muito grande quanto a programacgéo, aos produtos, as normas e as
préticas comerciais, que devem estar sempre sob um processo continuo de avaliagéo.

Uma emissora que compde a industria cultural de Santa Catarina, por exemplo,
utiliza um soffware denominado Sistema de Comercializagdo — SISCOM. Este ¢é
necessario pelas caracteristicas ja mencionadas, € porque sua matriz pode vir a fazer
alteragdes que julgar necessarias, sem aviso prévio ao mercado publicitirio € sem avisar
sua afiliada. Dessa forma, criou-se este sistema de gerenciamento que possibilita tornar
mais eficaz a gestdo de reservas de espago, cadastro de vendedores, anunciantes, agéncias,
emissdo de faturas entre outros.

Outro sistema que esta sendo recentemente implantado, porém estd mais
relacionado com a automagfo de escritorio para os departamentos administrativo,
financeiro e contabil, é o sofiware One World, fabricado pela J D. EDWARD WORLD
SOURCE COMPANY.

Uma categoria destacada na atividade de apoio se refere a geréncia de recursos

humanos. Segundo Porter, (1986), a geréncia de recursos humanos afeta a vantagem

! Termo utilizado pelo préprio Porter em seu livio Vantagem Competitiva
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competitiva de qualquer empresa, através do seu papel na determinago das qualifica¢bes
e na motivag@o dos empregados, no custo da contrata¢io e no treinamento.

Essa afirmag@o feita por Porter se aplica completamente ds emissoras de TV do
Estado de Santa Catarina. No inicio, as empresas deste Estado eram muito semelhantes ao
cendrio nacional. Suas atividades ndo eram conduzidas de forma profissional, eram
empresas "familiares”. No Estado de Santa Catarina, esta industria s6 comegou a ter um
aspecto mais profissional, com a entrada de uma rede vinda do Estado do Rio Grande do
Sul.

Nos dias atuais, ém virtude de ser uma inddstria jovem, porém muito dindmica, a
necessidade de pessoas capacitadas é um ponto de grande importancia, principalmente na
area técnica, onde o envolvimento com equipamentos de ultima geragdo ¢ uma constante.
Pessoas qualificadas & sua gestdo criam um diferencial competitivo muito grande até em
termos de custos.

_ Por uma questdo didética, utilizar-se-4 a metodologia que Kaplan & Norton,
(1997), utilizam para analisar-se as mesmas atividades descritas por Porter, porém, com
uma nomenclatura diferente. Sdo elas: processo de inovagio, processo de operacdes e
servico pés-venda.

Com relagdo ao processo de inovagdo, pode-se resumi-lo como sendo a etapa em
que se busca identificar as necessidades dos clientes, identificar o mercado e idealizar a
oferta de produtos/servigos.

Quando se diz que o produto de uma emissora é o tempo, ndo se estd faltando
com a verdade, pois maior parte do faturamento vem da venda deste tempo. Quando se
abordou os FCS, discutiu-se a necessidade de uma emissora se aproximar da sua
comunidade. Esta aproximac¢do s6 é obtida através de sua programagdo, que neste
momento esta intimamente ligada a outro FCS discutido, & alianga estratégica.

E fato que ninguém fica horas em frente a uma televisdo assistindo somente
comerciais. Hoje em dia até existem canais especializados em fazé-los (no caso das TV's a
cabo), mas uma emissora de canal aberto funciona de outra maneira. Existe uma
programagio que busca atender os mais variados tipos de telespectadores. Ha programas
infantis, telejornais, novelas, programas de esporte, programas culindrios, entre outros,
tanto produzidos pela emissora local como por sua matriz. Para se ter uma idéia, uma
grande empresa que integra a industria de comunicag@io de Santa Catarina desenvolve e

produz dez programas. Todas as semanas sdo realizadas reunides que, dentre outros
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motivos, buscam identificar e disponibilizar pafa os telespectadores novas abordagens,
assuntos que despertem o interesse do ouvinte, sempre baseados nos FCS ja descritos.

Dessa forma, a necessidade de se identificar o desejo dos telespectadores e lhes
oferecer um produto inovador, interessante e agradavel é uma constante para as emissoras
de TV. A veiculagdo de um comercial, produzido pelo anunciante e apresentado nos
intervalos da programacgdo da emissora, ¢ a forma mais direta de mostrar o produto ou
servigo ao consumidor em potencial.

Ha outras formas mais sutis de buscar o convencimento desse mesmo publico:
merchandasing e patrocinio de programas e eventos. O primeiro se refere a inser¢éo do
produto ou servico no contexto de um programa. E diferente de um comercial normal
porque a mensagem ¢ passada pelos proprios apresentadores ou atores do programa,
dentro de sua dindmica atual. O resultado ¢ a garantia de envolvimento do telespectador
com o beneficio adicional de se ter o impacto da mensagem potencializado pelo natural
poder de recomendacio do apresentador ou personagem.

Além disso, o merchandasing permite que as caracteristicas do produto ou
servigo oferecido sejam inseridas dentro de um contexto adequado, em uma linguagem
coloquial, incorporando esse produto/servigo aos habitos e preferéncias do personagem.
Nio quer dizer que isto substitui o comercial convencional. Na maioria dos casos, a a¢do
de merchandasing complementa o plano de midia, promovendo a compreensdo da
mensagem € 0 envolvimento com o produto para uma parcela especifica da populagdo - os
telespectadores de um determinado programa.

A veiculagdo dos comerciais convencionais garante que se atinjam os objetivos
de alcance e freqiiéncia planejados para a comunicago.

Os resultados que o anunciante pode esperar de uma agdo de merchandasing séo:
criagio ou mudangas de habitos e padrdes de comportamento, envolvimento do
telespectador, recomendagdo e credibilidade. Tudo isso aumenta a eficicia da
comunicagdo. Cada programa, em fungdo de sua estrutura, oferece diferentes
oportunidades e formatos para a realizag@io do merchandasing.

Em dramaturgia, o espelho de situagdes do dia-a-dia representadas pelos
personagens ¢é utilizado para introduzir conceitos sobre o produto ou servigo de maneira
natural. Na linha de programas e shows, ou programas esportivos, o merchandasing

possibilita uma mensagem direta, com aplicagio de marcas integradas ao cenario.
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O patrocinio é outra forma de estabelecer um maior envolvimento do
telespectador com o produto. A associagdo da mensagem ao conteudo editorial do
programa confere credibilidade. Essa associagdo se estabelece por meio de expressdes do
tipo: "um oferecimento do produto “X”, ou "marca X apresenta". As mensagens s3o
normalmente acompanhadas de "assinaturas" eletronicas, que podem ser redugdes do
proprio comercial do produto, caso exista.

Patrocinar um programa ou parte dele ¢ como oferecer um presente para o
consumidor, que percebe uma relagdo de intimidade entre o produto, o programa e ele
proprio.

No patrocinio, além de levar uma mensagem para seu consumidor, o anunciante
se beneficia da imagem que o programa tem junto a seu publico. Dai a importancia de
escolher bem o programa a ser patrocinado. Sua imagem deve ser compativel com os
objetivos de comunicagdo da marca. O patrocinio pode também envolver apenas um
evento, ou um conjunto de eventos. Eventos esportivos, shows, e especiais de final de ano
sdo oportunidades para se vincular a marca do produto a acontecimentos significativos
para o consumidor. O oferecimento de um evento tem a conotagdo de singularidade
reconhecida pelo consumidor, que prontamente associa o produto a satisfagéio de estar
vivendo aquele momento diferenciado.

Os programas e eventos locais sdo especialmente adequados para estes formatos
de comunicag¢do. Além da divulgagdo da marca, o patrocinio de eventos regionais
aproxima o anunciante da comunidade.

O patrocinio é capaz de alcangar segmentos especificos de publico de forma
diferenciada. Além disso, mais do que simplesmente atingir o publico, o patrocinio
intensifica o envolvimento da marca com seus consumidores.

Pelos dois motivos acima descritos, fica evidenciada a importancia deste processo
de inovagdo. E de acordo com o que foi descrito pode-se propor trés indicadores de
desempenho: Percentual da Receita com Novos Produtos, Retorno do Investimento
com Novos Produtos e Percentual da Utilizag¢do do Estoque.

Na segunda etapa, no processo de operagdes, busca-se efetivamente gerar
produtos/servigos € prestar servigos.

Segundo Kaplan & Norton, (1997), este processo tem seu inicio com o

recebimento do pedido de um cliente e termina com a entrega do produto ou da prestagdo
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de servigo. Esse processo enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e
servigos existentes aos clientes atuais.

Aplicando-se esta idéia as emissoras de TV de Santa Catarina, é relativamente
facil de ser entendida. O contato comercial ou agéncia compra um determinado espago no
telejornal das oito (pedido). De acordo com a solicitag@o do cliente, sua midia vai ao ar
perfeitamente, tudo de acordo com o especificado na planilha' (prestagio do servigo).
Resumindo-a desta forma ¢ bem simples, mas quando se conhece um pouco mais pode-se
entender sua compléxidade.

Na pratica do dia-a-dia ocorrem problemas do tipo: falta de luz, danos com a fita
cassete, acaba o espago, etc. Por menor que tenha sido a queda de energia, aquele tempo
que foi perdido e vendido ndo pdde ir ao ar, logo devera ser compensado. Toda a grade
tera de ser realocada. Pode-se imaginar o transtorno causado. Isto € apenas um exemplo.

Toda esta flexibilidade deve ser feita com precisdo e agilidade, e isso sé ¢é
possivel com o software semelhante ao SISCOM, que além resolver este problema possui
outras atribui¢des que sdo imprescindiveis para melhora deste processo.

Dessa forma, atributos criticos de servigo além do tempo de resposta da
qualidade, certamente podem ser incorporados ao componente de processos operacionais.

Nesse processo pode-se propor outro indicador: Qualidade Operacional. Com
relagdo a este indicador, na realidade é um conjunto de requisitos que apontem erros no
processo € que posteriormente venham trazer transtornos para o cliente. No decorrer do
trabalho se retornard ao trato desse assunto mais detalhadamente. Esse conjunto de
requesitos podera ser definido de acordo com a realidade de cada empresa ou sua
estratégia.

Por ultimo, tem-se na cadeia interna de valor proposta por Kaplan e Norton o que
eles denominam de servigos pés-venda. Pode ser definido como o processo que inclui
garantia e conserto, corregdo de defeitos e devolugdes, processamento dos pagamentos,
faturamento e cobranca.

No caso da industria de comunicagdo, por ela manusear um produto que €
extremamente volatil, as etapas relacionadas ao servi¢os pds vendas que se destacam sdo a
do faturamento e cobranga. Isso fica mais claro quando se exemplifica. No caso em que ha

falta de luz no momento da veiculagdo planejada de acordo com as exigéncias

! Planilha é o documento onde constam todos os dados necessarios para a midia ir ao ar, de acordo com as
especificagdes do cliente (hora, nimero de insergdes, C.G.C do cliente etc.).
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estabelecidas pelo cliente. Com relagio a atuagfio da emissora, ela terd que providenciar
rapidamente uma ac¢fo no sentido de “compensar” e corrigir este erro.

Neste sentido, o ideal seria notificar o cliente do ocorrido. O segundo passo seria
entrar em um acordo com ele e ver qual sua inten¢do quanto a midia, ou seja, qual seria a
forma proposta pelo cliente para que se minimize o transtorno/falha.

Muitas vezes como o cliente ja € anunciante ha bastante tempo e possui uma
midia maior - uma campanha - ele aceita cofnpensar em outro dia.

Em outros casos, o cliente apenas faz uma inser¢do avulsa, pelo simples fato de
que esta prestando um servigo — palestra — somente em um dia, € ndo existe tempo habil
para compensa-lo. Neste momento, trés opgdes sdo cabiveis: refaturamento, abatimento ou
cancelamento.

Nesta parte do processo — pelo menos para uma emissora de TV — ndo deveriam
existir estes problemas ou pelo menos deveria-se diminui-los a0 maximo, pois ha
transtornos para o cliente e custos para a empresa.

Muitas vezes também acontece de tudo ter saido como o cliente desejou, porém,
por intimeros motivos ele ndo tem condigdes de quitar sua divida. Neste momento, o
departamento de cobranga deve buscar todo o entendimento € uma grande integragéo com
a area de faturamento para que ambos proporcionem alternativas para o encerramento do
caso.

Fica clara a necessidade do indicador de desempenho que venha de certa forma
ajudar a mensurar este ciclo. Neste caso € a etapa do pés-venda e o indicador é: Tempo de
Atendimento para a Solugiio de Problemas.

Este tempo compreende o momento em que o cliente obtém algum tipo de
informagdo ou problema e recorre a emissora para esclarecimentos até 0 momento em que
o funcionario retorna a ligagdo com uma solug&io ou proposta viavel para ambos.

No Processos Internos se descreveu como se chegou aos indicadores, e por uma
questdo didatica optou-se em deixar para o final deste item fazer as ligagdes existentes que
cada indicador possui com os FCS da industria de comunicag@o de Santa Catarina. Foram
propostas os seguintes indicadores: Percentual da Receita com Novos Produtos, Percentual
de Utilizagdo de Estoque, Retorno do Investimento com Novos Produtos, Qualidade
Operacional e Tempo de Atendimento para Solugéo de Problemas.

Com relagdo aos primeiros indicadores deste item, o Percentual da Receita com

Novos Produtos e Retorno do Investimento com Novos Produtos, eles apresentam objetivo
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final semelhante, e pode-se demonstrar suas ligagdes com os FCS da seguinte maneira:
como qualquer outro tipo de empresa, a emissora de televisdo necessita a todo momento
desenvolver produtos que desempenhem um papel de captador, retentor de clientes e ainda
os satisfaga aliado com uma boa rentabilidade se possivel. Essa busca possui dois
objetivos basicos. Um deles esta diretamente ligado a audiéncia, e o segundo esta ligado a
receita da empresa. E simples a visualizagio dessas relagdes. Se uma empresa possui um
programa de boa aceitagdo no mercado, terd sua audiéncia aumentada. Com o aumento de
audiéncia, hd maior probabilidade de aumento de receita. Estes aspectos estdo
relacionados com os FCS Concessdo do Governo, Cobertura Geografica e Alianga
Estratégica. (Quadro 8).

Outra forma para a utilizagfo desses indicadores € de servir - como diz o proprio
nome — mensurar sua rentabilidade. Isto quer dizer o seguinte: se é langado um produto
novo e depois de um tempo observa-se que seu faturamento representa uma parcela muito
pequena em relagdo a receita da emissora, esta informagéo tende a concluir que este
programa nfo esta tendo uma boa aceitabilidade do puiblico para o qual foi dirigido. Neste
ponto, cada empresa analisa se deixa o programa no ar ou se o retira.

