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RESUMO

O plano estratégico possui papel fundamental na gestdo empresarial uma vez que
estabelece os objetivos estratégicos, tornando-se referéncia para qualquer acdo tomada. Diante
da realidade do Grupo RBS, que ndo possui um plano estratégico estruturado, o presente
trabalho, que pode ser caracterizado como um estudo de caso, se propde a estruturar esse
plano estratégico e determinar um conjunto de indicadores para acompanhamento da
implantacdo da estratégia na Unidade R4dio. Para o desenvolvimento deste propdsito foram
analisados documentos e realizadas rodadas de reunides com os principais executivos da
Unidade R4dio objetivando mapear os diferentes contextos que cada emissora esté inserida e
determinar os objetivos futuros. Com os objetivos definidos e alinhados foram determinados
quais os indicadores necessdrios para possibilitar o acompanhamento da implementacdo
estratégica. Para a constru¢do deste trabalho buscou-se como embasamento tedrico o

planejamento estratégico e Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de tornar uma empresa competitiva no mercado de atuagdo faz com que
a acdo de planejar torne-se imprescindivel. E fundamental que o tempo destinado ao
planejamento exista de fato, assim, quanto maior for a andlise e o detalhamento no
planejamento maiores serdo as possibilidades de termos uma execu¢cdo de modo eficiente e
eficaz. Quanto maior a diversificacdo de uma empresa, maior a necessidade de sincronismo na
atuacdo. O Grupo RBS, além da diversificacdo, possui mais de uma empresa atuando no
mesmo mercado apenas diferenciando o segmento abordado, o que torna o sincronismo
imprescindivel para obter vantagem competitiva. Exemplo disso estd na Unidade Réadios do
Grupo onde se tem cinco rddios com foco em diferentes segmentos.

No caso especifico do Grupo RBS existe diversas ferramentas principalmente com
foco financeiro que auxiliam na gestdo de cada negdcio. Porém a rotina do dia-a-dia acaba
fazendo com que a visdo da gestdo fique apenas nas questdes mais pontuais, rotineiras, sem a
andlise dos objetivos futuros e sem a andlise também do sincronismo necessdrio entre as
empresas que atuam no mesmo ramo. Desta maneira, muitas vezes o horizonte vislumbrado
pela direcdo e acionistas é esquecido.

Diante do contexto apresentado, este trabalho se propde a estruturar o plano
estratégico na Unidade Radio do grupo RBS, alinhando a forma de atuacdo de cada unidade
de negdcio conforme a fase e o potencial de cada segmento. Para o acompanhamento do
andamento do plano estratégico foram sugeridos indicadores que servirdo para analisar o
atingimento destes objetivos ou em caso negativo que se possa fazer um plano de acdo para
Correcao.

Este trabalho esta distribuido em seis capitulos. O primeiro refere-se a introducao do
leitor ao assunto desenvolvido na dissertacdo, as caracteristicas da empresa, 0 contexto e os
objetivos em questdo. No segundo capitulo apresenta-se a revisao literdria sobre planejamento
estratégico e Balanced Scorecard. No terceiro, quarto e quinto capitulos € apresentado todo o
contexto atual do Grupo RBS, andlise nas unidades de negdcios em questdo e por fim a
estruturacdo do plano e de seus indicadores. O sexto capitulo contém as Consideragdes Finais,

incluindo a conclusdo, limitacdes e recomendagdes do trabalho.



1.1 CARACTERIZACOES DO AMBIENTE E DA EMPRESA

A RBS que atua no segmento de comunica¢do multimidia, com atua¢do no sul do
Brasil. E lider absoluta em todos os segmentos e mercados onde atua. Fundada em 1957 por

Mauricio Sirotsky Sobrinho, a RBS tem em sua plataforma multimidia:

- 18 emissoras de televisao aberta

- 2 emissoras locais de televisao

- 8 jornais didrios

- 26 emissoras de radio

- 2 portais de internet

- Operacao orientada para o agronegdcio
- Editora

- Gravadora

- Empresa de logistica

- Empresa de marketing para jovens

- Fundag@o de responsabilidade social

Rede RBS estd presente em seis estados brasileiros com veiculos de comunicagdo de
massa no Rio Grande do Sul e Santa Catarina, além de sucursais multimidia e escritérios
comerciais no Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Rio de Janeiro e Distrito
Federal. E o maior grupo de comunica¢io multi-regional do Brasil atingindo diariamente um

publico de milhdes de pessoas.

1.1.1 Missao e Valores

A missdo da RBS € facilitar a comunica¢do das pessoas com seu mundo. Por base

nessa missao possui os seguintes valores:

- Responsabilidade empresarial:
A responsabilidade maior da RBS € para com os leitores, telespectadores, ouvintes e demais

usudrios de seus produtos e servicos. E para eles que buscamos o constante aprimoramento de
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tudo que fazemos. A RBS entende que o lucro € uma forma de reconhecimento pelo trabalho

bem feito.

- Satisfagdo do cliente:
A RBS considera fundamental proporcionar aos seus clientes, agéncias de propaganda,
anunciantes e demais usudrios de seus produtos e servicos, a certeza de que o beneficio

oferecido € superior as outras op¢des de mercado.

- Compromisso social e comunitério:
A RBS estd comprometida com a percep¢do e expressao dos sentimentos e necessidades da
comunidade onde atua. Divulga e promove a producdo de conteidos culturais, artisticos,

educativos e informativos.

- Desenvolvimento pessoal e profissional:
A RBS busca permanentemente a satisfacdo pessoal e o desenvolvimento profissional de

todos os seus colaboradores e os considera parceiros no seu projeto empresarial.

- Liberdade e igualdade:
A RBS respeita a liberdade em todas as suas formas e se opde a qualquer tipo de preconceito
social, racial, religioso ou politico. Considera a liberdade de informacdo uma conquista das

sociedades civilizadas.

- Etica e integridade:
A RBS cré que uma empresa de comunicacdo deve se alicercar na busca da informacdo
verdadeira e, para tanto, exige de seus colaboradores elevados padrdes de ética e integridade

na condugdo de suas atividades.

Responsabilidade social para a RBS é uma forma de gestdao que busca a exceléncia e a
sustentabilidade da empresa através da relacao ética nos negécios. A RBS se constrdi nesta
direcdo, aperfeicoando agdes e instrumentos, como o sistema de gestdo de responsabilidade
social, que monitora diversos indicadores de desempenho social, inclusive a cobertura
jornalistica de seus veiculos, além da permanente busca de transparéncia e prestacdo de contas

a todos os publicos.
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1.1.2 Unidade Radios

As emissoras da Unidade Réadio da RBS seguem a tendéncia mundial da segmentacao
e projetam os formatos para atingir todos os estilos e habitos dos ouvintes. As radios do
Grupo oferecem informacdo e entretenimento, posicionando-se como lideres gracas a
identifica¢do conquistada perante seus diferentes publicos, com atuacdo no Rio Grande do Sul

e Santa Catarina.

Como veiculo que deu origem ao Grupo RBS, o rddio vem renovando-se desde 1957,
ano da aquisi¢ao da Radio Gaticha, a primeira emissora do pais. A Gaticha transmite 24 horas
didrias de informacao h4 mais de 17 anos e € lider de audiéncia no segmento radiojornalismo.
Atualmente o sistema RBS Ré4dio € composto por 25 emissoras. Sao 13 emissoras fazendo da
Rede Atlantida a maior rede de radio jovem do sul do Brasil, 5 emissoras voltadas ao publico
adulto contemporaneo, caso da Rede Itapema FM e mais 7 rddios voltadas para atingir a
publicos especificos. E o caso da Radio Gaticha AM, CBN AM (Diario/SC e 1340/RS), Radio
Rural AM, e dos fendmenos de audiéncia em seus respectivos segmentos, as radios Cidade

FM e Farroupilha AM e Metrd6 FM

1.2 SITUACAO PROBLEMATICA

O Grupo RBS € composto por uma série de unidade de negdcios em diferentes ramos,
como por exemplo, TV, jornal, rddio, internet, agronegécio, gravadora, empresa de logistica,
etc. Para cada ramo de atuacdo a RBS apresenta diferentes niveis de maturidade de seus
negocios, alguns estdo em pleno desenvolvimento outros estdo estagnados por ja terem
alcancado o nivel maximo de market share, rentabilidade, etc. Além disso, algumas destas
unidades de negdcios atuam no mesmo ramo, mas em segmentos diferentes. Nestes casos,
também existe diferenciacdo entre o estidgio de cada negdcio e por conseqiiente, diferentes
necessidades e oportunidades de crescimento. Diante desse cendrio de diferentes formas de
atuacdo € imprescindivel que para cada negécio haja um plano estratégico e seus
correspondentes indicadores. Fazendo com que cada negécio atue de forma sincronizada e
adequada com os demais.

Atualmente apesar de a RBS mostrar-se uma empresa dindmica e bem sucedida nos

ramos onde atua ndo possui de forma estruturada um plano estratégico para cada unidade de
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negécio. Cada acdo vinculada a estratégia da empresa € analisada e feita de forma
individualizada e sob demanda. Portanto ndo possui um conjunto de documentos que
explicitem o plano estratégico de cada unidade de forma integral. Para uma empresa que
necessita administrar diferentes negdcios, com grande diversidade e em diferentes estagios, €
fundamental que haja um plano estratégico para cada unidade. Sendo esse, o “norte” que a
unidade buscard para chegar ao seu objetivo.

Um aspecto importante estd no alinhamento do objetivo de cada unidade entre os
executivos da empresa. Como ndo existe de forma estruturada, a percep¢ao de cada executivo
podera conduzir a caminhos distintos e conflitantes. Outro aspecto importante € que o critério
estabelecido, por exemplo, pelo departamento financeiro no que se refere a distribuicdo de
recursos para investimento, pois pode estar completamente distorcido. Negdcios em
crescimento necessitam de valores maiores, enquanto negdcios em fase de colheita necessitam
apenas de valores para manutencdo. Portanto, com a falta do plano estratégico, independente
da 4rea, a possibilidade de erro no critério acaba sendo maior, aumento as chances que a

utilizac¢do dos recursos nao se dé de forma otimizada.

1.3 JUSTIFICATIVA

O plano estratégico, por envolver questdes macro do negdcio como posicionamento no
mercado, formatacao do produto, estratégia de concorréncia, entre outros, a sua importancia
torna-se ainda maior. No caso do grupo RBS, por ter diferentes unidades de negdcio em
diferentes segmentos e com formas diferentes de atuacdo € fundamental que o plano
estratégico de cada unidade de negdcio esteja alinhado e que estes estejam convergindo para o
objetivo do grupo RBS. Desta maneira, ndo havera sobreposi¢ao entre as unidades, evitando
que verbas destinadas ao incremento da capacidade de competicio ndo estejam sendo
anuladas umas com as outras. Garantindo assim, que a sinergia existente entre as unidades do
grupo estejam beneficiando de maneira plena frente a concorréncia.

Para que haja todo esse alinhamento entre as estratégias de atuagdo onde todos
convergiam para um objetivo, que é o objetivo do grupo RBS, é fundamental que o plano
estratégico esteja devidamente explicitado. A estruturacdo do mesmo propicia capacidade de
andlise, garantindo assim que ndo haja sobreposicdo. Além disso, a estruturagdo faz com que
as informagdes nao fiquem centralizadas nas pessoas e cargos, mas sim inseridas no processo

de forma impessoal.
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Conforme afirmado anterior, a importancia do plano de forma estruturada de nada
servird se nao houver indicadores que sinalizem o passado e indiquem as tendéncias do futuro
conforme o presente. Ou seja, é fundamental a criagdo de indicadores correlacionados que
permitam verificar o atingimento ou as dificuldades na execucdo do planejamento estratégico.
E essencial, portanto, a existéncia de plano estratégico e de indicadores que acompanhem a

implantacao estratégica.

1.4 OBJETIVOS

Neste capitulo serdo apresentados os objetivos gerais do trabalho, que definem seu

proposito, e os objetivos especificos, que o operacionalizam.

1.4.1 Objetivo Geral

Estruturar o plano estratégico e um conjunto de indicadores para acompanhamento da

implantacao da estratégia na unidade radio do grupo RBS

1.4.2 Objetivos Especificos

Descrever o ambiente inserido pela unidade radios
Descrever a forma a atuacdo no mercado das unidades de negdcios de radio
Analisar a adequacgdo da forma de atuacio de cada emissora diante da unidade radios

Sugerir indicadores de acompanhamento do plano estratégico para cada unidade de radio.

1.5 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método de pesquisa utilizado para estruturar o plano
estratégico e o conjunto de indicadores da unidade rddio do grupo RBS. Para o
desenvolvimento deste trabalho, foram realizadas coletas e andlise de dados, com o propdsito
de transformé-los em informagdes que possam auxiliar a conclusdo final. A estruturacdo do

plano estratégico envolveu andlise dos dados em diferentes fontes, como reunides com
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diretor, gerente executivo e coordenador do departamento de planejamento corporativo e
busca de documentos que pudessem agregar no plano.

Segundo Loureiro (1999), a metodologia compreende o conjunto de procedimentos
necessarios para atingir os objetivos do trabalho. Deve ser caracterizada a natureza do
trabalho de acordo com o problema de pesquisa formulada, isto é, se o trabalho € tedrico ou
empirico.

Para Malhotra (2001), pesquisa qualitativa é ndo estruturada, exploratdria, baseada em
pequenas amostras, que proporciona insights e compreensao do contexto do problema. Esta
pesquisa proporciona melhor visdo e compreensdo do contexto do problema. J4 a pesquisa
quantitativa é estruturada, descritiva, baseada em casos representativos, que tem o objetivo de
quantificar os dados e generalizar os resultados da amostra para a populacao alvo.

Segundo Ferrari  (2001), as pesquisas qualitativas oferecem reduzida
representatividade estatistica e elevado volume de caracteristicas e profundidade, enquanto
que as pesquisas quantitativas oferecem elevada representatividade estatistica e baixa
profundidade e volume de caracteristicas.

O trabalho serda estruturado através de pesquisa qualitativa, uma vez que esta é
apropriada para a avaliagdo formativa, quando se trata de melhorar a efetividade do programa
ou plano, sendo utilizado o método estudo de caso, que se constitui, segundo Yin (apud
ROESCH, 1999, p. 155), em “uma estratégia de pesquisa que busca examinar em fenomeno
contemporaneo dentro de seu contexto”.

Para Ferrari (2001), estudo de caso é profundo, mas ndo amplo, através do qual se
procura conhecer profundamente apenas poucos elementos da populacido sobre determinados
aspectos e suas inter-relacdes. Os levantamentos caracterizam-se pela obtencdo de dados
representativos da populacdo estudada, tanto em termos de ndmeros, quanto do processo de
selecao dos elementos da amostra da pesquisa.

Ja tendo definidos a pesquisa e o método, € necessdrio centrar nas técnicas de coleta de
dados. Para a realizacdo deste estudo foram selecionadas as seguintes: entrevista em
profundidade e documentacao.

Para Malhotra (2001), a entrevista pessoal em profundidade caracteriza-se por forma
ndo estruturada, direta, pessoal, em que o respondente de cada vez ¢ instado pelo entrevistador
a revelar motivacdes, crencas, atitudes e sentimentos sobre determinado tdpico. Estas
perguntas devem ser dirigidas a tnico sujeito por entrevistador apenas. O propésito € focar
continuamente sobre respostas superficiais de modo que se possa traduzir em respostas

especificas.
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Os documentos da organizacdo sdo fontes utilizadas em trabalhos de pesquisa em
Administracio segundo Roesch (1999). E constituida por documentos como relatérios anuais
da organizagdo, materiais utilizados em relagdes publicas, declaragdes sobre a sua missao,
politicas de marketing e de recursos humanos, documentos legais, etc. Normalmente, tais
fontes sao utilizadas para complementar entrevistas ou outros métodos de coleta de dados.

Para Mattar (1996), o objetivo principal das andlises é permitir, ao pesquisador, o
estabelecimento das conclusdes, a partir dos dados coletados. A técnica utilizada para a
andlise de dados nesta pesquisa foi a andlise de contetido. Essa anélise € um método utilizado
para descrever e interpretar o conteido de toda a classe de documentos e textos.

Roesch (1999) apresenta roteiro simplificado para realizar a anédlise de conteddo:
definir as unidades (palavra, tema, pardgrafo, texto completo); definir as categorias (¢ bom
lembrar que a maioria dos procedimentos estatisticos requer mutuamente excludente); com
base nas categorias criadas, tente codificar parte do texto; codifique o texto; se houver nimero
grande de casos, estratifique as respostas, elaborando comparacdes em grupo (por exemplo:
entre empresas ou departamentos); apresente os dados de forma criativa, em quadros
comparativos; e interprete os dados a luz de teoria conhecimento, ou procure levantar
hipoteses.

O inicio do processo se deu com entrevistas junto aos dois principais executivos da
Unidade Rédio, Claudio Toigo, diretor desta unidade e Gabriel Casara, gerente executivo. Por
tanto, trata-se dos principais responsaveis pela elaboracdo e acompanhamento de qualquer
conteddo estratégico envolvendo radios no Grupo RBS. Em seguida foi realiza reunido com a
coordenadora do planejamento corporativo, Marilene Colling, j4 que esta drea tem
envolvimento direto com os assuntos estratégico de todas as unidades de negécio da RBS.
Nessas reunides foi apresentado o objetivo do trabalho em desenvolvimento e buscou-se
levantar de maneira aleatdria todos os objetivos estratégicos a fim de mapear a real situagao.

A pesquisa documental foi realizada através de instrumentos disponibilizados pela
empresa como documentos administrativos, material de apresentacdes feita a diretoria
executiva da empresa e relatérios financeiros. Com a coleta do material concluida, foi
realizada analise de cada um, com o objetivo de verificar se o assunto abordado estava
inserido nos assuntos estratégicos levantados nas reunides anteriores.

Com a estruturacdo e registro da andlise do ambiente, da forma de atuacdo, do plano
estratégico e da sugestdo dos indicadores de acompanhamento realizado, o terceiro passo foi
apresenta-los ao diretor e ao gerente executivo numa nova rodada de reunides. Nessa etapa

foram feitas correcdes necessdrias com o objetivo de maior adequacao do material a realidade
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das rddios. Todas estas etapas foram fundamentais para que fosse possivel estabelecer um
plano estratégico estruturado para a unidade rddios sendo este elaborado de forma individual

para cada emissora.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

No referencial bibliografico serdo definidos os principais conceitos trabalhados neste
projeto. Este abordard o planejamento estratégico, o Balance Scorecard e seus respectivos

desdobramentos.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A obtencdo de uma vantagem competitiva estd ligada a posicao estratégica adotado
pela organizacdo. Conforme Porter (2002) a estratégia estd diretamente relacionada com a

escolha dos fatores que diferenciam a empresa de seus concorrentes.

2.1.1 Conceito de Planejamento Estratégico

O planejamento pode ser estabelecido, segundo Steiner (1969), diante de cinco
dimensdes: A) Assunto abordado, referente a producdo, pesquisa, novos produtos, finangas,
marketing, recursos humanos, etc.; B) Propdsitos, objetivos, estratégias, politicas, programas
de orcamento, entre outros; C) Dimensdo do tempo, de longo, médio ou curto prazo; D)
Caracteristica do planejamento, complexidade ou simplicidade, estratégico ou tatico,
confidencial ou publico, etc; E) Unidade organizacional, planejamento corporativo, unidade
de negocio, grupo funcional, departamento, produtos, etc. Estes permitem visualizar
amplitude do assunto planejado.

O planejamento é desenvolvido com o objetivo de atingir uma situacdo futura
desejada, de maneira eficiente e eficaz, com a concentragao de esforcos e recursos. Ou seja,
tanto o rendimento individual dos componentes como o rendimento global precisa ser
atingido de forma otimizada. E um processo continuo e interativo que visa manter uma
organizacdo como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente. Como temos
mudancas no ambiente de forma constante é fundamental que a empresa tenha capacidade de

transformar o seu planejamento estratégico para assegurar o atingimento das metas.
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Alteragdes de leis, disponibilidade de mao-de-obra e a¢des da concorréncia sao exemplos de
alteracdoes no ambiente. Ou seja, o planejamento estratégico deve dar sustentacdo
mercadoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, afirma

Oliveira (2002).

2.1.2 Principios Gerais do Planejamento

Existem quatro principios que os executivos devem estar atentos, conforme Oliveira
(2006):

A) Principio da contribuicdo dos objetivos, o planejamento deve visar 0s maiores
objetivos da organizacao

B) O principio da precedéncia do planejamento, organizagdo, direcdo e controle

C) O principio da maior penetracdo e abrangéncia, ji que o planejamento provoca uma
série de modificagdes nas caracteristicas e atividades da empresa. Como por exemplo,
a necessidade de treinamento, transferéncias, necessidade tecnoldgica, etc.

D) O principio da maior eficiéncia, eficicia e efetividade, maximiza o resultado e

minimiza riscos e perdas.

2.1.3 Tipos de Planejamento

Pode-se hierarquizar em trés niveis o planejamento:

- Estratégico

- Tético

- operacional

As acdes estratégicas afetam a empresa como um todo e sdo de longo prazo. O tético
estd relacionado ao planejamento estratégico, mas afeta apenas parte da empresa, possuindo
objetivos de mais curto prazo. O planejamento operacional possui objetivos de curto prazo e
envolvem acdes menos abrangentes. Sendo assim, é necessdrio que os trés niveis de
planejamento estejam alinhados. Conforme Oliveira (2006), as acdes imediatas referentes ao
planejamento estratégico estdo nas acoes tdticas e operacionais.

Abaixo podemos visualizar o ciclo dos trés niveis de planejamento conforme Oliveira

(2006):



Consolidacdo e ‘s Planej.
interligacio dos estratégico
~ resultados da empresa

Analise e

Analise e
controle de
resultados

~» ]

v

Planejamento

Jamen Planejamento
operacional das 4 tatico da
unidades ’ empresa
Analise e

controle de
recursos

controle de
resultados

@

Figura 1 — Ciclo do Planejamento

2.1.4 O que se Espera do Planejamento:
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Através do planejamento, segundo Oliveira (2006) a empresa espera mapear e focar a

utilizacdo de seus pontos fortes, identificar, eliminar ou corrigir seus pontos fracos. Identificar

e usufruir de oportunidades externas, mapear e evitar ameacas externas e possuir plano de

acdo estabelecido. Deste modo com o planejamento implementado teremos sinergia nas acoes,

visto que todos os funciondrios terdo conhecimento e entendimento da visdo, missdo, politica

e objetivos da empresa.