Outro indicador selecionado para essa perspectiva € o Percentual de Utilizagdo
do Estoque. A monitoragio desse indicador é muito importante porque de certa forma ela
pode informar como estd sendo utilizado o seu principal produto de venda, "o espago
comercial". O raciocinio é o seguinte: sobrou espago. Se sobrou espaco, ha duas razdes
basicas para isso ter acontecido: prego muito alto ou o produto (programa da emissora) a
que ele esta ligado ndo esta tendo boa aceitag@o. Logo, ele ndo estd cumprindo de forma
satisfatoria o FCS Cobertura Geogréfica e o FCS Alianga Estratégica por algum motivo;
ndo estd aproximando a emissora da TV por nfo ter um produto bom e ndo estar
barateando o valor da midia por nfo estar fazendo sua cobertura geografica corretamente.

Os indicadores, Qualidade Operacional e Tempo de Atendimento para a Solugdo
de Problemas, possuem uma visualizagdo muito mais simples em comparagdo aos
indicadores dessa perspectiva. Fica bem claro com a explicagéo feita no inicio deste item
que eles possuem uma ligagdo muito forte com os dois ultimos FCS (Investimento em
Tecnologia e Qualidade Operacional). Isso ocorre porque estad ligada diretamente na
capacidade de aprendizado e crescimento das pessoas que estdo envolvidas em todo o
processo e aliado a isso a necessidade de equipamentos de tltima gerag&o com o intuito de

melhorar ainda mais o produto/servigo e a qualidade operacional da empresa.
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E importante aqui destacar mais uma vez como todos os indicadores estdo
interligados, sejam eles componentes da Perspectiva Financeira, componentes da
Perspectiva do Cliente, etc., € por sua vez, como as Perspectivas estfo interligadas com os
FCS da industria de comunica¢io de Santa Catarina. O indicador Percentual da Receita
com Novos Produtos, por exemplo, em um primeiro momento nfo se apresenta
diretamente ligado aos FCS. Isto ocorre porque nem sempre as aparéncias refletem a
esséncia das coisas. Neste sentido, este indicador ndo estd ligado aos FCS, mas
desempenha um papel muito importante, que € de dar suporte para os demais indicadores
que o antecedem. Isto ird ocorrer com todos os indicadores. Essa idéia vai ao encontro do
que ja foi mencionado anteriormente, que devido a sua importancia vale ser lembrado.
Todas as perspectivas estdo dispostas em ordem, com o objetivo de dar suporte para que a
empresa desempenhe um bom resultado em todos os indicadores da Perspectivas
Financeira. Assim, normalmente um indicador estabelecido na Perspectiva do
Aprendizado e Crescimento Interno servira de suporte para um indicador da Perspectiva
dos Processos Internos, da mesma forma que esses indicadores servirdo de suporte para os
indicadores da Perspectiva dos Cliehtes, culminando no suporte para os indicadores da
Perspectiva Financeira.

Passa-se a demonstrar como funciona ou como se pode operacionalizar estes
indicadores dentro de uma empresa. Iniciar-se-a pelos seguintes indicadores: Percentual da
Receita com Novos Produtos e Retorno do Investimento com Novos Produtos. Isto se faz
necessario apenas por uma questdo didatica, pois toda a explicagdo de um deles serve ou
possui uma proximidade muito grande com o outro. Explicagdes a parte s serdo
realizadas quando ocorrer alguma diferenga entre os indicadores. Caso contrario o
raciocinio sera feito simultaneamente.

Estes dois indicadores para serem manipulados corretamente devem possuir uma
sinergia entre os departamentos de produgio, de operagdes e financeiro no que se refere a
obteng¢do dos dados. Isso ocorre por alguns motivos.

O primeiro deles € pelo simples fato do envolvimento direto dos departamentos.
de produgdo e de operagdes. O de produgdo’ semanalmente realiza reunides e geralmente
uma das pautas esta relacionada com o desenvolvimento de um novo produto. No caso da

TV, este “novo produto” pode ser um novo quadro em um determinado jornal, um novo

! Esse procedimento descrito foi verificado na empresa lider de Santa Catarina.



127

programa, etc. Discute-se nestas reunides o formato destes programas (que tipo de
programa sera, qual a faixa etaria, etc).

Ja o departamento de operagdes possui todos os dados referentes a toda a grade
de programag¢do de uma emissora de TV, inclusive de um produto novo que a partir de
uma determinada data comega a fazer parte desta grade. As informag¢les que este
departamento possui podem ser: quais sdo os dias em que o programa ird ao ar, quem esta
patrocinando, quahto tempo ele utiliza na grade da emissora, etc.

O segundo motivo estd relacionado com o departamento financeiro que ndo
possui ligagdo direta com a produgéo e operagdo do produto, porém possui participago
bastante grande para a obtengdo dos dados para os indicadores. Néo se erra em dizer que é
o principal manuseador para o célculo desses indicadores. Nesse caso, o departamento
financeiro sera o aglutinador de informagdes sendo o responsavel pelo fomento dos dados
para a constru¢io dos indicadores em questio. E ideal que se mensure, assim como o0s
demais indicadores, mensalmente. Com todos os dados necessarios fornecidos pelo
departamento de operagdes, poderd se calcular do total da receita gerada o quanto desta
receita provém deste programa e qual € sua rentabilidade.

Em uma segunda fase, isto ¢, ap6s o periodo de maturag@o do programa, pode-se
comegar a estabelecer e analisar se os nimeros apresentados pelos indicadores estdo de
acordo com as expectativas da emissora. Com certeza todos os gestores destes
departamentos estarfo interessados. Contudo, agora nesta nova fase haverd um novo
integrante , o departamento comercial. Este pode desempenhar um papel crucial para a
continuidade do novo programa. Por exemplo, se este “novo programa” néo est4 tendo o
retorno esperado, o departamento comercial pode intervir fazendo um “forga tarefa” no
sentido de tentar promover ainda mais o programa para seus potenciais compradores.
Dentro desse contexto pode se verificar o quanto sdo importantes estes indicadores e como
sdo utilizados, desatacando apenas que eles nfo serfo utilizados de forma isolada, mas
sempre em conjunto com os demais, aumentando sua importdncia e necessidade.

Outro indicador selecionado nesta perspectiva € o indicador de utilizagdo de
estoque. Este indicador ¢ extremamente fécil de ser obtido e de ser manuseado, porém por
tras dessa simplicidade existe uma importincia bastante representativa. Saber utilizar um
produto tdo volatil quanto o tempo (espago comercial) para uma emissora de TV € tdo
importante quanto um cantor de 6pera saber utilizar sua voz. Assim, deve-se saber utilizar

o espago comercial pelo simples fato de que grande parte de sua receita surge desta fonte.
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Logo, o monitoramento dessa utilizag:ﬁo' faz-se necessario para qualquer emissora de
televisdo. Os maiores interessados sdo a area comercial e a area de operagdes. Na
realidade o que acontece na pratica pode ser descrito da seguinte forma. O Departamento
de operagdes serve de apoio logistico para a area comercial, fornecendo dados como o
tempo disponivel para encaixe, qual o horério esta sendo menos utilizado, etc. Com esses
dados em maéos, o Departamento Comercial pode intensificar mais ou menos suas vendas.
O periodo ideal para ser monitorado é mensal. Em um primeiro momento, o maior
interessado € o gerente do departamento comercial, que tem por fun¢do direcionar sua
equipe diante dos dados fornecidos pela area de operagdes. Dessa forma, em conjunto com
outros indicadores pode-se melhorar ou manter o desempenho da area de vendas.

Outro indicador dentro da perspectiva dos processos internos é o indicador
qualidade operacional, o qual tem muita semelhanga com relagdo a sua obtengdo com
outro indicador que sera apresentado na proxima perspectiva € que sera explicado
detalhadamente, porém ele € um pouco mais especifico e busca outros tipos de
informages. Em capitulos anteriores ja foi mencionada a importincia do Departamento de
Operagdes Comerciais- OPEC. A OPEC é um departamento essencial para qualquer tipo
de emissora. Entre outras, tem as fun¢des de fazer o faturamento, encaixar a midia de cada
cliente no ar, controlar o espago disponivel, etc. Toda esta responsabilidade sugere que
este departamento estd sujeito a erros. S8o exatamente esses “erros” que este indicador
procura detectar. Na realidade deve existir um “pacote” de atividades que cada emissora
deve considerar importante, criando desta forma um placar semelhante ao do Quadro 10.

Mesmo se a emissora ndo possui condigdes de implantar este tipo de controle,
existe na pratica uma maneira que pode servir como o primeiro passo para a implantagédo
deste placar. Este paliativo provém do que as emissoras denominam de Alteragdo de
Faturamento — AF. Este documento serve para fazer qualquer tipo de alteragdo na fatura
em decorréncia de um erro cometido na OPEC!.

A compilagdo deste indicador e sua monitoragdo devem ser mensais. O maior
interessado até por uma questio de necessidade sera a OPEC em conjunto com a éarea
comercial. Com certeza a area financeira estara envolvida, uma vez que em muitos casos

as AF’s estario mexendo com a receita da empresa. Dessa forma, a andlise em conjunto

! No capitulo seguinte, quando se realizar4 a utilizagéo pratica dos indicadores, se abordara com maiores
detalhes as AF’s.
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por parte destas trés areas € muito importante para o desempenho geral da organizagdo
como um todo.

Para finalizar este tdpico, se propds o indicador Tempo de Atendimento para
Solucdo de Problemas. Este indicador tem como objetivo “aparar as arestas” do servigo
prestado. Na prética, para que ele seja obtido, deveria existir na emissora um departamento
que tivesse como fungfo entrar em contato com todos os clientes que utilizaram seus
servicos. Neste contato se buscaria detectar uma série de requisitos que viessem a
identificar falhas no processo que outros indicadores ndo puderam identificar. Esta
pesquisa teria que ser executada diartamente, e dentro de um periodo mensal se analisaria
uma amostra e posteriormente se fariam as devidas analises. A partir delas se fariam as
alteracdes necessarias € conforme os problemas fossem surgindo seriam direcionados para

suas respectivas areas.

6.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento interno

Esta € a altima perspectiva apresentada por Kaplan & Norton (1997), que propicia
o arremate final. Todas as outras trés perspectivas dependerdo da capacidade dos
funcionarios, dos .sist'emas de informagdes e da motivagdo. Sdo exatamente estas
atividades nas empresas que esta perspectiva tratara Em ocasio anterior neste trabalho ja
se abordou mais detalhadamente estas trés abordagens, e portanto, tratar-se-a de aplicé-las
agora na induastria de comunicagdo de Santa Catarina procedimento que ja se fez nas
perspectivas anteriores.

Segundo Kaplan & Norton, (1997):

"Executivos de vdrias empresas observam que, quando avaliados
exclusivamente em relagdo ao desempenho financeiro a curto prazo, quase sempre
encontram dificuldades para sustentar investimentos no aumento da capacidade de
seu pessoal, sistemas e processos organizacionais. Tais investimentos sdo tratados
como despesas do exercicio pelo modelo contdbil financeiro, de modo que a
redugdo desses investimentos é uma maneira simples de produzir ganhos
incrementais a curto prazo. As conseqiiéncias adversas a longo prazo do ndo
aprimoramento das capacidades organizacionais, funciondrios e sistemas ndo
aparecerdo a curto prazo, e mesmo que isto acontega, alegam esses executivos,

poderd ser em outra ‘drea’”

Segundo estes mesmos autores, uma grande variedade de empresas de servigo €

do setor industrial revelaram trés categorias principais para a perspectiva de aprendizado e
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crescimento interno: capacidade dos funcionarios, capacidade dos sistemas de
informacio e motivagio, empowerment e alinhamento.

Com relagfo a capacidade dos funcionarios, esta categoria se faz importante por
mexer com a “alma do negécio”. No final das contas quem faz a organizag¢io ndo sdo as
maquinas, as estratégias etc., mas sim as pessoas que a integram. Entfo, faz-se necessaria
a monitoragdo destes aspectos na categoria capacidade dos funciondrios, e para facilitar
esta analise desta categoria, ela foi subdividida em outros trés itens que a complementam:
a satisfa¢do dos funcionarios, a retencfio dos funciondirios e sua produtividade.

A satisfa¢do do cliente ¢ uma pré-condi¢do para o aumento da produtividade, da
capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servigo aos clientes. Ela também
reconhece que o 4nimo dos funciondrios e a satisfagdo com o emprego sdo hoje aspectos
considerados altamente importantes pela maioria da empresas. Portanto, para que as
empresas alcancem um alto nivel de satisfagdo dos clientes, pode ser necessario que os
clientes sejam atendidos por funciondrios satisfeitos (Kaplan & Norton, 1997). Um
indicador natural que pode refletir ou determinar a satisfagdo do quadro de pessoas e pode
fazer parte de um placar de desempenho € um Indice de Satisfagio Interna dos
Funcionarios.

Com relagfo a reten¢do dos funciondrios, busca identificar o quanto a empresa
estd perdendo na saida daquelas pessoas em que ela acha interessante investir a longo
prazo (esta perdendo o seu capital intelectual). Por motivos até faceis de entender, uma
empresa identifica uma pessoa que se encaixa em seu perfil e esta pessoa por sua vez
demonstra por inimeras formas o seu potencial latente. Num momento seguinte € com o
passar do tempo, a empresa investe nessa pessoa com o objetivo posterior de colher os
“frutos”, mas na hora da “colheita”, simplesmente ele troca de organizac¢éo. Pode-se medir
o prejuizo que a empresa obtém tanto em ternos financeiros como em termo de perda de
tempo Um indicador simples mas de grande valia e amplamente utilizado por inumeras
empresas é o Percentual de Rotatividade de Pessoas-chave.

A produtividade dos funcionarios busca mensurar o resultado do impacto
agregado da elevagdo do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios, pela inovagéo,
pela melhoria dos processos internos e pelos clientes satisfeitos (Kaplan & Norton, 1997).
A medida bem utilizada para esta medigfio é a Receita por Funcionario. O raciocinio €
muito semelhante ao indicador financeiro Custo Fixo sobre Receita. Se ha no numerador a

receita, e ela estd aumentando (aumento de produgio) e o denominador diminuir ou
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mesmo se mantiver (numero de funciondrios), este quociente indicard que a empresa esta
produzindo de forma mais eficaz, e neste caso os funciondrios estdo mais capazes.

Como ressaltam os autores quando se analisa este indicador, deve-se ter suas
restri¢Bes. A primeira delas € que no caso de uma downsizing onde muitas vezes pessoas
sdo dispensadas e neste caso o denominador diminuird e por conseqiiéncia o quociente néo
correspondera & realidade, ou seja, eficiéncia. Outro caso é o oposto, aumentar o
numerador através da terceirizagfo. Isto resulta em um aumento de receita com o mesmo
nimero de funcionarios. Portanto, esta medida € muito util, desde que a estrutura interna
da empresa ndo mude abruptamente e tenha sua limitag&o.

Outra categoria apontada pelos autores Kaplan & Norton, (1997), é com relagdo a
capacidade dos sistemas de informagdo. Esta categoria aborda os aspectos como acesso
disponivel de informagdes para que consigam oferecer de forma mais eficiente
informagBes aos clientes e por sua vez desempenhem de forma plena suas atividades,

criando um ambiente mais produtivo dentro dos processos internos da organizagéo.

De acordo com os autores Kaplan & Norton, (1997):

Os funciondrios da linha de frente necessitam de informagdes precisas sobre
o relacionamento total da cada cliente com a empresa; devem também ser
informados do segmento em que se situa cada cliente, para que possam julgar o
grau de esfor¢o a ser despendido ndo apenas para satisfazer ao cliente no
relacionamento ou na transagdo em curso, mas também para conhecer e tentar

satisfazer as necessidades emergentes desse cliente

N3o se esta mentindo quando se afirma que no caso da industria de comunicagéo
isto possui um peso maior que em outras industrias. As emissoras desempenham um papel
fundamental na sociedade, que é propiciar uma forma de comunicagéo. Entdo, mais que
qualquer outra empresa necessita-se de um sistema eficaz pelas suas caracteristicas, pelas
emissoras de TV devido a sua dindmica e o tipo de produto que ela manuseia.

Dentro de uma emissora pode-se dividi-la em dois grandes blocos para que se
possa entender mais facilmente esta importancia. Antes vale a pena lembrar que na pratica
isto ndo deve existir ou pelo menos nio deve servir de desculpa para ndo conhecé-las.

,

O primeiro bloco, isto é, toda a equipe que desenvolve e produz os programas
como os telejornais, os programas de entrevistas, etc., ¢ o chamariz da emissora. Esses
programas, quando bem feitos, servem para merchandising e patrocinios. Para todas as

pessoas que estdo envolvidas neste processo, a informagdo ou o acesso as informagdes €



132

primordial. Como se pode desenvolver um produto qué deve ao menos ser atual (no caso
telejornais) sem possuir um suporte em termos de sistemas de informago adequado?

Explica o editor chefe do J.A. Noticias da RBS TV de Florianépolis', Aurélio
Espindola:

"dté algum tempo atrds antes da implantagdo da rede integrada, nos

levdvamos muito tempo para produzir e gerar uma reportagem. S6 para se ter uma

idéia vou dar um exemplo que acontecia muito. Ocorreu um acidente aéreo no oeste

de Santa Catarina. Para fazer entdo esta cobertura, aciondvamos o pessoal da RBS

TV Chapeco. Antigamente eu s6 teria esta matéria em mdos com possibilidade de

gerar para todo o Estado ou nacionalmente algumas horas depois. Primeiro porque

teria que solicitar a EMBRATEL uma linha de comunicagdo, e isto levava em torno

de 45 minutos. Quando ela chegava em minhas mdos tinha que editd-la e ai sim

mandava ao ar em condigbes adequadas. Fago todo este processo hoje em tempo

real, com um diferencial: além da redugdo do tempo, a qualidade das imagens se da

por fibra otica".

No segundo bloco, (area comercial, departamento financeiro, departamento das
operagdes comerciais) € o pessoal que da o suporte financeiro/administrativo ao primeiro
bloco. E este pessoal que ird ter um contato mais direto com o anunciante, dai necessidade
de ter as informagdes necessarias ndo sé para solucionar o problema, mas também ter a as
informagdes necessarias disponiveis para propor novas alternativas para alavancar mais
negocios.

Dentro de um visdo sistémica do processo, estes dois blocos podem ser vistos
como uma coisa unica da seguinte maneira. Foi desenvolvido um determinado programa
(primeiro bloco), que despertou interesse em um anunciante que gostaria de patrocina-lo,
pela afinidade deste programa com seu produto. Por sua vez a drea comercial (segundo
bloco), consegue apresentar os detalhes comerciais € consegue vender todas as cotas a este
cliente. Por uma infelicidade do cliente houve um desencaixe do seu fluxo de caixa.
Preocupado entra em contato com a area financeira (segundo bloco) que por despreparo e
por falta de acesso as informagdes necessarias com relagdo ao cliente, ndo propde
alternativas e ainda fecha as "portas" para o patrocinador avisando que seus titulos estdo
indo a protesto.

Por uma questdo de falta de informagdo e despreparo do funcionario, todo o

esforco desenvolvido dentro da cadeia de valor por ambos os blocos foi a bancarrota.
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Naquele momento, caso houvesse um funcionario melhor qualificado e com acesso as
informagdes necessarias, poderia ter se solucionado o problema do cliente, e pelo bom
atendimento, poderia ter alavancado outra possibilidade de negocio.

Utilizar-se-4 um indicador proposto pelos autores que mensura de certa forma
esta categoria que € o Percentual de Funciondrios com Acesso as Informacgdes
Necessarias.

A ultima categoria a ser vista e que fecha o placar dos indicadores de
desempenho referente a perspectiva de aprendizado e crescimento é o que Kaplan &
Norton, (1997), denominaram de motivagdo, empowerment ¢ alinhamento.

Pode-se entender o que esta categoria quer mensurar da seguinte forma: por
melhor que seja o sistema de informagdes e até mesmo o funcionério que ira utilizé-lo, em
nada contribuird para a organizagfo se ele nfo estiver envolvido e bomprometido com
todo o processo acima descrito. Desta forma, essa categoria ird focalizar o clima
organizacional para possibilitar a motivag8o, iniciativa dos funcionarios e alinhamento
com os objetivos da organizacdo. Dois indicadores de desempenho relacionados com a
motivagdo e o comprometimento dos funcionarios ¢ que podem ser utilizados nas
empresas de TV sdo o Nimero de Sugestées Apresentadas ¢ o Nimero de Sugestdes
Implantadas.

Segundo Kaplan & Norton, (1997), a primeira medida capta a participagéo
continua dos funciondrios na melhoria do desempenho da empresa e pode ser reforgada
pela segunda medida complementar, que € o numero de sugestdes implementadas, que
monitora a qualidade das sugestdes apresentadas e transmite a for¢a de trabalho o fato que
suas sugestdes sdo valorizadas e levadas a sério.

No que concerne ao alinhamento, este tem por fungdo identificar se os objetivos
individuais e de equipes estdo de acordo com os objetivos da empresa. Neste caso e
somente neste, pode-se estabelecer alguns indicadores. Contudo pode-se direcionar como
cada empresa individualmente pode tentar buscar estes indicadores, utilizando a
metodologia que Kaplan & Norton, (1997), disponibilizam.

Inicialmente se partiria de uma etapa que eles denominam de Implementagado
Gerencial de Cima para Baixo. Neste caso deveria-se: a) estabelecer o contexto dos
indicadores de desempenho com meio de comunicagdo de objetivos compartilhados, b)

fazer com que os gerentes adaptem-se as medidas de modo a adequé-las as suas areas de

! Entrevista obtida pelo pesquisador em 01/12/98.
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responsabilidades, ¢) fazer com que os gerentes controlem o desempenho, a fim de
estabelecer um base de informagdes para o estabelecimento de metas e d) fazer com que
os gerentes desenvolvam e executem um plano de implementagdo para que se crie um
efeito cascata dos indicadores de desempenho dentro de suas unidades.

Uma segunda etapa seria a Implementagdo em Nivel Individual. Compreenderia
em transmitir o contexto, as estratégias organizacionais e as iniciativas, apresentar os
indicadores de desempenho ( O que é?; Como esta sendo utilizado?; Qual € o plano?; etc.).
| Na terceira etapa se apresentaria um Plano de Lucro/Estabelecimento de Metas,
que: a) indicaria a implementa¢do do processo de cima para baixo, a fim de definir as
metas financeiras, b) implementaria o processo de baixo para cima, a fim de fixar metas
para os indicadores néo financeiros.

Na ultima etapa, o Alinhamento de Metas Pessoais, onde cada funcionario
estabelece uma meta alinhada & estratégia, identificando um atividade que ele desempenha
e que venha a causar impacto em uma medida constante no indicador de desempenho.
Além das metas pessoais estabelecidas através de processo de negociagdo com a geréncia.
Dentro desta Optica, os indicadores que devem evoluir com a implementagdo desta
metodologia sfo: a) o percentual de gerentes em contato com os indicadores de
desempenho, b) o percentual de funciondrios em contato com os indicadores de
desempenho, c) o percentual de gerentes com metas pessoais alinhadas aos indicadores de
desempenho d) o percentual de funcionarios com metas pessoais alinhadas aos indicadores
de desempenho e €) o percentual de funcionarios que alcangaram metas pessoais.

Antes de se desenvolver a parte de operacionalizagdo dos indicadores, €
importante que se entenda que todos estes indicadores n3o possuem uma ligagdo direta
com os FCS. Na realidade o que acontece com este conjunto de indicadores € que eles
colaboram ou ddo suporte para os demais indicadores para que as outras perspectivas
alcancem seus objetivos e por sua vez obtenham o desempenho desejado nos FCS. E
muito importante que se destaque mais uma vez que os indicadores muitas vezes sdo
independentes, mas nfo isolados. Existe sempre uma sinergia entre todos. Com certeza,
neste trabalho se destacaram os vinculos que mais se destacam, com o objetivo de facilitar
o entendimento para o leitores menos envolvidos com este tipo de assunto uma vez que a
necessidade de um melhor desempenho n3o € exclusividade desta industria, mas de todo o

mercado.
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Até o momento, como foi proposto no inicio deste capitulo, foram explicados os
procedimentos para se selecionar e propor os indicadores para cada perspectiva. Neste
momento se explicard a forma de operacionaliza¢do dos indicadores selecionados nesta
perspectiva.

Na perspectiva do cliente foi comentado sobre o indice de Satisfagdo do Cliente.
Na perspectiva do aprendizado e crescimento interno tem-se outro indicador muito
semelhante que ¢ o indicador Indice de Satisfagio Interna. Este indicador trdz o conceito
da filosofia japonesa "Qualidade Total", onde classifica os clientes em dois tipos: clientes
externos e clientes internos. Neste segundo tipo de clientes, é que o indicador proposto
terd a incumbéncia de ser monitorado periodicamente como também ja se explicou no
inicio deste item, com o objetivo de seleciona-lo.

Sinteticamente os clientes internos podem ser definidos como sendo todos
aqueles que trabalham na mesma organizagdo, podendo ser ainda subclassificados como
diretos e indiretos. Isto pode ser facilmente visualizado com um exemplo deste trabalho.

Busca-se explicar em todas as perspectivas apresentadas nesta pesquisa a forma
ideal de se operacionalizar os indicadores. Para tal demonstra-se onde estdo as fontes dos
dados, quem ira utiliza-los e assim por diante. Muitas vezes, para se obter um indicador,
existe a necessidade de uma sinergia entre vérios departamentos. E exatamente neste
momento que aparece a figura do "cliente interno". Quando um departamento atende a
necessidade de outro departamento em alguma questdo referente a problemas corriqueiros
que acontecem nas organizacgdes, aquele que busca a informagdo serd considerado o
cliente interno. E como cliente ele reage igualmente como um cliente externo, isto €, quer
ser tratado com educagfo, o periodo de atendimento deve ser o mais breve possivel, etc.
Assim se propds o Indice de Satisfagdio Interna entre os departamentos para se saber como
anda o atendimento interno da organizagdo.

Este indicador é na realidade um conjunto de aspectos concernentes a cada
departamento, isto é, cada departamento elabora uma série de requisitos de importincia
relevante para as atividades que desempenha (Quadro 10). Este quadro apresentado como
exemplo pode ser estendido para as demais areas de toda a organizagdo, podendo ser
alterado ¢ aperfeicoado de acordo com a necessidade de cada area. A principio o Quadro
10 poderia funcionar da seguinte maneira: na primeira coluna (Departamentos/Itens)
encontra-se alguns requisitos considerados primordiais para um bom atendimento

interno/externo (atendimento, conhecimento técnico, disponibilidade e etc.). Nas demais
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colunas estdo os departamentos a serem avaliados (financeiro, recursos humanos, etc.).
Logo abaixo da Tabela 10 existe uma escala de satisfagfio variando de muito satisfeito a
parcialmente satisfeito. Utilizando-se parara fins de exemplo do departamento financeiro
poderia-se ter o séguinte resultado. Na linha onde consta disponibilidade teria-se o valor 3,
significando que a pessoa considera que a disponibilidade dos funcionarios que la
trabalham na sua opinido € satisfatéria. Este procedimento serviria para os demais itens e
departamentos. No final se tabularia os dados e teria-se em m&os um instrumento que

certamente da uma boa idéia de como estd o departamento analisado.

Quadro 10 — Formulirio da pesquisa de satisfagio interna.

Departamentos Financeiro Recursos Humanos Departamento Servicos Gerais
Itens Pessoal
Atendimento

Conhecimento

técnico

Qualidade dos
informagdes

prestadas

Disponibilidade

Agilidade e retorno

Confiabilidade

Satisfacdo geral

Fonte: RBS TV Floriandpolis.

Escala de Pontuaciio: 4 - Muito satisfeito; 3 ~ Satisfeito; 2 - Parcialmente satisfeito; N - Ndo utiliza os servigos.

Como este € um processo mais subjetivo e demanda um pouco mais de tempo
para sua implantagdo e obten¢fo do comprometimento de todos os colaboradores, pode ser
proposto como sendo ideal um monitoramento semestral.

Os resultados obtidos com este tipo de indicador tem repercussdo por toda a
organiza¢do, ou pelo menos deveria. Com o indicador ou até mesmo com o questionario
pronto pode-se ter uma idéia de como andam os servigos prestados internamente e ainda
pode sugerir onde pode-se melhorar. E um instrumento de grande importincia para a

gestdo dos servigos prestados internamente com repercussdo no atendimento externo.
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Outro indicador selecionado e proposto € o Percentual de Rotatividade de Pessoas
Chave. Este indicador € muito simples para ser operacionalizado. Mesmo em grandes
organiza¢des, € como geralmente uma emissora de TV possui um quadro funcional
relativamente “enxuto”, sua monitoragdo mensal fica facilitada. O departamento que
possui maior parte das informag¢des necessdrias estd na Administracdo de Pessoal. Isto
acontece pois esta area € a responsavel por vdrias fungdes. Entre elas estdo: folha de
pagamento e rescisdo de contrato. Com as rescisdes contratuais em maos pode-se
identificar como estd a situagdo da rotatividade dos funcionarios chave ou nfo. Fica facil a
visualizagdo de quem estd saindo ou entrando na organizagdo, e¢ a partir destas
informagdes pode-se identificar se existe dentro daquelas pessoas que estdo saindo alguma
que pode ser considerada chave.