2.1.5 Metodologia na Elaboraciao do Planejamento:

O processo de elaboragdo do planejamento estratégico envolve intimeras fases. Abaixo

detalha-se as fases envolvidas.
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2.1.6 Analise do Ambiente:

Para o entendimento do ambiente de maneira completa, segundo Certo (2005),
devemos dividir o ambiente em trés partes:
- Ambiente geral: externo a organizacdo possui o componente econdmico que reflete o
produto interno bruto (PIB), lucro do setor econdmico, taxa de inflagdo entre outros. Possui
também o componente social relacionado ao nivel educacional, estilo de vida, idade,
distribuicdo geografica, etc; o componente politico relacionado as decisdes governamentais; o
componente legal que consiste a legislacdo vigente e os componentes tecnoldgicos que
incluem novas abordagens para a produ¢ao de mercadorias e servigos.
- Ambiente operacional: também € um nivel externo, mas possui implica¢des mais imediatas a
empresa. Os principais componentes sdo o cliente com suas caracteristicas € comportamentos;
os concorrentes que devem ser mapeados e entendidos pela organizacdo; a mao-de-obra
relacionada ao nivel de conhecimento, treinamento, faixa salarial desejada e idade média; o
fornecedor e sua capacidade de barganha, qualidade ofertada e credibilidade; e por fim o
componente internacional que inclui leis, préticas politicas, cultura e ambiente econdmico que
prevalecem nos paises estrangeiros.
- Ambiente interno: estes sdo os de percepcao e controle com maior facilidade. Nos aspectos
organizacionais podemos citar rede de comunicagao, estrutura organizacional, hierarquia dos
objetivos, politicas, procedimento e regras e habilidades dos gestores executivos. Com relagdo
aos aspectos de pessoal a relacdo trabalhista, praticas de recrutamento, programas de
treinamento, sistema de avaliagdo de desempenho, sistemas de incentivos e rotatividade
influenciam diretamente. No marketing podemos citar segmentacao de mercado, estratégia de
produto, preco, promogao e distribuicdo. Com relagdo a produto o layout das instalacdes da
fabrica, pesquisa e desenvolvimento, uso da tecnologia, aquisi¢do de matéria-prima, controle
de estoques fazem parte deste aspecto. E por fim referente aos aspectos financeiros pode-se

citar a liquidez, lucratividade, atividades e oportunidades de investimentos.

2.1.7 Estabelecimento das diretrizes organizacionais:

Ap6s a andlise do ambiente é que podemos definir qual serd a missao organizacional e
seus objetivos. A missdo € a razdo pela qual a organizacdo existe. Ainda segundo Certo

(2005), nela pode constar informagdes como os tipos de produtos ou servigos, quem sao 0s
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clientes e quais os valores que possui. A missao ajuda a concentrar os esforcos numa mesma
direcdo, ndo existindo conflitos de propdsitos, alinhando a alocagdo de recursos
organizacionais.

Os objetivos s@o metas organizacionais mais especificas. Segundo Certo (2005), este
direciona os esforcos organizacionais de maneira mais direta. Com os objetivos definidos
temos fundamentos para o planejamento, organizagcdo, motivacdo e controle. Estes servem
para dar diretrizes na tomada de decisdao, guia para aumentar a eficiéncia organizacional e
avaliacdo de desempenho. Peter Druker certa vez apontou que € um erro administrar uma
organiza¢do com enfoque somente em um tnico objetivo. Segundo Certo (2005), existem oito
dreas-chave a serem abordadas pelos objetivos organizacionais. Iniciando pelo
posicionamento no mercado em relacio a seus concorrentes, inovagdo para aprimorar
métodos de condug¢do nos negdcios, produtividade, nivel de recursos mantidos pela
organizagdo, lucratividade, qualidade no desempenho, indice de desenvolvimento dos

administradores e funciondrios e responsabilidade social.

2.1.8 Tipos de estratégia organizacional:

A direcdo executiva € quem formula as estratégias organizacionais e projeta para
alcancar os objetivos globais da empresa. Segundo Certo (2005), esse processo inclui duas
tarefas relacionadas, as estratégias gerais que devem ser selecionadas e desenvolvidas.
Posterior deve-se definir o papel das diversas linhas de negdcios da organizacdo e quais
recursos serdo alocados entre si.

Temos uma série de alternativas estratégicas, conforme Samuel Certo (2005), dentre
elas podemos citar:

- Estratégia de concentracdo: foca uma unica linha de negdcios para obter vantagem
competitiva por meio do conhecimento especializado e eficiente. Um ponto negativo é que
diante dos riscos de concorrentes e de uma possivel dificuldade de mercado a empresa nao
tem outra linha de negdcios a qual recorrer.

- Estratégia de estabilidade: concentra em sua linha ou linhas de negécios e tenta manté-las.
Uma organizacdo grande e que domine seu(s) mercado(s) pode escolher uma estratégia de
estabilidade que evite controles governamentais ou penalidades pelo fato de monopolizar a
indudstria. Ou numa industria de baixo crescimento que ndo tenha outras op¢des vidveis, pode

ser for¢ada a selecionar uma estratégia de estabilidade.
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- Estratégias de crescimento: a busca do crescimento pode estar nas vendas, nos lucros, na
participacdo no mercado, etc. Podem ser obtidas através das integracOes verticais e
horizontais, fusoes, joint ventures, etc.

Abaixo temos as formas de integragdo segundo S. Certo (2005):

- Integracao vertical: Essa estratégia envolve o crescimento por meio da aquisi¢do de
outras organiza¢des no canal da distribui¢do. E usada para obter maior controle
sobre ma linha de negdcios e aumentar os lucros por meio de maior eficiéncia ou
maior esforco de vendas.

- Integracdo horizontal: Essa estratégia promove o crescimento por meio da
aquisi¢do de empresas concorrentes em uma mesma linha de negécios. E adotada no
esforco de aumentar porte, vendas, lucros e participagdo potencial no mercado.

- Diversificagdo: Essa estratégia envolve o crescimento por meio da aquisi¢do de
empresas em outras industrias ou linhas de negdcios.

Quando a empresa adquirida possui linha de negdcios completamente diferente, a
estratégia é chamada de diversificacdo ndo-relacionada ou conglomerada.

2.1.9 Modelos de carteira de negdcios:

O modelo de carteira de negdcios serve para verificarmos como o negdcio estd com
relacdo ao préprio setor e como os negdcios da organizacdo se relacionam. Abaixo serd
apresentado dois modelos a matriz Boston Consulting Group (BCG) e a matriz de carteiras
multifator da General Eletric (GE).

- Matriz Boston Consulting Group (BCG): A idéia aqui € de que a organizacdo deve ter uma
carteira de negocios equilibrada, deste modo, alguns negdcios gerardo caixa maior do que
utilizam e esta diferenca faz com que a organizacdo possa suportar outros negdcios que
necessitam de caixa para o seu desenvolvimento conforme Certo (2005). Na figura 2 podemos

visualizar a matriz:
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Figura 2 — Matriz BCG

A participagcdo de mercado deve ser calculada dividindo a participacdo da empresa no
mercado pela participacdo no mercado de seu maior concorrente. J4 a taxa de crescimento de
mercado € a porcentagem anual de crescimento do mercado atual ou projetado. Os circulos
representam a receita de cada negécio, correspondendo o tamanho a propor¢do do volume de

receita. Para cada célula devemos interpretar da seguinte forma, conforme Certo (2005):

Ponto de interrogacdo: Negécios da empresa que operam num mercado de altas
taxas de crescimento, mas com baixa participacdo relativa. A maioria das empresas
comec¢a como pontos de interrogacdo, entra num mercado de alto crescimento em
que ja existe um lider. Geralmente um ponto de interrogacio exige o aporte de
grande quantidade de fundos. (...)

Estrela: Negdcios de ponto de interrogacdo que se tornaram bem-sucedidos. Uma
estrela € a lider em um mercado em rdpido crescimento, mas que ndo gera
necessariamente muito caixa. (...) Freqiientemente, estrelas sdo usudrias, e ndo

geradoras de caixa. Mesmo assim, é comum elas se tornarem lucrativas com o
passar do tempo.

Vaca leiteira: Negdcios em mercados cuja taxa anual de crescimento é menor que 10
por cento, mas que ainda assim t€m a maior participacdo relativa no mercado. (...)
produzem muito caixa. (...) A organizagdo usa os negécios do tipo “vacas leiteiras”
para pagar suas faturas e dar suporte a outros negdcios que requerem maior esforco.

Abacaxi: Negdcios que tém uma participacdo fraca em mercados de baixo
crescimento. .(...), proporcionam baixos lucros ou perdas, apesar de poderem gerar
um pouco de caixa. Freqlientemente, tais negdcios consomem mais tempo da
administracdo do que merecem e precisam ser encerrados.

Tendo alocado cada negécio na matriz BCG, a segunda etapa € analisar a combinacdo

da carteira. Ela precisa ser sustentdvel e bem equilibrada segundo Certo (2005). Para ser
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equilibrada deve possuir diversas estrelas e vacas leiteiras e poucos pontos de interrogacdo e
abacaxis.

A matriz BCG possui algumas limitagdes. Certo (2005), cita como exemplo: (i) falta
de clareza sobre a relevancia na participacdo em determinados mercados; (ii) a matriz
considerar que necessariamente existe relacao entre participacao de mercado e retorno sobre o
investimento; (ii1) simplificar os fatores para formulacdo estratégica em participacao de
mercado e retorno sobre investimento, ignorando uma série de fatores.

Diante desta andlise e das limitagdes apresentadas foi desenvolvido pela General
Eletric em conjunto com a McKinsey o Multifator da General Eletric (GE). Na figura 3 cada
circulo representa o mercado interno e a parte sombreada a participacdo no mercado dos
negocios da organizacdo. Cada um dos negdcios da organizacdo estd tracado na matriz sobre
duas dimensoes, atratividade do setor econdmico do negdécio e pontos fortes dos negdcios
segundo Certos (2005 p. 79). Sendo assim, conforme o negécio envolvido cada empresa deve
definir a atratividade setorial e os pontos fortes do negdcio. Na tabela 1 podemos visualizar

uma lista com uma série de fatores normalmente utilizados:

Tabela 1 — Fatores que contribuem para a atratividade e pontos fortes de negécios do setor
Fonte: Certo (2005 p. 81)

ATRATIVIDADE DO SETOR | PONTOS FORTES DO NEGOCIO
Fatores de mercado

Tamanho (dinheiro, unidade ou ambos) Sua participagio (na medida)
Tamanho dos segmentos-chave Sua participacdo nos segmentos-chave
Taxa de crescimento anual Sua taxa de crescimento anual
Total Total
Segmentos Segmentos
Diversidade de mercado Diversidade de mercado
Sensibilidade a pregos, caracteristicas Sua influéncia no mercado
Repetitividade Atrasos e adiantamentos de vendas
Sazonalidade
Poder de barganha de fornecedores nio favordveis Poder de barganha de seus fornecedores
Poder de barganha de fornecedores favoraveis Poder de barganha de seus clientes




Concorréncia

Tipos de concorrentes

Onde vocé estd , como vocé se compara no que diz
respeito a produtos, capacidade de marketing,
servigos, pontos fortes na producéo e finangas e
administracio

Grau de concentragéo

Mudangas no tipo € no mix

Entradas e saidas no mercado

Segmentos nos quais vocé entrou ou dos quais saiu

Mudangas na participagio

Mudangas em sua participagdo relativa

Substituigdo por nova tecnologia

Sua vulnerabildade a novas tecnologias

Graus e tipos de integracdo

Seu préprio nivel de integracdo

Fatores econdmicos e financeiros

Margens de contribui¢io

Suas margens

Fatores de alavancagem, tais como economias de escala e
experiéncia

Sua escala e experiéncia

Barreiras a entrada e saida

Barreiras a sua entrada ou saida (tanto financeiras
como nao-financeiras)

Utilizag@o da capacidade

Sua utilizagdo da capacidade

Fatores Tecnologicos

Maturidade e flexibilidade

Sua capacidade de enfrentar mudancas

Complexidade

Seu grau de experiéncia

Diferenciagio

Tipos de sua experiéncia tecnolégica

Patentes e direitos

Sua protecdo por patentes

Processo tecnoldgico de manufatura exigido

Sua tecnologia de manufatura

Fatores Tecnolégicos

Atitudes e tendéncias sociais

Resposta e flexibilidade de sua empresa

Leis e regulamentos de agéncias do governo

Capacidade de sua empresa em competir

Influéncia sobre grupos de pressdo e representantes do governo

Agressividade de sua empresa

Fatores humanos, tais como sindicalizag@o e aceitagdo pela
comunidade

Relacionamento de sua empresa
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A préxima etapa € dar peso a cada varidvel conforme a importancia, o peso total nao

pode passar de 1. A seguir deve ser auferido em escala de 1 a 5 o nivel do negdcio com

relagdo ao fator. A partir dos resultados o negécio serd alocado na matriz.