Este indicador ndo estd ligado diretamente a uma pessoa ou a um departamento
em especial. Esta questdo transcende esta abordagem. Com a questdo de rotatividade de
pessoas estdo envolvidos inimeros fatores que ndo podem ser resolvidos do dia para a
noite; necessita-se de muito tempo e perseveranga por parte dos gestores seniores. De certa
forma, estas sdo as responsaveis pelas politicas € o planejamento da estratégia que a
organizagdo executara. Mas para sua manipulagdo e centralizacdo dos dados, o
responsavel pode ser a pessoa ou as pessoas responsaveis pelos demais indicadores, entre
elas os gestores de cada setor e respectivamente seus componentes.

No préximo indicador novamente devera haver uma sinergia no sentido de
facilitar o acesso as informag¢des. O primeiro departamento envolvido é o mesmo citado
no paragrafo anterior. O motivo € simples: é o departamento que dispde de todas as
informag¢des concernentes aos funciondrios. O outro departamento envolvido € o
financeiro, uma vez que ele ja possui o valor da receita para ser usado em outros
indicadores. Deste somatério de informagdes pode-se calcular o indicador. Como na
maioria dos demais indicadores, pela sua facilidade de manuseio, podera ser obtido
mensalimente.

Como o indicador anterior, sua utilidade n&o é especifica a um departamento ou a
uma pessoa em especial. Todos os gestores e suas respectivas equipes devem estar
interessadas, pois é uma forma de informar como estd sua produtividade. Contudo, isto
ndo quer dizer que este indicador ndo sirva para os diretores de suas areas e para o diretor

executivo da organizagéo.
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O indicador que busca mensurar o que se denominou de Capacidade dos Sistemas
de Informagfo, e que foi sugerido por Kaplan & Norton, (1997), é o Percentual de
Funcionarios que lidam diretamente com o cliente € com o produto, tendo acesso on-line
as informagdes referentes ao proprio cliente € ao produto, como por exemplo qualidade do
produto, prego, tempo e custo etc. Este indicador é muito interessante, mas talvez
necessite de uma adaptagdo para a industria de comunicagio de Santa Catarina. Para seu
melhor entendimento e aproveitamento, vale uma explicagdo de como se pode utiliza-lo
em uma emissora.. O indicador serd nico, porém serdo utilizados por dois grupos de
funcionérios distintos. O primeiro deles abrange os componentes da area comercial. E de
fundamental importancia que os contatos comerciais tenham as informagdes totais sobre o
produto e também sobre o cliente para o qual estdo tentando efetuar a venda. O segundo ¢
composto pelos departamentos financeiro e de operagdes comerciais. E necessario que
também possuam todas as informagles necessarias sobre o produto vendido, como
informag¢des de como se fechou o negdcio (prazo, desconto, tipo de midia, etc.).

Quanto ao prazo para a obteng@o do percentual deste indicador, por se tratar de
um indicador que possui uma mudanga mais lenta, primeiramente pode-se sugerir um
monitoramento semestral. Sua utiliza¢do deve ser maior nestas dreas envolvidas e pelos
gestores que possuem condi¢des de modificar as politicas e as estratégias das
organizagdes.

Os ultimos dois indicadores que pertencem a esta perspectiva sdo
complementares. Isto ocorre porque apesar de serem indicadores independentes, sua
utilizagdo na pratica deve estar sempre trabalhando em conjunto. Neste caso os
departamentos mais-indicados para obté-los seriam o de recursos humanos e o financeiro.
Esta sugestdo é concernente por um motivo bem simples: as sugestdes virdo das mais
diferentes areas e consequentemente das mais diferentes pessoas. No momento da entrega
da idéia, o responsavel do recursos humanos deverd ter um contato mais préximo, no
sentido’ de compreender a idéia principal de forma mais completa. Isto se faz necessario
uma vez que muitas pessoas nfo possuem o “dom” de se expressarem através da forma
escrita.

Em um segundo momento, o primeiro contato com o responsavel também ¢
necessario. Caso sua sugestdo seja indeferida ou deferida, existe a necessidade de se fazer
um segundo contato com o seu idealizador. No caso de indeferimento, o idealizador da

proposta, até por uma questdo de respeito, deve obter um retorno e saber por quais
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motivos isso ocorreu. Nesta mesma conversa, o responsavel deve também fazé-lo entender
a importéncia de sua participagdo e incentiva-lo a continuar engenhando novas propostas.
Se houver deferimento, o contato € necessario por uma questdo simples. Como foi o
idealizador, ele tera que explicitar ¢ demonstrar com maiores detalhes sua proposta para
que seja viabilizada em um futuro bem proximo. Para a obten¢do destas informagdes, um
periodo mensal seria o ideal assim como os demais indicadores.

De acordo com o que se exp0s até o presente momento se apresenta o Quadro 11.

Quadro 11 — Indicadores de performance para a industria de comunicacio de Santa
Catarina.

PLACAR D E INDICADUORES D E
PERPFORMANCE

Perspectiyva Finamneeira

Objetiveos Indicadores
Crescimento e Mix de Receita Variagdo Percentual da Receita Local
Redugio de Custo/Melhoria de Produtividade Custo Fixo sobre Receita
Resultado Operacional
Utilizag@o do Ativos/Estratégia de Investimentos Geragéo de Caixa Liquida

indice de Capacidade de Cobranga

Perspectiyva d o Cliente

Objetivos Indicadores
Participa¢io no Mercado Indice de Audiéncia
Retencdo de Clientes in
. d
Captagdo de Clientes Share de Audiéncia
Satisfagdo de Clientes Satisfacdio do Cliente
Perspectiva dos Processos Imtermnos
Objetivos Indicadores
Percentual da Receita com Novos Produtos
Processo de Inovagédo Percentual de Utilizag@o do Estoque
Retorno do Investimento com Novos Produtos
Processo de Operagoes Qualidade Operacional
Processo Pés Venda Tempo de Atendimento para Solugdo de Problemas

Perspectiyva do Aprendizado e Crescimento

Objetiveos Indicadores
Indice de Satisfacdo Interna
Capacidade dos Funcionarios Percentual de Rotatividade de Pessoas Chave
Receita por Funcionarios
Capacidade dos Sistemas de Informagdo Percentual de Funcionérios com Acesso as
Informagdes

Motivagdo, Empowerment, Alinhamento Numero de Sugestdes Apresentadas
: Niumero de Sugestdes Implantadas

Fonte: O pesquisador.
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Vale destacar-se que este capitulo é o cerne do presente trabalho. Dentro do que
se analisou, descreveram-se as medidas financeiras e ndo financeiras dispostas em quatro
grupos centrais: Perspectiva Financeira, Perspectiva do Cliente, Perspectiva dos Processos
Internos, e de Aprendizado e Crescimento.

Buscou-se com isto criar um conjunto de indicadores integrados com a estratégia
de uma determinada empresa. Para isto analisou-se a industria de comunicagdo de Santa
Catarina, identificaram-se os FCS para uma determinada empresa com o intuito de ser
lider, e identificou-se os indicadores nas quatro perspectivas. Como este trabalho ¢
direcionado a todas as empresas integrantes da inddstria de comunicagiio de Santa
Catarina, ndo se utilizou nenhum tipo de estratégia especifica. Foram utilizados os FCS,
pois se sup8e que na premissa de que qualquer empresa que deseje atuar de forma impar
com seus produtos e servigos necessariamente deve utilizar estes fatores em sua estratégia.

Nesse quadro (Quadro 11), estdo todos os indicadores de todas perspectivas
apresentadas representando um conjunto de indicadores considerados “imprescindivel”
para o bom desempenho das emissoras que a compdem.

Para se buscar uma validagdo cientifica e pratica deste trabalho optou-se em
aplicar esta proposta na empresa lider desta industria. Deste assunto que tratard o capitulo
seguinte

A seguir, apresentar-se 4 a Figura 7 com o intuito de demonstrar as interliga¢des
entre estratégias, perspectivas, objetivos e por fim os indicadores. Com certeza esta figura
ndo esgotara todas as interligagdes, mas proporcionara ao leitor uma visualizagdo geral ¢
essencial do seu funcionamento tedrico em uma organizago. Esta figura também ajudara
a entender um exemplo mais pratico que se fard em seguida, propiciando ainda mais o
entendimento destas interligagdes.

Dessa forma, utilizar-se-4 um indicador a esmo propositalmenté a fim de
demonstrar seu “caminho” (implica¢des) em toda sua extensdo. O indicador escolhido sera
o Indice de Satisfagio Interna. Tentar-se-4 demonstrar porque uma melhora neste
indicador vai ao encontro dos objetivos e porque estes irdo propiciar um melhor
desempenho em um ou mais FCS.

Verificou-se em uma determinada emissora, através das monitoragdes periddicas,
que o Indice de Satisfagio Interna vem obtendo um desempenho crescente. A primeira
implicagdio é que como este indicador tem o objetivo de mensurar a capacidade dos

funcionarios, isto ¢, saber se os funcionarios de uma maneira geral estdo motivados e
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satisfeitos em suas fungdes, portanto, desenvolvendo internamente um ambiente de
trabalho mais saudavel. Pelo que o indicador vem apresentando, esta melhora vem

ocorrendo.

Missdo: Facilitar a comunicagio das pessoas com seu mundo

Estratégia = Fatores Criticos de Sucesso - FCS

Cobertura Geografica

Alianga Estratégica

Investimento em
Tecnologia

Obtengdo de bons
resultados no conjunto de
indicadores dos
desempenho de todas as
perspectivas

Qualidade
Operacioal

Perspectiva Financeira Perspectiva do Cliente

OBJETIVOS:
-Participagfio no Mercado;
-Retengdo de Clientes;

- Captagio de Clientes;
- Satisfagdo de Clientes

INDICADORES:
OBIJETIVOS: - Var iagdo Percentual da
Receita Local;

INDICADORES:
- Idice de Audiéncia;
- Share de Audiéncia;
- Satisfagdo do Cliente

- Crescimento eMix de Receita;

- Custo Fixo sobre Receita;

- Redugio de Custo/Melhoria de
Produtividade; - Resultado Operacional;

-Utilizagdo dos Ativos/Estratégigd - Geragdo de Caixa Liquida;
de Investimentos

- Capacidade de Cobranga Perspectiva dos Processos Internos

IINDICADORES:

OBJETIVOS:

o - Percentual da Receita com i
Novos Produtos;

- Utilizagdo de Estoque;

- Retorno do Investimento fi

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento Interno - Processo de Inovagdo;

INDICADORES: - Processo de Operagdes; com Novos Produtos; .
i e P P da - Qualidade Operacional |
OBJETIVOS: - Indice de Satisfagdio Intern - Processo Fos-ven - Tempo de Atendimento p/|

- Percentual de Rotatividade |
de Pessoas Chave;

- Receita por Funcionarios; |

- Percentual de Funcionarios |
com Acesso as Informagées |
- Numero de Sugestdes

solugdo de Problemas

- Capadcidade dos Funciondrios;

- Capacidade dos Sistemas de
Informagio;

o Apresentadas;
-Motivagdo Empowerment - Numzm de Sugestdes
Alinhamento Implantadas

Figura 7 — Fluxograma referente as conexdes entre missdo, estratégias, perspectivas, objetivos e indicadores
para a industria de comunicagfo de Santa Catarina.
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A segunda implicagdo € que, se esta empresa possui funciondrios satisfeitos, isto
pode repercutir por exemplo em um dos objetivos da perspectiva dos processos internos: o
Processo de Operagdes. O indicador Qualidade Operacional que busca mensurar a
quantidade de erros cometidos durante o processo de operagdes devera sofrer um impacto
positivo em virtude do bom desempenho do indicador Indice de Satisfagdio Interna. Pois
quanto melhor o ambiente de trabalho, melhores condi¢des para que os funciondrios
desempenhem suas fungdes.

A terceira repercussdo a partir da melhora inicial (Indice de Satisfagdo Interna)
esté relacionada de forma indireta com a perspectiva do cliente, que possui os indicadores:
Indice de Audiéncia, Share de Audiéncia e Satisfagio do Cliente. A idéia é a seguinte:
melhor ambiente de trabalho possibilita melhores condi¢Ges de desempenho de suas
fungdes, logo, a probabilidade de aumento na qualidade operacional cresce.

Aumento na qualidade operacional pode ser refletida em clientes satisfeitos que,
por sua vez, pode ser expresso, no caso da industria de comunicagdo, em aumentos nos
indicadores da perspectiva do cliente, que possui os seguintes objetivos: Participagdo no
Mercado, Retengdo de Clientes, Captagdo de Clientes. O bom desempenho nesses
objetivos ira desempenhar um papel fundamental para que a empresa alavanque mais
negdcios e assim atinja seus objetivos de crescimento e Mix de Receita, Reducdo de Custo
etc. O bom desempenho nestes objetivos € que ira propiciar condigbes para que se
obtenham melhores resultados nos FCS, como por exemplo, Investimento Tecnolégico e
Cobertura Geografica.(FCS). Por qué? Primeiramente porque para que se tenha um
desempenho melhor que seus concorrentes € necessario uma certa disponibilidade no
caixa. Esta folga é que ird permitir que a empresa canalize de volta o capital necessario
naqueles FCS. Cria-se desta forma um ciclo continuo representado na Figura 7.

Segue um quadro resumo com dois indicadores de cada perspectiva com o intuito
de fechar este capitulo e possibilitando ao leitor exemplos praticos do funcionamento de

alguns dos indicadores em uma emissora de TV (Quadro 12).
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Quadro 12 - Operacionaliza¢io dos indicadores de desempenho para a industria de
comunicacio de Santa Catarina.

Indicador de Fonte das Acgbes a Resultado
Desenpenho Quem Usa | Quem Mede Infor@aqﬁes Periodo Tomar Esperado
Departamento Programa de | Redugfo dos
Custo Fixo Gerente Departamento | Financeiro Mensal contengdo de custos e
sobre Receita | Financeiro Financeiro E custos aumento da
Contabilidade produtividade
Aumento do
Geragdo Gerente Departamento | Departamento prazo de Maior
Liquida de Financeiro Financeiro Financeiro Mensal pagamento ¢ liquidez
Caixa redugdo no
prazo de
recebimento
Revisdo da
Indice de Departamento Servigo Clientes Mensal programagdo | Aumento da
Audiéncia Comercial Terceirizado Externos e do processo audiéncia
operacional
Satisfagdo do Revisdo da Aumento do
Cliente Departamento Servigo Clientes Mensal programagdio | de satisfagéo
Comercial Terceirizado Externos e do processo | do cliente
operacional exterrno
Utilizagdo do OPECe Melhor
Estoque Departamento OPEC OPEC Mensal planejamento | Aumento das
Comercial junta a area vendas
comercial
Qualidade | Departamento Redugdonos | Aumento nas
Operacional Comercial OPEC OPEC Mensal erros de vendas, nos
faturamento | indicadores de
. audiéncia
Indice de Todos da Recursos Todos da Busca dos Melhora no
Satisfagdo Empresa - Humanos Empresa Mensal motivos ambiente de
Interna positivos e/ou trabalho
negativos
Numero de Todas da Recursos Todos da Busca dos Melhora no
Sugestoes Empresa Humanos Empresa Mensal motivos ambiente de
Implantadas positivos e/ou trabalho

negativos
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7 APLICACAO DO PLACAR DE DESEMPENHO NA EMISSORA LiDER DA
INDUSTRIA DE COMUNICACAO DE SANTA CATARINA

Um dos objetivos especificos deste trabalho foi propor um placar de desempenho
para as emissoras que compdem a induastria de comunica¢do de Santa Catarina (midia
eletronica), que em um segundo momento pudesse ser aplicado na empresa lider. Por isso,
vale ressaltar que a empresa lider trata-se na verdade de uma rede estadual de televisdo,
composta de 5 emissoras, que cobrem todo o estado como serd resumido nos itens
seguintes. Como todas essas emissoras possuem as mesmas diretrizes, resguardando-se
apenas objetivos mais especificos de acordo com a caracteristica da regido em que cada
uma delas atua, optou-se em aplicar o placar de desempenho proposto na RBS TV de
Florianopolis S.A. Como esta emissora € a “cabeca de rede” no Estado de Santa Catarina,
ela apresenta as melhores condi¢gdes para a aplicagdo destes indicadores. Pode-se entender
“melhores condi¢des” como um conjunto de atributos (tamanho, nimeros de funcionarios,
volume de faturamento, etc.) que possibilite a aplicagdo do placar dentro de um quadro
que represente condigdes reais, ou seja, o confronto com dificuldades e obstaculos que
efetivamente se encontram na pratica do dia-a-dia.

Um aspecto importante que se deve destacar neste momento esta relacionado aos
periodos em que serdo aplicados os indicédores, j& que no capitulo anterior os prazos de
monitoramento para a maioria dos indicadores foram propostos em periodos mensais. Isso
foi necessario para que na pratica seja possivel tomar as medidas necessarias para a
corregdo das a¢Bes e assim alinha-las com as estratégias estabelecidas pela organizagéo.

Este capitulo tem o objetivo de verificar a praticidade desta teoria no mundo real.
O que se pretende aqui é destacar a operacionalizagdo deste placar, ou seja, a forma pela
qual se pode obter as informagdes, quais as pessoas e departamentos envolvidos para sua
construgio e divulgagio em toda a organizagio, como sdo feitas as andlises dos
indicadores, as possiveis implicagdes quanto a conduta na forma de gerir a organizagao,
enfim, procedimentos fundamentais para a bom funcionamento do placar em questdo.
Como o intuito deste trabalho nfo € analisar os resultados alcangados por essa empresa €
tampouco avaliar sua gestdo, serdo utilizados periodos anuais em todos os indicadores.
Vale destacar novamente que este procedimento somente € valido para estes fins. Se fosse
utilizado desta forma na realidade, serviria apenas como “testemunha” € nio como um

instrumento de gerenciamento titil. Optou-se entdo por realizar a analise e avaliagdo dentro
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de um periodo de cinco anos (1994 a 1998). Este periodo representa uma boa amostra para
os fins desejados, em virtude de ser estavel com relag@o a aspectos econdmicos € sociais.

Dentro desse periodo de andlise serdo levantados os dados relativos a cada
indicador proposto e conseqiientemente dentro de cada perspectiva. Com estes
procedimentos se terd em mdos um conjunto de dados que serdo avaliados um a um,
traduzindo-se em informagdes que em momento posterior serdo utilizadas para novas
acdes.
| Outro ponto importante a ser destacado é com relagdo a Figura 7 demonstrada no
capitulo anterior. Dela fazem parte todos os componentes amplamente discutidos neste
trabalho, acresentando-se um item relativo ao termo estratégia. Como se trata de um
assunto propriamente "estratégico" para a empresa, utilizou-se o seguinte procedimento:
nas entrevistas realizadas com o gerente financeiro da midia eletronica de Santa Catarina,
Marcos Noll Barboza, entendeu-se que os FCS selecionados estdo contidos de uma forma
ou de outra na estratégia da RBS Midia Eletronica de Santa Catarina.
| No inicio do Capitulo 8 apresentou-se a Figura 6, que explicava os procedimentos
necessarios para uma analise cientifica. Um dos requisitos necessdrios era o
estabelecimento de um “padrdo” para comparagdo (estd bom, estd ruim, atingiu, nfo
atingiu, etc). Como se utilizard a empresa lider dessa industria, isto pode sugerir em
principio que ela servira como “padrio” para as demais empresas, e ficaria muito coémodo
comparar seus resultados com padrdes que ficam muito aquém dos resultados por ela
obtidos. Assim, o “padréio” de comparagdo que se utilizard serfio as metas estabelecidas
pela emissora em questio. Esse procedimento tem sua validade quando parte-se da
premissa de que toda empresa busca de forma incessante patamares superiores ao longo de
toda a sua cadeia de valor. Na medida em que se desenvolverem os indicadores, indicar-
se-40 as respectivas metas estabelecidas.

Finalmente far-se-4 uma avaliagdo geral concernente ao estdgio de evolugdo em
que se apresenta a organizagdo em relagdo ao placar de desempenho proposto para a
industria de comunicagdo de Santa Catarina neste trabalho. Contudo, € importante

apresentar em linhas gerais o grupo do qual a RBS TV de Floriandpolis € parte integrante.
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7.1 O grupo RBS!

A RBS ¢ um grupo que atua no ramo das comunicagdes, formado por redes de
radio, televisdo e jornais, por sistemas de TV por assinatura, empresas de teleprodugdes,
servi¢os de informatica online, e empreendimentos na area das telecomunicagdes.

Segundo Scarduelli, (1997), o que mais chama ateng¢do neste grupo, que ¢ um dos
maiores grupos de comunicagédo do pais, € o seu modelo de televisdo regional. Na verdade,
sdo duas redes estaduais, que funcionam de forma independente, no Rio Grande do Sul e
em Santa Catarina. Doze emissoras sdo gauchas (Porto Alegre, Caxias, Bagé, Cruz Alta,
Erechim, Passo Fundo, Pelotas, Rio Grande, Santa Cruz, Santa Maria, Santa Rosa ¢
Uruguaiana) e cinco catarinenses (Florianépolis, Joinville, Chapeco, Blumenau e
Criciima).

Fundada em 1957, a partir da associagdo do empresario Mauricio Sirotsky
Sobrinho a Radio Gatcha de Porto Alegre, o grupo RBS expandiu suas atividades com a
concessdo do canal 12, TV Gaicha, em 29 de dezembro de 1962, a partir do Sul do Brasil,
cobrindo integralmente com seus veiculos de comunicagio os Estados do Rio Grande do
Sul e de Santa Catarina e atuando em outros Estados brasileiros.

A partir desta rede, o publico de dois dos trés estados do sul puderam ter,
simultaneamente, trés niveis diversos de integrag&o com o mercado e a informagéo: 1) por
meio da programac¢io nacional da Globo, informagdes sobre o pais € o0 mundo e os
produtos de abrangéncia nacional; 2) por meio da programagdo estadual, retransmitida
pelas emissoras de cada rede (SC e RS), o contato com o restante do Estado e os produtos
e servigos oferecidos no dmbito estadual; 3) com a emissora regional, o conhecimentos
dos acontecimentos das proximidades e as informagdes sobre produtos e servigos
especificos de sua regido (Scarduelli, 1996).

A revista Balango Anual — Santa Catarina, publicada pela Federagdo das Industrias
do Estado de Santa Catarina — FIESC, especializada em economia e negécios, em seu
ranking de 1993 a 1997, apresenta o grupo RBS como 1° colocado na industria de
comunicag#o, levando em consideragfo o patriménio liquido, receita bruta e lucro liquido.
J4 em comparagdo com todas as industrias do Estado (privadas e n#o-privadas), sua
colocagdo neste periodo ficou da seguinte forma: 792 lugar ,56 lugar, 60° lugar, 45> lugar

e 43° lugar, respectivamente.

! Dados obtidos através de entrevista realizada com o gerente financeiro da midia eletrénica de SC, Marcos
Noll Barboza, 21 de agosto de 1998.
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7.1.2 A midia impressa

De acordo com Scarduelli, (1996), O jornal Zero Hora € o maior jornal do Rio
Grande do Sul e € também o maior fora do eixo Rio-S&o Paulo. O Diério Catarinense foi o
primeiro jornal totalmente informatizado do pais. Também € o jornal de maior circulagdo
em Santa Catarina. O jornal O Pioneiro € o veiculo que busca a identificagéo com a regiéo
norte-nordeste do Rio grande do Sul, um dos mais importantes polos culturais e
econdmicos daquele estado. O Jornal de Santa Catarina tem sua sede em Blumenau e
cobre os municipios do Vale do Itajai, regido marcada pela colonizagdo alemd e pujanca
industrial e como pdlo téxtil de expressdo nacional e internacional.

Operando junto a estes veiculos, a Agéncia RBS de Noticias gera e comercializa
informagdes proprias, noticias e imagens nacionais e internacionais. E o canal de
comunicagdo com o Grupo de Diarios América (GDA), um pool dos principais jornais da

América Latina do qual o Zero Hora faz parte.

7.1.3 A midia eletrénica

A RBS TV inovou a forma de fazer televisdo no Brasil, operando com duas redes
regionais que cobrem integralmente os Estados do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina.
Segmentando conteudos e valorizando caracteristicas regionais, a RBS divulga as
realizag¢bes das comunidades locais, a0 mesmo tempo em que leva até elas a programagdo-
nacional e internacional da Rede Globo, da qual ¢ afiliada.

A RBS TV do Rio Grande do Sul cobre 100% do territério rio-grandense,
oportunizando uma comunicagdo de mao-dupla com o seu publico: recebe contetidos
provenientes dos mais diversos mercados e ao mesmo tempo gera programacdo local,
muitas vezes criando produtos inovadores. E o caso da TV da Comunidade (TV COM),
um canal aberto voltado exclusivamente para assuntos do interesse da Regido
Metropolitana de Porto Alegre, que explora fortemente o “localismo”.

A RBS TV de Santa Catarina (Florianépolis, Blumenau, Chapecé, Criciima e
Joinville) atua num Estado de caracteristicas especiais, com uma economia
descentralizada em varios pdlos regionais de cultura e habitos proprios. Este veiculo
procura integrar estas comunidades com o cuidado de preservar-lhes a identidade. Desde
que passou a cobrir integralmente todo o territorio catarinense, o sistema RBS de televisdo

proporcionou aos catarinenses o uso de uma linguagem uniforme na divulgagéo de suas
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realiza¢des e na formulagdo de seus pleitos. Na midia eletronica o nimero de emissoras
vem crescendo. Atualmente possui 17 emissoras como demonstra a Tabela 3.

A RBS Radio Rio Grande do Sul, originou o Grupo RBS. O radio vem se
renovando aceleradamente desde 1957, ano da aquisi¢do da Radio Galcha — a primeira
emissora do pais com 24 horas diarias de informag&o. A rede de emissoras da RBS opera
em diversos formatos, dirigidos a publicos especificos, tanto em ondas médias como em
freqiiéncia modulada. Os mesmos conceitos de segmentagdo e de identificagdo com as

variadas faixas de publico orientam as emissoras da RBS em Santa Catarina.

Tabela 3 — Cronologia das emissoras da RBS TV em Santa Catarina e Rio Grande do

Sul.

DATA SANTA CATARINA DATA RIO GRANDE DO SUL
01/05/79 Florianodpolis 29/12/62 Porto Alegre
07/12/79 Joinville 22/02/70 Caxias do Sul
31/03/80 Blumenau 30/04/71 Erechim
23/04/82 Chapeco 05/07/72 Pelotas
01/09/95 Criciima 13/12/72 Santa Maria

02/04/74 Uruguaiana
18/01/77 ‘Bagé
26/10/77 Rio Grande
01/07/79 Cruz Alta
28/05/80 Passo Fundo
28/09/88 Santa Cruz do Sul
28/02/92 Santa Rosa

Fonte: Banco de dados RBS.

‘Operando desde 1993 no mercado de televisdo por assinatura no Brasil, a RBS
coordena suas 4reas de atuagdo através da Net Sul. Atua em parceria com a Rede Globo na
Net Sio Paulo e integra o grupo que viabilizou a televisdo por satélite no pais, a Net SAT.

A Nutec ¢ uma empresa provedora de acesso a Infernet para pessoas fisicas e
juridicas. Elabora homepages, desenvolve softwares para as redes Internet e Intranet,
oferece servigos online de conteudos, presta consultoria a empresas e possibilita acesso a
Internet no pais através de sua razdo social brasileira e nos Estados Unidos através da

Nutec Corporation, com sede na Calif6rnia.
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O lado filantrépico da RBS se da pela Fundag@o Mauricio Sirotsky Sobrinho, que
tem por objetivo desenvolver projetos de assisténcia social, visando principalmente a
crianga, como o “Paternidade Consciente” e o “Geragdo 21”. Criado em 1984, o “Geragéo
21” intermediava empresas que se dispusessem a ajudar a crianga carente, fazendo

doagdes ou adotando-as (Scarduelli, 1996).

7.2 A cobertura do sistema RBS TV em Santa Catarina

A rede regional da RBS TV em Santa Catarina é composta por cinco emissoras: a
RBS TV Floriandpolis abrange as microregides de Campos de Lages, Ituporanga, Tijucas,
Tabuleiro e Floriandpolis. Com a RBS TV Blumenau, estdo as microregides de
Curitibanos, Rio do Sul, Itajai e Blumenau. A RBS TV Joinville cobre as microrregides de
Canoinhas, Sdo Bento do Sul e Joinville. A RBS TV de Chapecé fica com Sdo Miguel
d’Oeste, Xanxeré, Joagaba, Concdrdia e Chapecd e finalmente a RBS TV de Criciuima
abrange as microregites de Tubardo, Ararangu4 e Criciima .