A interpretacdo da matriz segundo Certo (2005, p.80) é de que:

Dependendo da classificacdo dos negdcios na matriz, trés estratégias bdsicas sdo
formuladas: investir/crescer, investir seletivamente e encolher/desinvestir.Negdcios
que caiam em células que formam uma diagonal do canto inferior esquerdo ao canto
superior direito sdo negécios de forca média, em que se deve investir apenas
seletivamente. Negécios nas células acima e a esquerda dessa diagonal sdo os mais

fortes,

aqueles em que a organizagdo deve empregar uma estratégia de

investir/crescer. Negdcios nas células abaixo e a direita da diagonal sdo fracos e
sérios, candidatos a estratégia encolher/ desinvestir.
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2.1.10 Formulacao da estratégia organizacional:

A tomada de decisdo ao formular a estratégia envolve o nivel de divisao ou de
unidade. Ainda segundo Certo (2005, p.84) a estratégia nesse nivel deve estar alinhada com a
estratégia organizacional. Uma abordagem util para formular uma estratégia de negdcios se
baseia na “andlise competitiva”, de Michael Porter. A abordagem de Porter se baseia na

andlise de cinco for¢as competitivas.

Riscos de novos concorrentes:

Empresas que entram em um determinado setor econdmico ganham nova capacidade
e um desejo de obter participagdo no mercado e nos lucros, mas a entrada efetiva
depende, no entanto, de algumas barreiras . (..) Empresas ja estabelecidas em um
ramo industrial podem se beneficiar do efeito “curva de experiéncia”.

Poder de barganha dos fornecedores

Os fornecedores as vezes representam um risco competitivo porque podem
aumentar o pre¢o das matérias-primas ou reduzir sua qualidade. (...) Os
compradores competem com a inddstria porque forcam uma baixa dos precos,
barganham por melhor qualidade ou mais servigos e jogam os concorrentes uns
contra os outros.

Riscos de produtos substitutos

(...) Os substitutos limitam o retorno potencial, impondo um teto aos precos
que as empresas podem cobrar com lucro. Quanto mais atraente a alternativa de
preco-desempenho oferecida por produtos substitutos, menor a cobertura dos lucros
para o setor.

Rivalidade entre os concorrentes

Esse € o tipo convencional de concorréncia, no qual as empresas tentam atrair
clientes, tirando-as umas das outras. Estratégias como competicio de pregos,
batalhas de propagandas, introducdo de novos produtos e melhores servigos aos
consumidores sdo freqiientemente usadas.(...)

Alternativas estratégicas

(...) a chave para a formulacdo da estratégia € analisar as oportunidades e restrigdes
particulares no setor. (...)

Porter sugere que trés estratégias gerais devem ser consideradas: lideranga de custos,
diferenciagdo e enfoque.

A estratégia que permite retorno acima da média do setor € a lideranca em custos, mas
exige grande participagdo relativa no mercado ou outra vantagem como, por exemplo, preco
baixo na compra de matéria-prima.

A diferenciacdo também segundo Certo (2005, p.86) necessita por parte da

organizacdo ofertar produtos exclusivos para o mercado de massa e que essa diferenciacdo
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seja de fécil percep¢do ao consumidor. Cria posicdes facilmente defensdveis para competir
com as cinco forgas da concorréncia, possibilitando obter receitas superiores a média do setor.

Ja a estratégia de enfoque segmenta o mercado e se apela somente para um ou alguns
grupos de consumidores ou compradores industriais. O diferencial estd em poder servi-lo

melhor do que aquelas empresas que procuram atender a todo mercado.

2.2 BALANCED SCOREDCARD (BSC)

O Balanced Scorecard é uma ferramenta para a monitoracao do desempenho de uma
organizacdo no processo de traducdo de sua estratégia em acdes, mediante a integracdo de
seus objetivos estratégicos com um sistema de indicadores de desempenho, composto nao
apenas de indicadores financeiros. Desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton o
primeiro artigo foi publicado em 1992 na Revista Harvard Business Review intitulado The

Balanced Scorecard measures that drive performance.

O estabelecimento apenas de um plano estratégico, por melhor realizado que seja, é
apenas o primeiro passo, ja que o mesmo nao se garante por si s0. A falta de foco em agdes
ndo alinhadas, falta de comprometimento e visdo do todo por parte dos funciondrios podem
ser suprimidos com o uso de ferramentas de gestdo que demonstrem a interligacao entre as
acOes esperadas por cada setor, reforcando a sensagdo de um todo unico, articulado e
dinamico.

As mudancas causadas pela era da informacdo, segundo Kaplan e Norton (1997, p.4),
tem impacto nas empresas de servigos, incluindo as do ramo de comunicagdo, em relacdo as
industriais. Sendo assim, novas capacidades devem ser desenvolvidas para assegurar o
sucesso competitivo, principalmente quanto a exploragdo de ativos intangiveis. Nesse novo

ambiente, temos seis pilares de sustentacio a operagao:

- processos interfuncionais: especializacdo funcional combinada a

agilidade, eficiéncia e qualidade na integracdo dos processos;

- ligacdo com clientes e fornecedores: melhorias em custo, qualidade e

tempo de resposta advindos dos sistemas integrados de produgao;

- segmentacdo de clientes: compatibilizacdo entre customizagdo e custo

dos produtos/servigos;
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- escala global: combinagdo entre eficiéncia global e as individualidades

locais;
- inovacdo: melhoria continua dos processos e produtos;

- trabalhadores de conhecimento: supressdo das distincdes entre
funciondrios analiticos e a forca de trabalho direta, valorizando-se as

iniciativas de todos na melhoria dos processos.

O foco de esforcos em agdes de melhoria continua no longo prazo tornam-se

fundamentais frente a necessidade de adaptacdo e destaque frente a esses e outros desafios.

2.2.1 Gestao estratégica com o BSC

O objetivo do BSC € tornar claro para toda organizacdo, em diferentes niveis, a visao,
missdo e estratégia da empresa. Deste modo, todos devem saber o que fazer e o impacto de
suas acdes no desempenho organizacional. Tendo as ac¢des canalizadas convergindo em prol

da implementacao da estratégia.

Ele busca um balanceamento entre as medidas com foco externo, acionistas e clientes,
e as medidas internas processos de negdcio, aprendizado e crescimento. Segundo Kaplan e
Norton (1997, p. 9) o BSC possui um equilibrio entre as medidas que monitoram o passado
com as que determinam o desempenho futuro. As medidas financeiras apenas sdo improprias
para orientar a geracdo de valor futuro investido em clientes, fornecedores, funciondarios e
processos, tecnologia e inovagdo. Isso ndo significa dizer que o BSC negligencia os ganhos
financeiros, ao contrdrio o foco € financeiro, mas o monitoramento dos nimeros nao garante
por si s6 o crescimento organizacional. Ou seja, os nimeros financeiros sdo considerados
entre uma gama maior de outros nimeros referentes a clientes, processos de negdcios e de
aprendizado e crescimento. O desempenho financeiro € monitorado a0 mesmo tempo em que
€ o processo na construcdo de capacidade e na aquisi¢do dos ativos intangiveis necessarios
para o crescimento futuro, conforme afirmou Kaplan e Norton (1997). Os autores citam
quatro processos que sdo repetidos, em ciclos de aprendizado, no desenvolvimento do BSC

cOmo mecanismo para gerenciamento estratégico
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estratégicas;

Esclarecendo e Traduzindo a
Visdo e a Estratégia

. Esclarecendo a visao

. Estabelecendo o consenso

Comunicando e Estabelecendo

Vinculagdes

=  Comunicando e educando

=  Estabelecendo metas

=  Vinculando recompensas a
medidas de desempenho
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Esclarecimento e traducao da visdo e da estratégia;
Comunicagdo e associagdo de objetivos e medidas estratégicas;

Planejamento, estabelecimento de metas e alinhamento de iniciativas

Balanced Scorecard

Feedback e Aprendizado

Estratégico

=  Articulando a visdo compartilhada

=  Fornecendo feedback estratégico

=  Facilitando a revisdo e o
aprendizado estratégico

Planejamento e Estabelecimento

de Metas

=  Estabelecendo metas

=  Alinhando iniciativas estratégicas

. Alocando recursos

=  Estabelecendo marcos de rede
referéncia

4. Melhoramento do feedback e o aprendizado estratégico

Figura 3: O Balanced Scorecard como estrutura para acfo estratégica

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12)

2.2.2 Relacoes de Causa e Efeito entre os Indicadores

A légica do Balanced Scorecard estd baseada na relacdo de causa e efeito. A

ferramenta deixa claro quais os impactos nos negdcios organizacionais que comprometerao ou

impulsionardo a implementacdo da estratégia, passando por todas as perspectivas, as medidas

de resultados (indicadores de ocorréncia) e vetores de desempenho (indicadores de tendéncia).

Existe uma interdependéncia entre as medidas de resultado e os vetores de desempenho. Sem

os vetores, as medidas de resultados ndo indicam como os resultados sdo alcancados e nem se

a implementacgdo da estratégia terd sucesso. Na mesma logica, os vetores de desempenho, sem
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as mediadas de resultados, mostram apenas uma melhora operacional, mas ndo se essas
melhorias se traduzem em expansdo do negdécio. Para Kaplan e Norton (1997) “um Balanced
Scorecard deve ser uma combina¢do adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e
impulsionadores de desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia da unidade
de negdcios”.

O BSC nos apresenta o ciclo de dependéncia ou hierarquiza¢do dos objetivos organizacionais.

Na figura 4 temos um exemplo da relacdo entre causa e efeito referendada acima.

PERSPECTIVAS
FINANCEIRA
Retorno sobre
Ini
CLIENTE

[Lealdade do,

Pontualidade

A

| |
Qualidade d Ciclo dos
M Pm

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

PROCESSO INTERNOS

Capacidade d
Fuci

Figura 4: Exemplo de estrutura légica de causa e efeito

2.2.3 Perspectivas do BSC

O ambiente da era da informdtica, segundo Kaplan e Norton (1997), exige que as
organizacdes explorem novos ativos, de forma que se tornem competitivas. Esses novos
ativos sdo os ativos intangiveis, que nao sao mensurados pelos métodos contdbeis financeiros

tradicionais. Deste modo, o Balanced Scorecard possui trés perspectivas, além da financeira:
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de cliente, de processos internos e aprendizado e crescimento, ou seja, destinam-se aos ativos

intangiveis segundo Kaplan e Norton (1997, p.26). Na figura 5 podemos visualiza-las.

“Paraserbem- | Perspectiva Financeira

sucedido
financeiramen |Objetivos Medidas Metas Iniciativas
te, como T T T
devemosnos  |__ L o :_ ______ Ontem
mostrar para X X X
08 nossos  |-=----- oo ----- b-----1
acionistas?” | I |
______ [ i
1 1 1
. . “Pars 1
Perspectiva do Cliente T satisfazer Perspectiva do
Processo Interno
nossos
Objetivos Medidas Metas Iniciativas Visao e acionistas e Objetivos Medidas Metas Iniciativas
| : : < Estratégiar | clientes, em : : : Hoje
______ R T T queprocessos | _ o _____]
X X X de negécio X X X
—————— ettt e devemos nos Eiiaiaiair it alttialdy
! ' ! sobressair?”’ ! ' !
______ [ e iy i A
1 1 1 1 1 1
Aprendizagem e Pers-
“Para atingir . .
nosso ponto pectiva de Crescimento
de vista, como Objetivos Medidas Metas Iniciativas
sustentaremos . . . Amanha
nossa ' ' '
capacidade I T A
paramudare [ _____ R R S
melhorar?” ' ' '
______ T~~~ r==-"==7-===77°
1 1

Figura 5: Perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p.10.

Perspectiva Financeira:

Os objetivos financeiros servem como medida e objetivo das outras perspectivas do
scorecard. Este tem papel duplo, pois além de definir o desempenho financeiro da estratégia,

serve como meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas.