A Tabela 4 serve para se ter um idéia aproximada da dimensdo de cobertura da

RBS TV no estado de Santa Catarina.

Tabela 4 — Cobertura da RBS TV no Estado de Santa Catarina.

EMISSORA POTENCIALDE DOMICILIOS POPULACAO MUNICIPIOS

CONSUMO COMTV COBERTOS
RBS TV de 20,53% 271.509 886.622 32
Floriandpolis
RBS TV de 24,78% 327.713 1.093.308 62
Blumenau
RBS TV de 19,77% 259.564 886.585 31
Joinville
RBS TV de 19,44% 250.927 1.134.740 123
Chapecé
RBS TV de 15,48% 214.405 - 778205 45
Criciima A
100% 1.324.118 4.779.460 293
ESTADO

Fontes: IBGE - Censo 1991 e PNAD 1990 com projecdo para 1996. Alpha — IPC 1995.

! Dados obtidos através de entrevistas realizadas com o gerente financeiro da midia eletrdnica de SC,
Marcos Noll Barboza, 21 de agosto de 1998.



150

7.2.1 A RBS TV de Florianépolis

Esta emissora é a mais antiga da RBS em Santa Catarina. Inaugurada em maio de
1979, ela se situa numa regido diversificada, que engloba todos os municipios da Grande
Floriandpolis e os outros municipios localizados na serra, onde fica a sucursal de Lages. A
RBS TV de Florianopolis € a cabeca de rede estadual, que funciona com mais quatro
emissoras no interior: Blumenau, Joinville, Chapecé e Criciuma.

‘Devido a beleza da regido, principalmente das praias, o turismo se transformou
numa consideravel fonte de renda. O nimero de estabelecimentos comerciais ¢ grande. Na
capital catarinense, onde estd instalada a maioria das reparticdes publicas federais e
estaduais, comeca a florescer a industria da alta tecnologia, com empresas se implantando
em toda a regido metropolitana.

A industria de comunicac¢do de Floriandpolis é constituida pelos seguintes veiculos
de comunicag&o: seis emissoras de radio FM, seis AM, dois jornais diarios e cinco canais

de TV. Além da Globo existem o SBT,a rede Record, a Bandeirantes ¢ a TV Educativa.

7.2.2 A RBS TV de Blumenau

A emissora tem sucursais em Itajai e Brusque, ¢ fornece os maiores indices de
audiéncia para a RBS em Santa Catarina. Blumenau, no Vale do Itajai, € a capital do pdlo
téxtil catarinense, tido como o segundo maior do mundo — 120 empresas de grande porte €
339 no total. Elas empregam 61.000 mil funciondrios. A atividade, porém, ndo ¢
monopdlio de Blumenau. Outras cidades como Brusque, Jaragua do Sul e Cricitima, no sul
catarinense, também tém industrias do ramo. Ele j4 esteve em crise, recuperou-se e agora
estd em expansdo, impulsionado pelos cerca de 230 milhdes de ddlares que estdo sendo
investidos pelas tecelagens e malharias'. Blumenau possui em sua industria cinco
emissoras de radio FM, cinco AM, um canal de TV e um jornal diario. Outras quatro redes

podem ser sintonizadas na regido: SBT, Record, Bandeirantes e Educativa.

7.2.3 A RBS TV de Joinville
A cidade mais importante desse pélo — formado por 1.214 empresas metalurgicas,
489 mecanicas e 194 de material elétrico e de comunica¢des — € Joinville, no norte do

estado. Mas Joagaba, naregido do Vale do Rio do Peixe, e Jaragué do Sul, também no
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norte, tém indudstrias importantes. Estas empresas respondem por boa parte dos 600
milhdes de dolares que o setor industrial — fora o téxtil e o agro-industrial — esta
investindo no estado.

A RBS TV de Joinville abrange 30 municipios. Inaugurada em 7 de dezembro de
1979, ela tem duas sucursais, em Jaragud do Sul e Sdo0 Bento do Sul. Nesta cidade também

sdo sintonizadas o SBT, a rede Record, a Bandeirantes e a TV Educativa.

7.2.4 A RBS TV de Chapecé

Possui sucursais em S3o Miguel d’Oeste, Joagaba e Xanxeré. Em Chapecé
funcionam duas emissoras de radio FM, trés AM, um jornal diario e duas emissoras de
televisdo — a outra € a TV O Estado, que retransmite o SBT. Ainda podem ser sintonizadas
em Chapec6 a rede Record e a Bandeirantes.

Cidades como Gaspar (sede da CEVAL), Concérdia (sede da Sadia) e Videira
(Sede da Perdigdo) concentram a maior porte da produgdo agro-alimentar do estado. No
total, existem 1.300 industrias desse setor em Santa Catarina. Elas empregam 35.000
pessoas e estdo investindo, em conjunto, cerca de 200 milhdes de doélares para aumentar a

produgio.

7.2.5 A RBS TV de Criciima

E a mais nova emissora do grupo. Foi adquirida em setembro de 1995 e possui
uma sucursal em Tubardo. Retne 41 municipios, todos na regido sul de Santa Catarina,
cujo ponto forte é sua vocagdo carbonifera e a cerdmica. Da cidade saem ainda 80% dos
copos plasticos descartaveis fabricados no pais. Cocal do Sul e Imbituba, além de Tijucas,
na regido de Florianépolis, também sdo importantes por abrigarem grandes empresas
cerAmicas. Juntos, os dois polos tém mais de 1.300 industrias de todo porte. A industria
cerdmica catarinense responde por 60% da oferta brasileira de pisos e revestimentos
ceramicos onde trés das cinco maiores empresas do setor — A Cecrisa, a Portobello € a
Eliane sdo catarinenses.

A regifio sul do estado também é a maior produtora de carvio mineral, uma
atividade em decadéncia mas com boas perspectivas de recuperar parte da importincia que

tinha até a década de 70, quando chegou a empregar cerca de 12.000 mineiros. Cricitima

! Os dados econdmicos referentes as regides de Florianopolis, Chapecd, Cricitima, Joinville ¢ Blumenau
foram extraidas do suplemento que ¢ parte integrante da edigdo 668 da revista EXAME, 1998, por José
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tem uma emissora de TV, duas esta¢des de radio AM, duas FM e um jornal diario. Além
da Globo, podem ser sintonizadas a SBT, a rede Record e a Bandeirantes.
De acordo com a Figura 8, pode-se visualizar a cobertura do RBS TV no

Estado de Santa Catarina.

Area de Cobertura Joinville

Area de Cobertura Blumenau

Area de Cobertura Criciima

Area de Cobertura Chapecd

s Area de Cobertura Florian6polis

Figura 8 — Cobertura do sistema RBS TV em Santa Catarina.

Maria Furtado.
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7.3. Selecio dos dados no periodo de 1994 a 1998 sobre a emissora RBS TV de
Florianépolis S.A. para os indicadores propostos

Para se realizar um procedimento pratico e eficiente, os dados serdo compilados na

mesma ordem em que foram apresentados: a perspectiva financeira, a perspectiva do

cliente, a perspectiva dos processos internos e a perspectiva do aprendizado e crescimento,

assim como seus respectivos indicadores de desempenho.

7.3.1 Perspectiva financeira

O primeiro indicador apresentado nesta perspectiva foi a Variagdo Percentual da
Receita Local. Seu objetivo ¢ mensurar o Crescimento e Mix de Receita. Apresentara-se-a
na Tabela 5 o histdrico dos valores acumulados anuais da Receita Local e suas respectivas
variagBes no periodo de 1994 a 1998. Com o intuito de propiciar um referencial para a
analise desses dados, a empresa orcou um crescimento médio de 20% ao ano na sua

receita local.

Tabela 5 — Receita local da RBS TV Florianépolis (em Délar mil).

ANO VALOR $ VARIACAO %
1994 9.766 -
1995 14.932 52
1996 16.307 9
1997 ' 18.564 13
1998 17.830 -4
- 18

VARIACAO MEDIA
%

Fonte: Banco de dados RBS.

Algumas consideragdes podem ser extraidas dos dados fornecidos pela Tabela 5;
contudo, como se trata do primeiro entre os cinco indicadores financeiros, ainda ¢ muito
cedo para se concluir algo. Um dado que se destaca dos demais € a variagdo da receita

entre os anos de 1994 ¢ 1995. A empresa obteve um aumento na sua receita na ordem de
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52%, um crescimento atipico. Este incremento de receita pode ter suas origens no Plano
Real, onde a economia do pais conheceu a estabilidade econémica € com indices de
inflagdo em declinio. Para se ter uma idéia, os indices de inflagdo no segundo semestre do
ano de 1994 decresceram de 40% em julho para 0,84% em dezembro do mesmo ano,
segundo o Indice Geral de Pregos — IGP. Em virtude deste quadro, observou-se um
aumento na demanda em quase todos os setores. Trazendo esse cendrio para a industria de
comunicagio, esse aumento de receita se deu em virtude da necessidade de se vender mais,
aproveitando a “onda” de consumo proporcionada pelo Plano Real.

Um segundo aspecto é com relag@o ao valor da receita local obtida em 1998. Ela
obteve um decréscimo na ordem de — 4%. Este niimero, quando analisado dentro de um
contexto mais amplo, apresenta uma outra faceta do Plano Real como analisa a revista

EXAME, na edi¢do Brasil em Exame 1998, edi¢do 673:

"Com os ganhos de renda proporcionados pelo Plano Real, as empresas brasileiras
tém vendido mais, principalmente em volume, a uma massa maior de consumidores.
Outra faceta desse processo expressa na queda de rentabilidade, se manifesta na
incapacidade das empresas de praticar os pregos que mais lhes convém, como
ocorria nos tempos do mercado fechado. Com a abertura, a concorréncia torhou-se
uma ameaga constante. Com ela, mudou a equagdo de pregos, que deixou de ser
formulada de dentro da empresa para fora. Agora, é o mercado que dita o prego
que estd disposto a pagar. E a partir dele que as empresas cobrem os custos e tiram

lucro”.

A explicagdo acima possui légica quando aplicada & industria de comunicagdo. No
caso anterior, quando a economia se apresentava mais aquecida, as empresas procuravam
uma forma eficiente de mostrar seus produtos para poderem aproveitaf a “onda” de
consumo. Neste caso o motivo é o mesmo, mas dentro de um quadro econdmico bem
diferente, para nfo se dizer o inverso. A economia brasileira no ano de 1998 apresentou-se
com menor liquidez. Desta forma, as empresas dentro do seu or¢amento buscaram mostrar
seu produto para que suas receitas ou vendas pudessem melhorar. Em virtude desta procura
por parte das empresas (anunciantes), com o intuito de expor ainda mais seus produtos
(vendas), o desempenho da empresa de comunicagdo em questdo ndo se apresentou de
forma tdo acentuada.

Uma analise final quanto ao quadro em geral, ou obtendo-se uma média geral das

variagdes da receita local da RBS TV de Florianopolis — mantendo-se as devidas
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limita¢Ges oferecidas pelo uso da média aritimética — pode-se afirmar que esta empresa
quanto a este indicador obteve um desempenho dentro do estabelecido pela organizagéo,
ou seja, um crescimento médio em sua receita local na ordem de 18% ao ano.

Outro indicador proposto foi o Custo Fixo sobre Receita. Sua fun¢do € de
mensurar a relagdo Redugfo de Custos/Melhoria de Produtividade. Para essa empresa, a
meta considerada satisfatéria ficaria no intervalo entre 0,60 e 0,65. A Tabela 6 mostra o
histérico dos valores acumulados anuais obtidos com esta relagdo e suas respectivas

variagdes.

Tabela 6 — Desempenho do custo fixo sobre receita da RBS TV Florianépolis.

ANO INDICE VARIACAO %

1994 05930 -

1995 0,5770 3

1996 0,7180 24

1997 0,6920 -4

1998 0,7350 6
, , 0,6630 6
INDICE MEDIO

Fonte: Banco de dados RBS.

Quando se leva em consideragdio a evolugdo dos indices isoladamente, pode-se
afirmar que a produtividade da RBS TV Florianépolis vem decrescendo a cada ano, ou
seja, a utilizagdo dos ativos estd sendo mal aproveitada. No ano de 1994, o custo da
empresa utilizou 59% da receita gerada pela mesma naquele ano e no ano de 1998 o custo

utilizou cerca de 73% da receita gerada pela RBS TV de Florianépolis.

A leitura feita desta forma poderia provocar uma analise equivocada. E necessério
que se conhegam outras varidveis com o intuito de saber quais as causas que estdo levando
ao acréscimo da relagdo custo/receita. No entanto, quando se compara o indice médio
deste mesmo periodo chega-se a outra constatagdo. Verifica-se que o indice obtido
efetivamente estd de acordo com as expectativas da organizag@o, isto €, ele se encontra no

intervalo estipulado. Segundo o gerente da midia eletronica de Santa Catarina, estava
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sendo esperado este decréscimo, em virtude de se estar investindo em vérias areas. Assim,
os custos fixos como os de pessoal, manutengdo de veiculos, programas especiais (Santa
Catarina Cem Anos de Histdria), tributos (Imposto de Renda, etc.) entre outros podem ser
considerados “normais” em um primeiro momento. Uma pequena discussdo referente a
nomenclaturas contabeis envolvendo investimento, gasto e custo faz-se necesséria para se
dirimir qualquer duvida sobre elas e para maior entendimento sobre esse assunto. Assim,
optou-se por utilizar algumas defini¢Ges baseadas em Martins (1996), a fim de esclarecer

esse emaranhado de nomes e idéias:

a) Investimento - aplicagdo de recursos (dinheiro ou titulos) em empreendimentos que
renderdo juros ou lucros, em geral a longo prazo. Em um sentido amplo, o termo se
aplica tanto a compra de maquinas, equipamentos € imdveis para a instalagdo de
unidades produtivas, como & compra de titulos financeiros. Nesses termos,
investimento € toda aplica¢do de dinheiro com expectativa de lucro.

b) Gasto — sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtengéo de um produto
ou servigo qualquer, sacrificio esse representado por entrega ou promessa de entrega

de ativos.

¢) Custos — avaliacdo em unidades monetarias de todos os bens materiais e imateriais,
trabalho e servicos consumidos pela empresa na produgdo de bens industriais, bem

como aqueles consumidos também na manutencio de suas instalagdes.

Em face dessas defini¢Ges, fica mais compreensivel por que o investimento ndo
pode ser considerado custo. Quando se faz um investimento, € certo que ele também va
gerar gastos € custos em um primeiro momento. Porém, espera-se que este mesmo
investimento, apds a sua maturagéo, além de cobrir os gastos € custos lhe proporcione uma
receita. Nesse caso, o retorno esperado ndo se limita apenas ao aspecto financeiro. No
exemplo citado (Santa Catarina, Cem Anos de Histdria), o retorno ultrapassa o aspecto
financeiro. E certo que a emissora quer criar um vinculo maior com a comunidade onde
atua e fortalecer sua marca. Reportando-se para os FCS, pode-se perceber que estes
aspectos estdo diretamente ligados.

O proximo indicador a ser analisado serd o Resultado Operacional, também
conhecido como Earning Before Income, Taxes, Depreciation and Amortization —
EBITDA, que tem como fungfio mensurar a relagdo Redugdo de Custos/Melhoria de

Produtividade. Contudo, 0 EBTDA ¢ uma vers3o mais “americanizada” e sua implicago
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na pratica serve para ser avaliada por institui¢Ses financeiras internacionais quando da
necessidade de se alavancar recursos externos. Na sua versio brasileira este indicador € de
certa forma um complemento para o indicador anterior. A Tabela 7 apresenta o histdrico

dos resultados operacionais anuais obtidos por esta emissora.

Tabela 7 — Resultados operacionais anuais da RBS TV Florianépolis (em Délar mil).

ANO VALOR S VARIACAO %
1994 7.300,9 -
1995 6.704,4 -8
1996 7.854,4 17
1997 9.578,7 22
1998 7.088,0 226
, 7.705,3 -
MEDIA

Fonte: Banco de dados RBS.

Este indicador tem a capacidade de informar se a atividade principal da empresa
estd tendo um bom ou mal resultado quando comparado com a meta estipulada pela
organizagdo, que no caso da RBS TV Floriandpolis fica em média de 10 milhdes de
dolares. No caso analisado tem-se um pequeno decréscimo, pouco substancial, no ano de
1995. Outro decréscimo mais representativo é constatado no ano de 1998. Este resultado
em parte pode ser explicado pelo quadro conjuntural j& mencionado no primeiro indicador
financeiro deste capitulo. Nos demais anos observa-se um desempenho significativo.
Porém, a parte mais significativa que se pode retirar deste quadro ¢ quando se faz a
comparagdo entre o realizado e o orgado, isto é, o resultado médio obtido ficou 22%
abaixo do org¢ado. Neste‘caso, tem-se um bom exemplo pratico, para se demonstrar a
utiliza¢do da teoria apresentada até o0 momento. Se esta emissora ja estivesse utilizando o
placar proposto, desde o primeiro ano, ja se poderia rastrear de acordo com os demais
indicadores o porqué do ndo-atingimento da meta estabelecida, uma vez que todo o placar
foi construido e desenvolvido para canalizar as energias e habilidades e os conhecimentos

especificos dos colaboradores dos mais diversos setores da organizagdo em busca da
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realizag@o de metas estratégicas e da lucratividade. A partir dai poderia rastrear-se a causa
e verificar se realmente a estratégia estava errada. Um or¢amento muito além das reais
condi¢gbes da organizagdo, por exemplo, ou algum problema ao longo da cadeia poderiam
ser repensados. Vale ressaltar também que este resultado abaixo do esperado é um entre
varios; conforme for este resultado, talvez isoladamente no seja tdo grave assim.
Contudo, vale a investigacdo e o registro pelo indicador.

Partindo para outro objetivo financeiro (Utilizagdo dos Ativos/Estratégia de
Investimentos), apresentar-se-4 o primeiro dos dois indicadores selecionados: Geragéo de
Caixa Liquida. Este indicador mostra um aspecto muito importante no sentido de informar
a quantidade de numerario que a empresa possui para liquidar seus compromissos e fazer
novos investimentos, uma vez que para se obter este valor ja foram deduzidos — no caso
desta emissora — custo Globo, custo de pessoal, custos técnicos, custos promocionais,
tributarios, produgdo e programagéo, etc. Se a empresa possui na sua estratégia objetivos
como investimento em tecnologia de ponta e cobertura geografica, ¢ imprescindivel o
conhecimento e a monitoragdo deste indicador, com o intuito de saber como anda a
disponibilidade de capital para esses fins. Para a emissora em questfio, a média para este
horizonte temporal (1994 a 1998) € de 4 milhdes de dolares. A Tabela 8 fornece os

resultados anuais para o mesmo periodo.

Tabela 8 — Geragio de caixa liquida anual da RBS TV Florianépolis (em Délar mil).

ANO VALOR § VARIACAO %
1994 3.049 -

1995 4.308 41,29

1996 3.611 ‘ -16,18
1997 6.434 78,18

1998 5.935 -7,75

. 4.667
MEDIA

Fonte: Banco de dados RBS.
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De acordo com a Tabela 8, apesar de se ter em alguns anos um decréscimo na
geragdo de caixa liquida, no horizonte de tempo observado obteve-se em média uma
variagdo percentual de 23%. A grande validade deste indicador estd no fato de que a
variagdo e o resultado médio s6 ganham importancia efetiva quando comparados com a
taxa e o valor estipulado na estratégia. Nesse caso, tem-se condi¢gdes de se analisar o valor
médio estipulado pela organizagfo, isto €, quando comparados o or¢ado (4 milhdes de
dolares) e o executado, pode-se observar que essa emissora obteve um desempenho
superior na ordem de 17%. Utilizando novamente a teoria poder-se-ia utiliza-la da mesma
forma que foi utilizada no indicador anterior, mas agora se rastreariam a causa ou as
causas que levaram a organizag¢io a tal desempenho.

Com o mesmo objetivo do indicador financeiro anterior, o Indice de Eficiéncia de
Cobranga vem auxiliar a monitoragdo da Utilizagdo dos Ativos/Estratégia de
Investimentos. Contudo, seu enfoque é um pouco diferente. Busca saber qual a proporgdo
entre o que foi faturado e o que ingressou no caixa da empresa. De acordo com as metas
da organizagdo, a meta € alcangar um indice de 0,75. Para a analise desejada, a Tabela 9

fornecera o historico dos resultados anuais médios nos cinco anos analisados.

Tabela 9 — Indice de eficiéncia de cobranc¢a (empresas privadas) anual da RBS TV

Florianépolis.

ANO INDICE VARIACAO %

1994 0,9038 -

1995 0,6911 -23

1996 0,6636 -4

1997 0,6487 -2

1998 0,6669 3
) ) 0,7148 -
INDICE MEDIO ‘

Fonte: Banco de dados RBS.

De acordo com a Tabela 9, com excec¢do do ano de 1994, o indicador gira em torno

de 0,67. Fazendo sua leitura, ele informa que aproximadamente 67% do que € faturado ¢
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recebido no periodo do vencimento das respectivas faturas. Aqui vale registrar que este
perfil de pagamento estd considerando o que a RBS TV denomina de “praga”. Este
indicador s6 leva em considerag@o os clientes de carater privado. Tudo que ¢ faturado para
qualquer estabelecimento governamental € monitorado em outra carteira denominada
“carteira governo”. Se incluir o faturamento do “governo” com o “praga”, este indicador
tende a diminuir substancialmente. Atualmente a divisdo do montante fatﬁrado entre essas
duas carteiras € de aproximadamente 80% para carteira privada e 20% para carteira
governo.

Este procedimento de separacdo quanto a forma de faturamento e cobranga €
realizado em virtude dos 6rgdos do governo possuirem uma legislacdo totalmente
diferente das leis que assistem a cobranga dos estabelecimentos privados. Assim, todo o
processo que envolve a cobranga dos titulos do governo precisa ser realizado de uma
forma mais lenta, com um certo grau de “jogo de cintura” e muita paciéncia por parte dos
fornecedores.

Quando comparados o indice or¢ado e o realizado, pode-se perceber que a
organiza¢do ainda nfo chegou em sua meta. Contudo, um ponto que se deve destacar e
que possui uma relacdo muito grande com este indicador se refere & forma de faturamento
que esta empresa pratica. E uma forma muito particular quando comparada as demais
empresas da industria de comunicagio e também quanto a forma de faturamento de outras
industrias.

O faturamento da RBS TV é sempre feito da seguinte forma: dez dias fora a
quinzena. Facilita o entendimento quando explicado através de um exemplo. Para a RBS
TV o més é divido em duas quinzenas, de 1 a 15 ¢ 16 a 30 ou 31 conforme o més. Se uma
midia for ao ar na primeira quinzena, dez dias apds esta quinzena vence a fatura, ou seja,
todo dia 25 de determinado més existe vencimento de faturas. Se a midia for ao ar na
segunda quinzena, os vencimentos serfio no dia dez do més subseqiiente a esta quinzena.
Resumindo-se, todos os dias 10 e 25 de cada més existem vencimentos e do total desta
receita, ingressam no caixa em média 71 %, de acordo com a Tabela 9. A partir destas
informagdes, pode-se afirmar que a média do perfil de recebimento fica em torno de 15
dias.

Com este indicador encerra-se a apresentacdo do conjunto de indicadores que

contemplam a Perspectiva Financeira.
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7.3.2 Perspectiva do cliente

Nesta perspectiva apresentaram-se trés indicadores, e o primeiro deles foi o Indice
de Audiéncia. A Tabela 10 apresenta os resultados anuais dentro do periodo estipulado.
Contudo, antes de se comenta-la, existe a necessidade de fazer algumas consideragdes
sobre os dados ali presentes. Os dados obtidos séo referentes a audi€éncia domiciliar e séo
uma média aritmética dos 12 meses de cada ano.

Os numeros acima apresentados tém grande importincia néo s6 para a empresa em
questdo mas para todas as demais empresas que integram a industria de comunicag3o.

Esse indicador ndo s6 fornece a idéia do percentual de domicilios que possuem
alguma TV ligada em determinada emissora, como também informa como estid a
participagdo do veiculo TV em relagdo aos demais veiculos que compdem a industria de

comunicagao.

Tabela 10 — Indice de audiéncia anual da RBS TV Florianépolis.

ANO INDICE VARIACAO %
1994 0,24 -
1995 0,21 | -12,50
1996 0,22 4,76
1997 0,24 9,09
1998 0,24 0,00

, 0,23 -

MEDIA

Fonte: Banco de dados RBS.

A medida que o tempo avanga criam-se e aperfeigoam-se novas tecnologias, isto &,
em termos de veiculos de comunicagdo isto se verifica de forma intensa; produtos
substitutos sdo criados aumentando a competi¢do com o veiculo TV, como por exemplo a
Internet, a TV fechada e até mesmo o microcomputador, uma vez que existe hoje em dia
uma infinidade de jogos de entretenimento. Ainda sobre este ultimo produto, sua
aplicabilidade é tdo grande que existe uma discussdo envolvendo o microcomputador € a

televisdo (aparelho). As empresas que sdo fabricantes destes dois aparelhos travam uma
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luta judicial na busca de ter o direito de transformar o aparelho de TV em um
microcomputador e vice-versa. A implicagdo desta discussdo é que as emissoras de TV
terdo nas suas mios um grande € novo problema. Surgira uma concorréncia a sua altura
disputando palmo-a-palmo a atengdo dos telespectadores ou internautas dependendo da
decisdo desta questdo. Dito de outra forma, as emissoras de TV terfio que se esmerar ainda
mais no sentido de produzir programas elaborados e criativos buscando a atengo dos seus
“teleinternautas”.

Com relagéo a Tabela 10 pode-se obter através da média aritmética no periodo
observado o valor de 23%, ou seja, quase 1/4 de todos os domicilios que possuem
televisores estavam sintonizados na RBS. A primeira vista, ndio se observa qualquer tipo
de crescimento, porém quando se levam em consideragdo as novas formas de
entretenimento desenvolvidas neste mesmo periodo, e se compara este resultado com a
meta estabelecida dessa emissora (or¢ado do indice de audiéncia médio para o periodo
26%), o indice esta abaixo de 10%.

Na Tabela 11 estd mais um dos trés indices que buscam esta mensuragdo. Trata-se
do Share de Audiéncia anual. Estes dados foram obtidos primeiramente através de uma
média ponderada das trés faixas horarias por més, e em seguida foi realizada uma média
aritmética dos 12 meses para cada ano. A meta estabelecida pela empresa para este

periodo fica em média 60%.

Tabela 11 — Share de audiéncia anual da RBS TV Florianépolis.

ANO STARE VARIACAO %
1994 0,68 :

1995 0,66 2,94

1996 0,66 0,00

1997 0,67 1,52

1998 0,62 7,46

) 0,65
SHARE MEDIO

Fonte: Banco de dados RBS.
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Para relembrar, o que difere este indicador em relagido ao da Tabela 10 é sua base
de calculo, isto €, este indicador vai considerar s6 as televisdes que estdo ligadas no
instante da pesquisa. Como se pode observar, existe uma diferenga considerdvel em
relagdo aos valores obtidos com os valores dos indicadores de audiéncia. A média
alcangada neste periodo ¢ de 65%, e apesar desse indicador ter decrescido um pouco no
ano de 1995 e 1998 com relag@o aos anos anteriores a eles respectivamente, o indicador
ficou 8% acima do estabelecido.

Dessa tabela podem-se tecer algumas consideragdes. Uma delas vai ao com a
afirmacdo feita nos paragrafos anteriores referente acriagdo de novos substitutos para a
televisdo. Observa-se através dos indices obtidos que realmente a disputa vem acirrando-
se e com isto refletindo nos indicadores. A outra se reporta para o desempenho acima do
esperado pela propria empresa. Esse desempenho melhor do que o esperado se deve
também & questdo anterior, isto é, na busca de ndo ceder espago para os produtos
substitutos, a empresa produziu e criou melhores produtos obtendo um impacto nos
telespectadores acima do esperado.

O ultimo indicador desta perspectiva é o indicador de Satisfagdo do Cliente, de
extrema importdncia para qualquer empresa que deseja elevar o nivel de seus
servigos/produtos. A meta para essas empresas e para € emissora de televisdo ¢ um indice
de 100%. Como se pode observar, a Tabela 12 apresenta os valores extraidos de pesquisas
realizadas pelo IBOPE apenas nos anos de 1996 e 1998. Apesar de a empresa ndo ter
realizado esta pesquisa em todos os anos do periodo analisado, ainda assim podem-se

tecer alguns comentarios.

Tabela 12 — Satisfa¢io do cliente da RBS TV Florianépolis.

ANO INDICE DE SATISFACAO VARIACAO %

1994 -
1995 -
1996 74,28%
1997 -
1998 80,80%

MEDIO

Fonte: Banco de dados RBS.
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O grau de satisfag@o entre o ano de 1996 e 1998 obteve uma variagdo positiva de
8,77%, ou seja, obteve um grau de satisfagéio na ordem de 80,80%, sugerindo um bom
resultado no sentido do esforgo pela empresa em melhorar seu desempenho. Outro
comentario, porém negativo, se reporta ao fato de a empresa em questiio néio dispor destas
pesquisas a mais tempo. Possivelmente, com elas em méos, a empresa poderia ter
alcangado um resultado ainda melhor em menos tempo.