Os objetivos financeiros diferem conforme a fase do ciclo de vida de uma empresa e

podem ser segmentados de forma simples em trés segundo Kaplan e Norton (1997, p. 50):

- Fase de Crescimento: quando a unidade de negdécios possui produtos e
servigos com significativo potencial de crescimento. Provavelmente tera de

alocar maiores recursos, para aperfeicoar novos produtos e servicos.

- Fase de Sustentacdo: ainda temos investimentos ou reinvestimentos,

espera-se que essa empresa mantenha a participacao de mercado.
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- Fase da Colheita: é a fase da maturidade, a empresa deseja colher
investimentos feitos nas fases anteriores. Nesse caso ndo se justifica maiores
investimentos para ampliar, apenas o suficiente para manter equipamentos e

capacidade.

E importante que todas as unidades de negdcios sejam avaliadas anualmente para que

a estratégia financeira fique alinhada com o estdgio atual do negdcio.

As estratégias financeiras sdo norteadas pelo crescimento e mix de receita, reducio de
custos, melhoria de produtividade e utilizacdo dos ativos e estratégia de investimento

conforme afirmam Kaplan e Norton (1997, p. 54).

O crescimento e mix de receita refere-se a ampliacdo de oferta de produtos e servigos,
conquista de novos clientes e mercado, mudanca do mix de produto ou servico focado em
crescimento do valor agregado e alteracdo no preco. No caso da reducdo de custos/melhoria
de produtividade os objetivos € ter iniciativas no sentido de baixar os custos diretos e
indiretos e compartilhar recursos entre as unidades de negdcio. Para a utilizacdo dos
ativos/estratégia de investimento o objetivo é diminuir o capital de giro necessdrio para
sustentar a operacdo. Na tabela 2 temos a medi¢do dos temas financeiros estratégicos
conforme os trés possiveis estdgios dos negdcios.

Tabela 2 — Medi¢ao dos Temas Financeiros Estratégicos

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55)

TEMAS ESTRATEGICOS
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Perspectivas do Cliente:

Essa perspectiva permitir que sejam alinhadas as medidas essenciais relacionadas aos

clientes — satisfacdo, fidelidade, retengdo, captacdo e lucratividade. Permite também a

identificacdo e avaliacdo da proposta de valor dirigido a esse segmento. Outra afirmacdo de

Kaplan e Norton (1997, p. 67), € que as propostas de valor s@o os vetores para as medidas

essenciais de resultados junto aos clientes. E fundamental que as empresas identifiquem os

segmentos de mercados, suas populacdes e o potencial de cada cliente. A proposta dirigida a

esses clientes é o segredo para o desenvolvimento de objetivos e medidas nesta perspectiva.

Abaixo, Kaplan e Norton (1997, p. 71), mostram os indicadores de medidas essenciais de

resultados dos clientes:

Participagcao de mercado
Retenc¢do de clientes
Captacgdo de clientes
Satisfacdo de clientes

Lucratividade de clientes

Essas medidas podem ser agrupadas em uma cadeia de ralacdo causa e efeito,

conforme podemos observar na figura 6.

Participag¢do no
Mercado

Captacao de Lucratividade Retencgdo de
Clientes ﬂ dos Clientes <:: Clientes

i

Satisfacao dos
Clientes

Participacao de
Mercado

Reflete a proporcdo de negécios num determinado mercado (em termos de
clientes, valores gastos ou volume unitédrio vendido).
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Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de

Captagdo de Clientes . . . . ..
negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negécios.

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade

Retencdo de Clientes L . . . ..
de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negocios.

Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios especificos de

Satisfagdo dos Clientes desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade dos Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as despesas
Clientes especificas necessdrias para sustentar esses clientes.

Figura 6: Perspectivas do Cliente — Medidas Essenciais
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72)

Além das medidas essenciais, Kaplan e Norton (1997, p. 77), enfatizam as propostas
de valor. Essas s@o atributos que o fornecedor oferece para gerar fidelidade e satisfagdo em
segmentos-alvos. Os vetores sdo as medidas de satisfacdo, captacdo, retencio e participacao
de mercado ou de conta. Para a criacio de valor devem ser abordados os atributos de produtos
e servigcos (funcionalidade, qualidade e preco), relacionamento com os clientes (qualidade da

experiéncia de compra e das relacdes pessoais) e imagem e reputacao.

Perspectivas dos Processos Internos:

Nessa perspectiva devem estar identificados os processos mais criticos, 0S processos
chave, onde a organizagdo deve atingir a exceléncia para a realizacdo dos objetivos dos
acionistas e de segmentos especificos de clientes conforme Kaplan e Norton (1997, p.97).
Sendo assim, os objetivos e medidas dos processos internos apenas sdo formulados apds e em
fun¢do dos objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e do cliente, conduzindo as

relacdes de causa e efeito de modo a que os objetivos de ambas sejam alcancados.

A perspectiva interna conduz o desenvolvimento das principais tecnologias,
habilidades e competéncias que precisam ser desenvolvidas, aprimoradas, ou mesmo
adquiridas pela empresa para verdadeiramente constituirem-se em diferenciais duradouros e
sustentdveis frente aos participantes externos do processo. Quanto a isso, € importante frisar
que melhoras em termos de qualidade, tempo, produtividade e custo sdo requisitos
importantes, porém ndo devem ser foco de todos os esfor¢os, pois ndo necessariamente levam

a competéncias exclusivas e sustentiveis.
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A cadeia de valores dos processos internos de forma genérica descrita por Kaplan e

Norton (1997, p.101) inclui trés processos principais:

- Inovacdo: a importancia do ciclo de inovagdo frente ao ciclo
operacional é essencial em empresas com longos ciclos de projetos e
desenvolvimento. Nestes casos a maioria dos custos incide durante a fase de

pesquisa e desenvolvimento.

- Operagdo: tem inicio com pedido do cliente e termino com a entrega do

produto ou servigo. A énfase aqui estd na entrega eficiente, regular e pontual.

- Servico pds-venda: contempla a fase final, inclui a garantia e concerto,

correcdo de defeitos e devolugdes, e processamento de pagamentos

Na figura 7 podemos visualizar a perspectiva dos processos internos.

—
Identificacao . S

das Gerar Servigos Satisfag@o das

. Produtos/ Produtos/ Necessidades
Necessidades Servicos .

dos Clientes ¢ dos Clientes

Figura7: A perspectiva dos processos internos

Fonte: Kaplan e Norton, (1997 p. 112).

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento:

Nesta perspectiva os investimentos sdo de dificil justificativa econdmica no curto
prazo, sendo assim o seu retorno deve ser avaliado no longo prazo. S@o ativos intangiveis,
como o crescimento dos funciondrios e sua motiva¢do, que pode ser cortado para garantir
ganhos momentaneos, mas assim se estard comprometendo o futuro da empresa. Este € base

de sustentacdo para as outras trés perspectivas:

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeiras, do cliente e dos processos
internos revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
infra-estrutura que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento sdo o0s
vetores de resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do scorecard
(KAPLAN e NORTON, 1997, p.131)
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Identificam a infra-estrutura que a organizacdo deve manter para garantir crescimento
e melhoria a longo prazo. As principais fontes sdo as pessoas, sistemas e procedimentos

organizacionais.

2.2.4 Mapas Estratégicos

Conforme pdde ser observado, a perspectiva financeira que estd no topo, € alavancada
ou suportada pela perspectiva do cliente, que por sua vez é alavancado pelos processos
internos e que € alavancado pela perspectiva de aprendizado e crescimento. Através dos
mapas estratégicos podemos visualizar os objetivos estratégicos e a relagdo de causa e efeito.
Deste modo, temos um melhor entendimento da estratégia, facilitando a comunicacido e
colocando a mesma em foco.

A comunicacao, segundo a légica do BSC, ¢ feita por meio da traducdo da visdo ou
missao da unidade de negdcio e da estratégia em um conjunto de indicadores de desempenho.
Temos assim, concentrada a atencdo dos executivos e funciondrios nos processos criticos do
negdcio da organizagdo. Os pilares da capacidade de comunicacdo do BSC sdo: 1) relagcdo de

causa e efeito; 2)vetores de desempenho; e 3) vinculagdo com fatores financeiros (KAPLAN

E NORTON, 1997).

Deste modo, a solu¢do proposta por Kaplan e Norton € a de utilizar objetivos
interligados em mapas para descrever e visualizar a estratégia. Um dos objetivos desses
mapas € traduzir em ativos tangiveis os ativos intangiveis, como por exemplo, os objetivos
das perspectivas de aprendizagem e crescimento e dos processos internos que servem como

base para os demais objetivos.

Para cada indicador no BSC € necessarios identificar as iniciativas para o atingimento
da meta. Segundo KAPLAN E NORTON (2004 p. 55) através dos indicadores € possivel
acompanhar a execucao estratégica, uma vez que sao elas que geram os resultados. Os planos
de acdo devem estar alinhados com o tema estratégico pois sdo eles que definem e fornecem
recursos para as iniciativas. Essa visualizacdo se d4 de forma integrada e ndo como um grupo
de projetos isolados. Assim para cada tema estratégico deve desenvolver-se um plano de
negocio auto-suficiente. O anexo A € um exemplo onde temos o tema estratégico definindo
0s processos, ativos intangiveis, metas e iniciativas necessdrias para executar parte da

estratégia.
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3 0 CASO DO GRUPO RBS

A RBS possui dreas centralizadas com atuacdo em todas as empresas do grupo, como
a area de planejamento corporativo. Esta € responsavel pela andlise interna das empresas e
andlise externa de mercado e novas tendéncias juntamente com a diretoria de cada negécio do
grupo. Sendo assim, todos os processos relativos ao planejamento estratégico acabam
envolvendo a drea de planejamento.

O plano estratégico apesar do entendimento da importancia que tem pela empresa nao
possui nenhum ciclo ou processo sist€émico de atualizacdo, reformulacdo ou criacdo no
calendario anual. Todos os aspectos referentes sdo tratados de forma pontual conforme
demanda. Essa demanda pode referir-se a necessidade de crescimento do negdcio no mercado
atual ou em novos mercados, novas tendéncias, padrdoes comportamentais, mudanca na
concorréncia, etc.

Analisando algumas acOes estratégicas mais recentes que ocorreram no grupo RBS
pode ser citada a implementagcdao da metodologia Matricial. Em 2003 o grupo que ja era lider
em praticamente todos os segmentos que participa no mercado sul brasileiro, seja na area
televisiva, de rddio ou jornal seus principais produtos, apresentava elevado indice de market
share. Sendo assim, crescimento no proprio mercado torna-se dificil por ja estar praticamente
saturado. Além disso, existia retracdo do bolo publicitario fazendo com que houvesse reducao
nos resultados dos negdcios para todas as empresas inseridas no ramo da comunicacdo, nao
sendo diferente nesta organizacdo. A soluc@o para aumentar a lucratividade da empresa diante
do contexto foi a implementacdo da metodologia Matricial. O foco era na reducdo,
padronizacdo e otimiza¢do no consumo de recursos da empresa, fazendo com que o aumento
do resultado da RBS se dé pela eficicia na utilizacdo dos recursos e nao pelo aumento do
market share, sendo esta a maneira vidvel e oportuna para a retomada do crescimento em
termos financeiros. O resultado apresentado foi extremamente positivo duplicando o de um
ano para o outro e proporcionando ganho nos anos seguintes. Com o aumento do ebtida! e
conseqiiente fortalecimento do grupo outras situacdes puderam ser viabilizadas.

Em 2005 com o entendimento da necessidade de aproximagdo do publico jovem,
objetivando a identificacio do mesmo com os veiculos do grupo RBS ocorre a aquisicao do
KZUKA. Empresa de marketing e relacionamento focada no publico jovem. Seu propdsito
estd em oferecer ao mercado solucdes customizadas em comunicagdo a partir de seu mailing.