Este indicador de satisfagdo na realidade é um relatério que aborda uma série de
aspectos que abrangem desde a qualidade do produto até os servigos por ela prestados.
Assim, um estudo mais detalhado por parte da empresa pode propiciar preciosas
informagdes no sentido de indicar dentro da cadeia de valor onde pode haver “gargalos™
ou até mesmo indicar qual o aspecto que estd sendo muito bem considerado pelo cliente.
Esses aspectos sdo de fundamental importancia para que qualquer empresa realize este

tipo de pesquisa, com intuito de melhorar seu processo de produgdo de valor.

7.3.3 Perspectiva do processos internos »

‘Nesta perspectiva ha trés objetivos a serem monitorados: o Processo de Inovagdo,
o Processo de Operagdes e o Processo Pos-venda. A partir destes objetivos selecionaram-
se seis indicadores.

O indicador que compde a perspectiva dos processos internos € tem como objetivo
monitorar o Processo de Inovagdo é um indicador muito importante para qualquer
emissora de TV, tanto na industria de Santa Catarina como na industria nacional que
deseja obter uma boa utilizagdo do seu produto fundamental e responsivel pela maior
parte do seu faturamento: o espaco comercial. Em capitulos anteriores deste trabalho, ja
se mencionou o quanto o produto de uma emissora de televisdo ¢ volatil. O processo pode
ser visto da seguinte forma: a empresa tem certo espago para ser vendido. O departamento
de vendas sai em busca de compradores e por algum motivo ndo foi possivel efetuar a
venda, ou se vendeu, por algum problema o comercial ndo péde ir a0 ar no momento
planejado. E exatamente neste momento que o “ouro” da empresa esvai-se. E quando se
analisa todo este processo de forma detalhada, percebe-se o quanto o mundo televisivo €
complexo.

Uma parte do resultado deste “mundo complexo” pode ser visualizado na Figura 9.
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A questdo do aproveitamento do espaco comercial, ou ainda, a parte do processo
em que se pode melhorar o aproveitamento do estoque esta representada na Figura 9, onde
encontra-se “visita ao cliente potencial” até “forma de faturamento”. Dessa parte para
frente esta descrito outro ponto que esta relacionado com o processo de cobranga que esta
diretamente ligado ao indicador eficiéncia de cobranga.

Na Tabela 13 estdo os percentuais referentes ao grau de aproveitamento realizado

pela emissora em questdo. Sua meta € ter uma aproveitamento na ordem de 70%.

Tabela 13 — Grau de utilizagdo do estoque (espaco comercial) da RBS TV

Floriandpolis.
GRAU

ANO APROVEITAMENTO % VARIACAO %
1994 53* -
1995 55%* 4
1996 59 8
1997 51 -13
1998 57 12

55 -

VARIACAO MED. %

Fonte: Banco de dados RBS.

*Valores estimados.

Quando se compara o orgado com o executado, pode-se observar que o executado
esta cerca de 31% abaixo do esperado pela empresa. Vérios fatores podem levar a este
resultado. Desde procedimentos mal feitos até qualidade técnica utilizada, venda mal
realizada até falta de comunicag3o entre as areas, uma vez que esta etapa envolve grande
numero de pessoas. Nesta etapa, mais do que nunca, a utilizagdo do placar de desempenho
exerce sua fun¢io principal; no caso, apontar o problema, rastrea-lo, analisi-lo e propor
uma melhoria.

O proximo indice a ser analisado nesta perspectiva estd diretamente ligado ao

Processo de Operagdes. Um dos indicadores que possibilita fazer o monitoramento no
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sentido de se saber como anda a qualidade dos servigos operacionais em uma emissora de
TV ¢é o indicador Qualidade Operacional. Para a andlise deste indice, mostra-se-4 na

Tabela 14 o numero de alterages de faturamento emitidas anualmente pela empresa.

Tabela 14 — Numero de emissio de alteracdes de faturamento na RBS TV

Florianépolis.
ANO N=. DE AF’s VARIACAO %
1994 170* -
1995 187 10
1996 148 -20
1997 110 -25
1998 88 -20
) 140 -
MEDIA

Fonte: Banco de dados RBS.

*Valor estimado.

Aqui existe a necessidade de se abrir um paréntese no sentido de explicar qual a
relagdo entre qualidade operacional e numero de alteragio de faturamento. A RBS TV de
Floriandpolis ainda nfo dispde de um indicador especifico que abranja todos os aspectos
operacionais. Porém,'utilizou-se um artificio que de certa forma contempla este aspecto,
necessdrio para qualquer empresa de comunicagfo. Existe um instrumento administrativo
interno na RBS TV que se denomina Alteragdo de Faturamento-AF, que tem como
finalidade maior “corrigir” as possiveis falhas que porventura acontecem ao longo do
processo de veiculagdo. Por exemplo, existia uma programagcéo para um determinado més.
Por inimeros motivos parte da midia no foi ao ar como acordado. Neste caso ndo existe a
possibilidade de se compensar este comercial. Foi emitida a fatura e ndo houve tempo
habil para fatura-la com o valor correto, ou seja, o valor referente ao numero de inser¢des
que realmente veiculou. E o que a empresa chama de “ AF de abatimento”. Neste tipo de
caso, ap6s a emissdo da fatura se emite uma AF para corrigir este erro operacional; nela

constam uma série de dados importantes como nome do cliente, nome da agéncia que
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produziu o comercial, ramo, origem, tipo de ocorréncia, etc. Porém o campo mais
importante que efetivamente informard onde surgiu e que tipo de erro aconteceu é o
campo “histérico”. Nesse campo estdo todos os dados que poderdo ser utilizados como um
banco de dados no sentido de informar qual o erro mais constante ¢ a partir desta pesquisa
buscar sané-lo. Dependendo do tipo de erro operacional, existem “AF’s” de refaturamento,
desdobramento, cancelamento. Neste sentido, sabendo-se o niimero de AF’s emitidas em
determinado periodo, pode-se supor como anda a qualidade operacional em relagdo aos
erros cometidos ao longo do processo. Muitas vezes ndo ocorre o pagamento de uma
fatura em virtude destes erros. A empresa s6 vai ficar ciente do caso no momento em que
o pessoal de cobranca entra em contado com o cliente para lhe fazer a cobranga como
demonstra a Figura 9 no quadro “motivos da empresa”.

De uma maneira geral, a RBS TV de Florian6polis, como mostra a Tabela 15, vem
obtendo uma média de 140 emissdes de AF’s. Segundo Marcos Noll Barboza, o “ideal”
seria a emissdo zero de AF’s, mas como isto € um resultado excepcional, a busca seria de
quanto menor o numero de emissdo de AF’s em direg@o do “zero” melhor e segundo sua
avaliagdo a empresa esta tendendo para este objetivo, e com uma média de 40 AF’s anuais
a empresa estaria um pouco mais tranqiila. Entdo, comparando-se esta meta pode-se
verificar que existe muita coisa a fazer, porém, quando se observa o nimero de AF’s
referentes ao ano de 1998 pode-se observar uma sensivel melhora, isto é, uma redugio de
49%.

Um leitor atento podera estar questionando-se: “onde estdo os dados para os
outros indicadores?”. A explicagdo para a auséncia destes dados € relativamente simples.
O primeiro motivo esta relacionado com o fato de que os dados para os indicadores
Percentual da Receita com Novos Produtos, Retorno do Investimento com Novos
Produtos (ambos do Processo de Inovagdo), Tempo de Atendimento para Solugdo de
Problemas (Processo Pos-venda) e com relagdo & perspectiva do aprendizado e
crescimento interno ndo puderam ser obtidos com a exatiddo necesséria para o presente
trabalho. Existem alguns registros, mas estes nfo apresentam uma seqii€éncia continua
dentro do horizonte temporal determinado.

Como foi estabelecido no inicio deste capitulo, apresentar-se-& o placar de
desempenho proposto para a indastria de comunicagdo de Santa Catarina aplicado a
empresa lider (Quadro 13). Vale ressaltar que devido a alguns fatores citados no parégrafo

anterior ndo foi possivel se obter os dados para todos os indicadores que contemplam o
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placar de desempenho proposto inicialmente. Porém, este fator de maneira alguma
invalida o objetivo do trabalho; muito pelo contrério, possibilitou a concluséo de vérios
aspectos que serdo discutidos no préximo capitulo. Os valores médios apresentados neste

quadro sdo referentes aos cinco anos analisados.

Quadro 13 - Placar de desempenho proposto para a industria de comunicag¢io
aplicado a RBS TV Florianépolis.

PLACAR D E I NDICADORES D E
PERFORMANCE
Perspectiva Financeira

Objetivos Indicadores Executado Or¢ado

Crescimento ¢ Mix de Variagdo Percentual da 18% 20%

Receita Receita Local

Custo Fixo sobre Receita 0,66 0,63

Redugdo de Custo/Melhoria Resultado Operacional 7705.000 10.000.000
de Produtividade

Utilizagdo do Geragdo de Caixa Liquida 4.667.000 4.000.000
Ativos/Estratégia de Indice de Capacidade de 0,71 0,75

Investimentos

Cobranga
Perspectiva do Cliente
Objetivos Indicadores Executado Or¢ado
Participagfio no Mercado Indice de Audiéncia 23% 26%

Retengdo de Clientes Share de Audiéncia 66% - 60%
Captagédo de Clientes

Satisfagdo do Cliente 77% 100%
Satisfa¢do de Clientes '

Perspectiva dos Processos Intermnos
Objetiveos Indicadores Executado Org¢ado
Processo de Inovagdo Utilizagdo do Estoque 55,40 70%
Processo de Operagdes Qualidade Operacional 140 40

No Quadro 13 tem-se o placar geral obtido na emissora RBS TV de Florian6polis
S.A. De acordo com o0s padroes estipulados no inicio deste capitulo, algumas
considera¢des podem ser feitas. A primeira delas est ligada ao conjunto dos indicadores
existentes, isto €, existe a necessidade por parte da emissora de desenvolver e monitorar

indicadores para as perspectivas dos processos internos e perspectivas do aprendizado e
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crescimento. Foi observado que existe intengfo por parte da empresa de tomar a¢Ges neste
sentido, porém existe a necessidade de uma maior mobilizagéo através de debates, cursos,
palestras, ag3es que de uma maneira geral servem como uma preparagdo “do ambiente”,
uma vez que os maiores envolvidos s3o as pessoas. E € fato que esse campo demanda um
empenho maior ¢ com “dosagens homeopaticas” com o intuito de ndo se criar um clima de
expectativa. Para as perspectivas financeiras e do cliente, verificou-se que existem bancos
de dados para a obteng¢do das informagdes e também ja existe na politica da empresa a
divulgagdo destes resultados através de encontros bimestrais onde também s3o discutidos
varios assuntos referentes as atividades desenvolvidas.

Outro ponto a se destacar, apesar dessa empresa ndo apresentar o placar completo,
sugere que de uma forma ou de outra eles estdo intimamente ligados com as estratégias da
organizagdo. Isto pode ser verificado através da preocupagdo e da inten¢do por parte da
empresa de desenvolver indicadores nas perspectivas ja mencionadas no paragrafo
anterior. Ela tem ceteza da necessidade de se obter um bom desempenho nas atividades
em termos operacionais, pois s6 com a melhoria destes pontos chave € que ela obtera um

desempenho ainda maior.
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8 CONCLUSAO

No inicio do presente trabalho foram estabelecidos varios requisitos com o intuito
de se atingir um objetivo maior, o de apresentar um placar de desempenho para a industria
de comunica¢do de Santa Catarina: midia eletrOnica. Para isto se seguiu uma série de
etapas iniciando pela andlise genérica desta industria, para se extrair subsidios para o
requisito inicial. Desta forma, com base no modelo das cinco forcas competitivas
discutidas no Capitulo 6, foram feitas algumas constatagées.

Quanto a forga competitiva rivalidade na industria, foi observado que a industria
vem obtendo um crescimento quanto ao faturamento mensal, levando as emissoras a
ofertarem muitos produtos diferenciados, com maior grau de tecnologia, maior elaboragéo
e maior qualidade. Portanto, a observagio realizada sugere que esta industria est4 sujeita a
ocorréncia de acirrada rivalidade entre os concorrentes.

A forga competitiva barreiras a entrada também sugere algumas consideragées. Os
itens montante de capital e barreira governamental foram os que configuraram em uma
grande dificuldade real para o ingresso de novas firmas nesta industria, seguidos pelos
fatores politicos. Os demais topicos ndo demonstraram nenhum empecilho para a atuagdo
na industria de comunicagéo de Santa Catarina.

A terceira forga estudada foi o poder de negociagdo dos compradores, que mostra
um grau consideravel de poder de barganha por parte das agéncias e por grandes
anunciantes.

Com relagdo a for¢ca competitiva poder de negociagdo dos fornecedores, ela
apresenta alto grau de poder, ja que o numero de fornecedores desta industria é muito
pequeno quando comparado com outras, que normalmente t€ém mais concorrentes.

Por ultimo, a quinta forga competitiva que se refere a produtos substitutos mostrou
que nos dias atuais ainda nfo apresenta grande problema. Porém, nos préximos anos com
o avango da tecnologia este quadro poderad modificar-se. J

Apesar deste trabalho ser um conjunto de informag¢des que buscam um objetivo
maior, pode-se utilizd-lo em blocos, isto ¢, alguns capitulos podem ser comparados a
degraus, um servindo de suporte para o-outro. Assim, a partir das conclusdes colocadas até
aqui, pdde-se obter outras conclusdes que derivam dos cinco FCS.

Com relagfio aos FCS pode-se concluir que para que uma empresa obtenha algum

7

desempenho superior nesta indistria é necessario que eles estejam contidos em sua
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estratégia. Além disso, como cada empresa tragard sua estratégia diferentemente das
demais e sera muito dificil ter um desempenho excelente em todos os FCS ao mesmo
tempo, a empresa devera dar énfase para um ou mais fatores, resultando ai em um
diferencial competitivo.

O estudo sugere a possibilidade real da aplicagdo dessa teoria (Balanced
Scorecard) na pratica. Observa-se que em muitos trabalhos cientificos existem dois
momentos bem claros: um deles é com relacdo a teoria utilizada. Existe todo um
arcabougo desenvolvido sob consistentes argumentos cientificos (tedricos), porém, quando
se busca utilizd-los na pratica constata-se a necessidade de inumeras alteragbes e
consideragdes, que por muitas vezes impossibil<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>