A importancia em fidelizar o publico jovem esta no fato de que quando adulto este ja seria um

! Earning Before Interests, Taxes, Depreciation and Amortization
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cliente, ouvinte, telespectador ou leitor, do grupo RBS, ou seja, a aquisicao refletiria ndo sé na
situacdo atual, mas também no futuro.

Outra acdo de cunho estratégico estd na atencao e investimentos dispensados pela RBS
no segmento internet atualmente. Hoje a empresa possui estrutura com vice-presidéncia com
foco exclusivo, chamada Unidade Internet e Inovacdo. Fazem parte desta estrutura as
empresas ClickRBS, Hagah, Kzuka e Mdbile. Com a identificacdo das tendéncias de mercado
0 grupo investiu na contrata¢do de funciondrios, criagdo de estrutura e forma de atuagdo para
este segmento. Hoje a unidade atua de forma individual, mas também em parceria com os
principais veiculos, TV, jornal e radio, com o objetivo de inserirem-nos as novas tendéncias.

Na Unidade Réddio as acdes estratégicas mais recentes foram a aquisi¢cdo de uma radio
(freqiiéncia) em Sao Paulo, o projeto de portifélio da rede Atlantida e rede Itapema. A
aquisicdo da freqii€ncia na cidade de Sao Paulo faz parte do projeto de expansao das radios
para novos mercados. Apesar da aquisi¢do, por uma situacdo de parceria do grupo RBS com a
rede Globo, o projeto estd sendo analisado com relagc@o a forma de atuacdo. Por solicitacao da
direcdo da Unidade Réadio ndo podera ser aberto qualquer informacao adicional a esta. Com
relacdo ao projeto de portifélio das redes Atlantida e Itapema estdo baseados na revisdo e
reestruturacdo do foco no segmento, reestruturacdo de pessoal da programagdo e
consequentemente na grade de programacdo. As conseqiiéncias dessa reformulacido afetam
diretamente a audiéncia, os clientes comercias em fun¢do do publico do segmento e a receita
como efeito final.

Analisando de forma geral nenhuma dessas ac¢des foi efetuado em fung¢do de uma
andlise ciclica do plano estratégico do grupo. Quando foi implementada a metodologia
matricial e quando foi adquirida a freqiiéncia em Sao Paulo a necessidade do grupo era de
crescimento. No caso do projeto de portifélio os negdcios estavam com a audiéncia baixa
devido ao formato atual das duas redes que nao estavam mais adequadas as necessidades do
mercado refletindo diretamente na situagdo financeira. J4 o projeto da Unidade Internet e
Inovacdo visa garantir diante nas novas tecnologias e tendéncias a perpetuidade dos negdcios
tradicionais ja existente do grupo. Todas as a¢des t&ém origem a um contexto, mais ou menos
favoravel, em diferente grau de necessidade que faz com que se inicie a busca por uma
solucdo. Ou seja, o grupo ndo apresenta um cronograma de atualizagdo ou reflexdo sobre o
atual planejamento estratégico, ele se da sob demanda. Sendo assim, a RBS ndo apresenta de
forma estruturada qualquer conciliacdo entre o planejamento estratégico e as a¢des tomadas.

Do mesmo modo, ndao estrutura de maneira alinhada e comparativa os planejamentos
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estratégico interligando-os. No capitulo seguinte serd estruturado o ambiente que estd inserida

a Unidade Rédios, sua missao e estratégia.
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4 ANALISE E ESTRUTURACAO DO PLANO ESTRATEGICO

A andlise e estruturacdo do plano estratégico abordardo o ambiente organizacional, a
missdo e a estratégia de cada negdcio assim como a estratégia da unidade radio inserida no
grupo RBS. O desenvolvimento é baseado em diversos materiais ja existentes para assuntos

especificos e principalmente em reunides como 0s principais executivos.

4.1 ANALISE DO AMBIENTE

- Ambiente Geral: O grupo RBS possui atuacdo direta nos estados do Rio Grande do
Sul e de Santa Catarina através de seus principais negécios TV, Jornal e Radio. Estes estados
possuem um nivel de alfabetizacao superior a média nacional, o menor indice de mortalidade
infantil do pafs e uma alta expectativa de vida. Com relacdo aos aspectos econOmicos,
destacam-se por terem o 3° maior PIB per capita brasileiro, atrds apenas de Sao Paulo e Rio
de Janeiro e apresentam crescimento médio de 6% ao ano do Produto Interno Bruto Global.
Sendo Porto Alegre e Floriandpolis por esses e outros motivos uma das 5 melhores cidades
brasileiras para fazer negdcios. Abaixo temos alguns indicadores demograficos, sociais,
econdmicos e de consumo dos estados do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina em

comparagdo com o pais.

Tabela 3: Indicadores demograficos, sociais, econémicos e de consumo

Fonte: Grupo RBS - site www.rbs.com.br

Indicadores Demograficos BR RS SC RS +SC
Populagdo total (1) 169.799.170 10.187.798 5.356.360 15.544.158
% Total populagdo 100% 6,00% 3,20% 9,20%
Taxa de Crescim. Anual Pop. 91-00 (1) 1,64 1,23 1,87 1,55
Nuimero de domicilios (2) 38.110.822 2.548.632 1.233.171 3.781.803
Domicilios urbanos classe A (2) 1.721.795 142.871 65.624 208.495
Domicilios urbanos classe B (2) 6.686.085 530.034 270.468 800.502
Domicilios urbanos classe C (2) 11.780.909 875.090 478.744 1.353.834
Domicilios urbanos classe D (2) 12.876.580 793.531 322.318 1.115.849
Domicilios urbanos classe E (2) 5.045.453 207.106 96.017 303.123

Fontes: (1) IBGE Censo 2000 (2) Target Brasil em Foco 2001(3)



Indicadores Sociais BR RS SC RS + SC
Populagdo alfabetizada - 10+ anos (1) 119.328.353 7.929.511 4.122.809 12.052.320
% Alfabetizagdo 87,20% 93,90% 94,30% 94,00%
Expectativa vida ao nascer - anos (2) 66,3 70 69,5 69,75
Taxa de Mortalidade Infantil (3) 34,6 18,4 22,2 -
IDH (4) 0,83 0,869 0,863 -
Hospitais (5) 20.599 1.187 683 1.870
% Total Hospitais 100% 5,80% 3,30% 9,10%
Fontes: (1) IBGE Censo 2000 (2) IBGE Sintese de Indicadores Sociais 2000 (3) Sintese de Indicadores Sociais IBGE 1999 - Taxa de
mortalidade infantil ( por 1000 nascidos vivos) (4) IPEA 1996 (5) Target Brasil em Foco 2001

Indicadores Economicos BR RS SC RS + SC
Produto Interno Bruto - R$ milhdes (1) 963.868 74.666 35.317 109.983
% PIB 100% 7,70% 3,70% 11,40%
PIB per capita - R$ (1) 5.740,00 7.389,00 6.676,00 -
Total de empresas (3) 4.159.483 404.677 197.178 601.855
Comércio (3) 2.056.807 199.912 76.563 276.475
Indistria (3) 503.628 59.313 32.797 92.110
Servicos (3) 1.562.821 142.409 85.997 228.406
Agricola (3) 36.227 3.043 1.821 4.864
Bancos (3) 16.216 1.337 775 2.112
Fontes: (1) IBGE Contas Regionais 1999 (2) IBGE - PNAD 1999 - Pessoas de 10+ anos (3) Target Brasil em Foco 2001

Indicadores de Consumo BR RS SC RS + SC
Potencial de Consumo (1) 100% 7,70% 3,80% 11,50%
Habitantes/automéveis (2) (3) - 4,69 5.4 -
Domicilios Linha Telef. Instalada (1) 17.774.403 1.338.529 668.983 2.007.512
% Total Domicilios 46,60% 52,50% 54,20% 53,10%
Domicilios com TV (4) 38.906.707 2.829.156 1.389.188 4.218.344
% Total Domicilios com TV 100% 7,30% 3,60% 10,80%
Telespectadores Potenciais (5) 149.874.293 9.527.444 4.778.029 14.305.473
% Total Telespectadores Potenciais 100% 6,40% 3,20% 9,50%
Domicilios com Radio (4) 39.107.478 2.890.424 1.406.195 4.296.619
% Total Domicilios com Radio 100% 7,40% 3,60% 11,00%
Domicilios com computador (6) 4.748.780 358.345 189.459 547.804
% Total Computadores em Domicilios 100% 7,50% 4,00% 11,50%
Indice Leitura de Jornais (Capitais) - 76% (7) 43% (8) -

(1) Target Brasil em Foco 2001 (2) Sintese Estatistica de Santa Catarina 2001 - IBGE/DETRAN/ e SDE-SC/DEGE/Geréncia de Andlise
Estatistica (3) Anudrio Estatistico do Rio Grande do Sul - 2001 (4) IBGE Censo 2000 (5) Atlas de Cobertura Rede Globo 2000 (6) IBGE
Preliminares Censo 2000 (7) Estudos Marplan - 1o Trim. 2002 - Grande Porto Alegre (8) IBOPE - Maio 2002 - Grande Floriandpolis
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- Ambiente Operacional: Ao analisarmos apenas a Unidade Radio do grupo segundo
as cinco forcas de Porter verificamos que relacionado aos novos concorrentes o setor
apresenta pouca diversificacdo. Em fung¢do da legislacdo ndo basta ter um investidor
interessado em abrir um radio e este possuir o capital necessario. Para possuir uma radio €
necessario obter a concessdo do governo. Atualmente em grandes centros, essa ndo é dada
uma vez que ndo existe mais espago para transmissdo, pois, por uma questdo técnica, o sinal
de transmissao ndo poderd sobrepor ao outro. Com esta barreira o risco de novos concorrentes
no mercado passa a ser remota. Nesse mesmo ponto, a possibilidade mais factivel € de termos
a compra de uma riadio por um novo investidor. Esse fato faz com que se abra a possibilidade

de que a antiga radio, que ndo representava uma ameaga ou niao atuava no mesmo segmento
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passe a ser uma concorrente direta dividindo assim o mercado. Atualmente temos a compra
por parte da Igreja Universal da rddio Guaiba. Até entdo ndo foi aberto ao mercado qual serd o
posicionamento adotado, as chances mais provédveis é de que mantenha o posicionamento
atual fazendo frente a Radio Gaticha ou que passe a atuar com foco no segmento popular AM.
Sendo assim, terfamos um novo concorrente a radio Farroupilha. Como conseqiiéncia o grupo
RBS fez uma acdo junto aos funciondrios mais valorizados € com maior possibilidade de
receber qualquer proposta para atuar na rddio Guaiba com o objetivo de assegurar a
permanéncia dos mesmos. Por solicitacdo da diretoria nao podera ser detalhada a acdo.

Outro aspecto importante estd nos produtos substitutos. Atualmente a tecnologia
proporciona maior nimero de op¢des das pessoas terem acesso as musicas. O MP3 player, os
celulares com capacidade de armazenar musicas, rddio na internet como Pandora, My List,
Sonora, etc., sdo produtos substitutos que representam ameaga ao meio radio. Mas apesar de
serem ameacas, as novas tecnologias ainda nao tem modelo de negdcio e ndo impactam
significativamente nos negdcio do grupo até entdo. Uma alternativa que hoje ja se tem e que
cada vez toma maior importancia € a presenca da radio na internet.

Com relagdo aos fornecedores o grupo RBS possui forte poder de barganha junto a
eles, ja que a empresa possui de forma centralizada uma area de suprimentos que obtém bons
resultados em razdo de compras e contratacdo de servigos de larga escala. Os eventos de
fontes de renda presente e importante sdo bons exemplos, j4 que o poder de barganha dos
fornecedores é pequeno, pois estdo em grande nimero e a demanda das emissoras apresenta
volume elevado. Apesar disso, em alguns casos o poder de barganha do grupo RBS € quase
inexistente. A energia elétrica e a telecomunicacdo, por exemplo, sdo insumos vitais para as
emissoras uma vez que estdo diretamente relacionadas a transmissdo. Em ambos os casos, o
mercado possui poucos fornecedores e de porte grande o que dificulta a negocia¢do. Nas
emissoras de radio o papel do comunicador/locutor é fundamental. No caso mais especifico da
Réadio Gaucha essa figura tem sua importancia ainda maior. O comunicador/locutor tem papel
fundamental na qualidade do produto, sendo dificil a substitui¢do, pois a raddio necessita de
profissionais com diferencial ja que a sua qualificacao reflete diretamente na audiéncia. Nesse
caso, em funcdo da escassa oferta no mercado de profissionais com este perfil, este acaba
sendo favorecido numa eventual negociagdo salarial.

Com relacdo a forma te atuacdo as radios do grupo RBS possuem atuacio em
diferentes segmentos de mercado. Existe uma preocupacdo intensa para que ndo haja
sobreposic@o na atuagdo nos determinados segmentos. Além disso, existe uma otimiza¢ao na

utilizacdo dos recursos organizacionais € uma conseqiiente potencialidade maior frente aos
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concorrentes respectivos de cada emissora. Uma vez que o grupo possui drea centralizadas
(corporativa) com atuacdo para todas as unidades de negdcio. Cabe ressaltar ainda, que o
produto de uma radio € um produto perecivel de curto tempo. Ou seja, cada minuto que foi
deixado de veicular uma agdo publicitdria nao poderd ser corrigido no mesmo espaco apenas
ocupando outro espaco futuro. Por conseqiiéncia a perda dupla no aproveitamento, ja que
outra acdo vinculada a outra receita poderia estar nesta posicao, € inevitavel. Numa rddio onde
o aproveitamento do estoque (tempo) seja completo teriamos prejuizo financeiro.

Conforme ja citado anteriormente cada radio do grupo possui foco em um nicho de
mercado. A Radio Gaucha € uma das maiores emissoras de radio do pais, lider com 61% do
share (Ibope). Possui a rede Gaidcha Sat que conta com 135 emissoras afiliadas em nove
estados brasileiros, sendo: 87 no RS e 48 distribuidas nos estados: SC, PR, MT, MS, RO, AC,
AL e MA. Seus principais concorrentes sao a rddio Guaiba, Band (AM) e rddio Pampa. Possui
forte concentracdo de ouvintes com faixa etdria entre 40 e 60 anos. Realiza coberturas
jornalisticas regionais, nacionais e internacionais. Sua drea de esportes necessita estar em
constante movimentacdo transmitindo todas as noticias sobre campeonatos no Brasil e no
mundo.

A radio Farroupilha possui foco no segmento popular com forte penetragdo nas classes
sociais C, D e E. Ocupa o 1° lugar no ranking das rddios AM ha 22 anos consecutivos e € a
emissora de maior porcentagem de audiéncia média do Brasil. E uma radio que presta
servicos a populacdo local, Porto Alegre e regido metropolitana. Possui fun¢do social,
auxiliando nas necessidades, oferecendo informacdo e facilidades aos ouvintes,
principalmente a comunidade carente. Sua principal concorrente € a radio Caicara.

No caso da Rede Atlantida o foco € no publico jovem de classe AB entre 15 e 29 anos.
Leva ao seu publico miusicas do género rock e pop nacional e internacional. Possui atuacdo no
mercado do Rio Grande do Sul e Santa Catarina. A necessidade de ter agilidade é
fundamental em resposta ao dinamismo de seu ptiblico adolescente e universitario. Recebem a
programacdo das emissoras as regides de Porto Alegre, Santa Cruz, Pelotas, Rio Grande,
Caxias do Sul, Tramandai, Santa Maria e Passo Fundo, Blumenau, Florian6polis, Joinville,
Criciima e Chapecé. Com foco no mesmo publico podemos citar a rddio Jovem Pan, Pop
Rock, Ipanema e Eldorado.

A Rede Itapema possui um publico qualificado e exigente, voltada para o segmento
adulto contemporaneo e ouvida por formadores de opinido que priorizam e exigem qualidade.
Composto, em sua maioria, por adultos na faixa dos 25 aos 49 anos, com elevado nivel

cultural e com alto poder aquisitivo. Presente nos principais mercados do Rio Grande do Sul e
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Santa Catarina, com emissoras em Floriandpolis, Joinville, Porto Alegre, Caxias do Sul e
Santa Maria. Seus principais concorrentes sdo a rddio Antena 1, Continental e Guaiba (FM).

Ja a rddio Cidade com programacdo musical variada, passando por géneros como
dance music, pop, reggae, funk e musicas romanticas é dirigida ao publico jovem. A Radio
Cidade € a emissora que mais chegou em primeiro lugar no IBOPE nos seus 25 anos. Com
cobertura em Porto Alegre e regido metropolitana, até 2005 ficou por oito anos consecutivos
como o veiculo lider de audiéncia do meio FM. Seu principal concorrente € a radio Eldorado
que atualmente possui a lideranga no segmento.

O foco da programagdo no sambas de raiz, dos samba-enredos e no black music esté
com a radio Metr6. Possui grande interatividade com o ouvinte. Seu principal concorrente €
também a radio Eldorado. A radio tem transmissdo em Porto Alegre e na regido
metropolitana.

- Ambiente Interno: O grupo RBS possui um aspecto de vantagem competitiva que é
utilizado diariamente, trata-se da sinergia entre os veiculos RBS. Existe uma cooperagdo e um
padrao de atuagdo que faz com que cada veiculo possa utilizar os demais veiculos de midia
diferente do seu para obter vantagem frente a concorréncia. No caso, por exemplo, da Radio
Gatcha a cobertura dos fatos jornalisticos e esportivos se dao de forma articulada e cooperada
com o jornal e tv. Essa sinergia gera economia financeira, agilidade na informacgdo e
possibilidade de maior cobertura dos fatos de forma qualificada. No caso das demais réadios,
outra forma de sinergia estd na utilizacdo dos demais meios para comunicagdo dos eventos a
serem realizados e na divulgacdo e afirmacdo da marca das emissoras e programas. Em
conseqiiéncia, os precos cobrados por inser¢des (veiculacdo de publicidade na grade de
programacdo) acabam estando respaldados por toda essa cobertura. A estrutura interna das
radios apresenta forma de atuagdo diferenciada entre a Radio Gatcha e as demais areas. No
caso da Gatcha todos os departamentos t€ém foco de atuacdo apenas nessa emissora. Para as
demais, existem dreas especificas por rddio com atuacio exclusiva e outras com atuagdo de
forma descentralizada, ou seja, uma drea atua para todas as rddios. No anexo B podemos
visualizar tal situagao.

A tecnologia representa um aspecto essencial, pois a qualidade da transmissdo
depende totalmente dela. Atualmente o grupo RBS possui duas rdadios com sistema digital
possibilitando assim termos uma qualidade diferencial na transmissdao para os ouvintes. A
transmissdo digital possibilita um som mais “limpo” que pode ser notado com mais
facilidades em transmissdao AM. A telefonia € um dos insumos mais utilizados para ter o

produto rddio, em matérias, entrevistas, comentarios, etc.. No caso da Gaudcha existem gastos
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expressivos em virtude do formato da emissora e da necessidade de utilizacdo didria do
mesmo.

O grupo RBS como um todo possui alguns formatos de gestdo padrdo dentro das
unidades de negdécio. Podemos citar o or¢amento matricial, que trousse fortes beneficios com
a padronizacio e otimizacdo na utiliza¢do dos recursos da empresa gerando economia desde a
implementacdo. Além disso, possui um plano de incentivo financeiro com indicadores

baseados na unidade de negdcio e também na organizacdo como um todo.

4.2 MISSAO UNIDADE RADIO

Atualmente a empresa ndo segmenta sua missdo para cada unidade de negdcio que
possui. Sua missao € tnica e aplicada a todo grupo. A definicdo da missdao do grupo RBS € “a
missdo da RBS € facilitar a comunicacdo das pessoas com seu mundo”. Pela importancia que
a missdo tem, passando aos funciondrios senso compartilhado de propdsito, dire¢do e
oportunidade, foi sugerido 4 Unidade Radios a seguinte missdo: “A missdo das Radios RBS ¢é
passar aos seus ouvintes informacdo e entretenimento, maximizando aos seus parceiros
anunciantes o retorno sobre o capital investimento.” Nota-se que ao invés de utilizado o
conceito Unidade Radio foi utilizado Radios RBS, o motivo estd que o publico externo teria

dificuldade em associar Unidade Rédio as radios do Grupo RBS.

4.3 PLANO ESTRATEGICO

Apés a andlise do ambiente e criacdo da missdo especifica foram realizadas mais
algumas reunides para que conjuntamente fosse estruturado um plano estratégico por radio.
Nessas reunides estavam presentes os principais executivos da Unidade Rédio. Abaixo
veremos as defini¢cdes apresentadas.

Antes de entender cada emissora de rddio ¢ fundamental analisar em que contexto esta
inserido a Unidade Radios dentro do Grupo RBS. Pois baseado nesse posicionamento e no
entendimento que o Grupo RBS da a Unidade Radio terd reflexo diretamente nas emissoras,
como por exemplo, o grau de exigéncia de crescimento financeiro, penetracdo de mercado,
volume de investimento, etc.

Samuel Certo indica trés formas de crescimento, integra¢des verticais, horizontais e

diversificacOes. No caso do grupo RBS, o crescimento se dd através da estratégia de
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crescimento diversificado e também com integracdes horizontais. A diversificacdo se da pelos
diferentes ramos de atuacdo, como TV, jornal, rddio, internet, agronegdcio, gravadora entre
outros. Além disso, possui algumas a¢des de crescimento baseado nas integra¢des horizontais,
como a compra de novos negdcios no mesmo segmento onde ja atua, como por exemplo, a
aquisicdo da radio Metropolitana, lancamento do site Hagah, etc.. Dentre as alternativas
estratégicas apontadas por Certo como estratégia de concentragdo, estabilidade e crescimento,
se analisado de forma geral cada Unidade (TV, rddio e jornal), sem entrar no detalhamento de
cada regido, por exemplo, TV Caxias do Sul, estas unidades apresentam estratégia de
estabilidade. A estratégia de estabilidade estd correta para ambos os negdcios. O que
determina esse alinhamento entre estratégia e forma de atuag@o estd na maturidade plena dos
mesmos. Além disso, estes possuem market share e money share elevado confirmando estar
adequada a estratégia. Com essa realidade o Grupo RBS busca perpetuar estes negdocios.
Baseado ainda em Certo, toda organizagdo deve apresentar uma carteira de negécios de forma
equilibrada, onde os negécios mais maduros, com caixa positivo, irdo financiar negécios em
crescimento onde o risco é maior e o caixa é negativo. Partindo desse ponto, se analisar na
matriz BCG as unidades TV, rddio e jornal, estes estdo no quadrante “vacas leiteiras”. J4 com
estratégia de crescimento podemos citar trés negdécios ClicRBS, Kzuka e Hagah. A estratégia
de crescimento € utilizada nos negdcios, onde necessita de maiores niveis de investimentos
para alavancar o business, onde o risco € maior, o nivel de market share ainda possui espago
para crescimento e o mercado possui potencial para desenvolvimento. Nestes casos, o foco
estd no aumento das vendas, dos lucros e da participacdo no mercado. O ClicRBS e o Kzuka
possuem considerdvel participacdo no mercado, ainda ndo em nivel de lideranca, e também
apresentam alta taxa de crescimento. Sendo assim, estes negdcios estdo localizados no
quadrante “estrela” na matriz BCG. J4 o Hagah estd no quadrante “ponto de interrogacao”
devido a baixa participagdo e o alto crescimento do mercado. Sendo assim, os pilares de
sustentacdo do grupo encontram-se nos negocios TV, Radio e Jornal. Como sdo negdcios
estdveis e com boa rentabilidade, justificando sua posicdo no quadrante “vacas leiteiras”,
acabam por financiar os demais negécios que necessitam de investimentos € possuem maior

risco por ainda ndo estarem maduros.
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4.3.1 Unidade Radio

A Unidade Rédio possui estratégia de estabilidade, por todos os motivos elencados
anteriormente. Para atingir esse estdgio, nos ultimos anos essa Unidade apresentou
crescimento através das integracdes horizontais, ou seja, baseado em aquisi¢cdes de outras
radios. Nos ultimos anos foram adquiridas as rddios Metr0, extinta Radio Metropolitana, e
também a Rede Itapema. Estas rddios foram adquiridas e posicionadas em segmentos onde
ainda ndo havia atuagdo, ampliando ainda essa e por conseqiiéncia o publico alvo. Esse
posicionamento, onde se tem para cada tipo ou caracteristica de publico uma radio especifica
estd alinhado com a estratégia geral de Porter de diferenciacdo. A Unidade Radio apresenta
essa diferenciac@o por ofertar produtos exclusivos para os diferentes nichos de mercado. Com
essa forma de atuacdo possibilita maior capacidade de competir com as cinco forgas da
concorréncia.

Na Unidade Rdadio, a cada emissora apresenta diversidade de estdgios, essa andlise é
baseada na penetracdo no target, nivel de audiéncia, possibilidade de crescimento de receita
diante do money share, entre outros. Desta maneira serd analisada de forma individual cada
unidade de negdcio. De forma ampla para a Radio Gaucha, Rede Atlantida e Farroupilha a
estratégia adequada é a de estabilidade. J4 para a Rede Itapema, Radio Cidade e Metr6 €
adequada a estratégia de crescimento, pois ndo apresentam ainda a mesma maturidade das
demais nos seus segmentos em diferentes indicadores. A seguir serd descrita de forma
detalhada e individual o plano estratégico para cada rddio conforme defini¢do conjunta entre

os principais executivos da Unidade Radios.

4.3.1.1 Radio Gaicha

A Radio Gaicha apresenta como principal diferenciagdo a seus concorrentes a
qualidade do seu produto. Essa qualidade estd baseada no nivel nos comunicadores,
apresentadores, narradores, comentaristas, forma e abrangé€ncia de coberturas, além da
qualidade de transmissdo digital de seu sinal. Baseado nisso, e alinhado a Oliveira que
expoem a necessidade de mapear e focar a utilizacdo dos pontos fortes, € imprescindivel que a
rddio mantenha estes profissionais ou a qualidade do produto ao longo dos anos, ja que seu
objetivo € perpetuar o negécio. A definicdo de perpetuar e proteger o negécio estd alinhadas a

estratégia de estabilidade conforme Certo. A adocdo desta, baseia-se por ser um negocio
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maduro, com market share e money share elevado. Neste sentido deve manter o nivel de
receita atual, uma vez que o money share apresenta-se em nivel elevado, garantir a margem
do negdcio existente e garantir a audiéncia elevada baseado no nivel também alto do market
share. Alinhado a isso estd o preco praticado para anunciar na radio, que é muito superior a
qualquer concorrente, tendo como defesa a qualidade do produto, nivel de audiéncia e
qualificacdo dos ouvintes. Essa posi¢do se mostra adequada diante da aceitacdo do mercado,
mas impossibilita qualquer aumento de forma mais agressiva. Outro plano é a modernizacao e
renovacdo da programag¢do, mas mantendo o foco no segmento de faixa etdria entre 40 e 60
anos. Essa acdo tem por objetivo garantir e proteger a percep¢ao dos ouvintes da qualidade
diferenciada do produto diante da concorréncia. Cabe ressaltar que todos planos estabelecidos
visao garantir o nivel atual do negdcio, seja ele analisado com relacao rentabilidade financeira

ou qualidade do produto.

4.3.1.2 Radio Farroupilha

A Rédio Farroupilha que também possui negécio em fase madura, com as mesmas
necessidades de perpetuar e garantir os niveis atuais. Seu diferencial para os ouvintes estd no
formato da programacgdo. Esta é voltada para o seu publico num formato assistencialista e
informativo. O resultado estd na maior audiéncia no segmento AM. Essa marca resulta no
diferencial diante dos concorrentes no momento de captar anunciantes. Apesar disso, a
diferenca para a rddio Gatcha € de que ainda existe potencial de incremento na receita. Esse
incremento ndo estd associado a necessidade de crescimento de audiéncia, ja que o nivel atual
j& estd no limite superior. Se analisarmos o contexto como um todo, a estratégia adequada é
de estabilidade. Essa defini¢do tem por base, apesar do potencial de crescimento da receita,
ndo existir possibilidade de crescimento da audiéncia, sem necessidade de investimento de
grau elevado para defender de alguma investida forte da concorréncia ou de um novo
posicionamento no mercado. Portanto é um negdécio maduro que propicia através de seus
resultados financeiros estdveis financiar outros negécios em fase inicial assim como a radio

Gaucha..
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4.3.1.3 Radio Cidade

No caso da Rédio Cidade, apesar de um histérico sempre positivo em termos de
audiéncia, a partir do inicio de 2006 a radio perde a lideranca no segmento FM para o seu
principal concorrente a rddio Eldorado. Como estratégia e argumento de venda, por se tratar
de uma radio com foco no segmento popular do FM, é fundamental para a obten¢do de receita
em nivel elevado o primeiro lugar na audiéncia do segmento. Analisando de forma ampla um
dos pontos negativos que a Radio Cidade possui com relagdo a sua concorrente estd na marca
da radio ser vista como tradicional sem passar a percep¢do de novidade. Além disso, em
funcdo do posicionamento de cada radio, existe pouca flexibilidade para alterar a
programacdo sem que a mesma acabe competindo com outra rddio do grupo RBS. O que a
torna vulnerdvel a qualquer alteracdo de ritmo musical do momento em que este esteja no
foco de outra rddio RBS. O aspecto positivo estd no formato Top 40, publico na faixa de 35 a
45 anos, que € considerado o mais apropriado para atingir a lideranca no meio. Desta maneira
a estratégia adequada é a de crescimento, diante das afirmagdes de S. Certo, baseado nas
necessidades de crescimento de audiéncia, nivel de investimento apropriado em publicidade
para reposicionamento da marca sob o conceito de inovadora, mas com atuacio no mesmo
target e conseqiiente crescimento da receita. Este crescimento inicia pela mudanca da
percep¢ao dos ouvintes de radio sem novidade, refletindo diretamente no produto e em sua
audiéncia. Para tal serd necessario investimento em publicidade e revisdo na programagdo. As
alteracdes devem também refletir diretamente na audiéncia. E necessirio que essa volte ao
primeiro lugar. Com todas as mudangas implementadas, o crescimento da receita € o objetivo
final e impreterivel. Diante das mudancas a capacidade de aumentar o money share se

potencializa possibilitando a atingimento deste objetivo.

4.3.1.3 Radio Atlantida

A Radio Atlantida trata-se de um negécio maduro. Um dos seus diferenciais estd na
forte ligacdao com seu publico adolescente, sendo a maior rede de radio do sul do Brasil. Outro
diferencial estd nos inimeros shows e eventos realizados. Por tratar-se de uma empresa do
Grupo RBS utiliza todo o potencial de penetracdo da midia do Grupo, seja ela TV ou jornal,
para promogdo destes eventos. Sendo esses alguns dos seus diferenciais é fundamental que

seja mantida esse formato de atuacdo de forma alinhada com outros veiculos do grupo
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impulsionando e garantindo a rentabilidade desses eventos, cujo de maior expressdo € o
Planeta Atlantida. Apesar disso ndo apresenta constante lideranca no seu segmento. Necessita
recuperar o market share e garantir essa lideranca de forma permanente. A divisdo da
lideranga no segmento se dd em conjunto a radio Pop Rock. Visando buscar maiores atrativos
a radio, foram contratados, em abril, trés importantes profissionais desta concorrente ligados
diretamente ao produto, tendo um deles a atual funcdo de gerente de programacdo da Rede
Atlantida. Essa acdo frente a concorréncia busca garantir a liderangca de forma constate na
audiéncia. Apesar das oscilagdes de audiéncia, o money share da Atlantida deve ser mantido,
J4 que ndo possui maior potencial de crescimento. Com isso o nivel de rentabilidade também
deverd ficar constante. Analisando ainda o aspecto financeiro, alinhado aos conceitos de
Kaplan e Norton, a rede Atlantida estd na fase de colheita, ou seja, busca colher todos os
investimentos feitos nas fases anteriores do negdcio. Baseado nestes objetivos e contextos a
estratégia adequada € a de estabilidade. Nao ha nenhum cendrio que possibilite algum

crescimento de forma substancial e também nao existe nenhum indicativo da necessidade de

algum investimento que nao esteja ligado apenas a manutencao do negdcio.

4.3.1.4 Radio Itapema

A Rede Itapema € o negdcio mais recente das radios, onde apesar de ter resultados
financeiros positivos a empresa ainda ndo atingiu os objetivos esperados diante do potencial
de seu mercado. Este ndo atingimento estd baseado nos indicadores financeiros e de produto.
Por ter entrado no mercado com um posicionamento excessivamente de diferenciacdo em sua
programacgdo acabou tendo audi€ncia abaixo do esperado e como conseqii€éncia retracdo do
mercado de anunciantes nesta radio, ocasionando baixa rentabilidade. A estratégia geral
adequada neste caso é a de crescimento. E necessario que o conceito da programacio seja
reformulado, para que tenhamos a radio atuando no mesmo segmento, mas para um publico
mais abrangente. O diferencial diante dos concorrentes nao pode deixar de ser o “requinte” da
radio. Sua imagem e o seu publico devem estar associada a um publico s6cio-econdmico A/B
de elevado nivel cultural. Desta maneira, um dos atrativos no momento de captar clientes
comerciais serd com o aumento da audiéncia no segmento e a qualificacdo dos ouvintes ja
existente. O aumento de audiéncia ndo busca a lideranga no rarget, pois ha o entendimento de
que para ser lider seria necessario ingressar na zona de atuacdo de outra rddio do Grupo RBS

e também ndo seria totalmente compativel com a idéia de diferenciagdo da programacio e por
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conseqiiéncia dos ouvintes. Além disso, é adequado o crescimento do nimero de shows e
eventos direcionados ao segmento. A sinergia existente com os demais veiculos RBS propicia
facilidade e penetracdo para a divulgacdo dos mesmos, refletindo em incremento no resultado
financeiro. Por fim, cabe ressaltar que o aumento da audiéncia, mantendo a qualificacdo dos
ouvintes aumentard a captacao de receita atingindo o objetivo de aumento da rentabilidade do

negocio.

4.3.1.4 Radio Metro

A Radio Metr6 € a menor radio do grupo se analisado apenas a rentabilidade e a
segunda maior em relacdo a audiéncia. Essa disparidade ndo se d4 em funcdo de possuir uma
estrutura “inchada” ou de custo elevado. A necessidade de crescimento na receita €
fundamental para que o negdcio seja vidvel e compativel com a sua audiéncia. Para isso, €
fundamental que a audiéncia seja mantida. O diferencial com relagdo aos concorrentes esta no
foco da programacdo, este € exclusivo voltado para o samba e seus estilos musicais
correlacionados. Nao ha nenhuma radio com atuagdo exclusiva semelhante neste estilo
musical. Por se tratar de uma pequena rddio se analisar as questdes financeiras, apresenta
capacidade de crescimento no money share. Sendo assim, a estratégia geral adequada e
alinhada com os conceitos de Certo é a estratégia de crescimento por todas as andlises e
contextos levantados.

No préximo capitulo serd desenvolvido baseado na metodologia do BSC os objetivos e

indicadores necessdrio para garantir o atingimento do plano estratégico estabelecido.
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5. BALANCED SCORECARD DA UNIDADE RADIO

O desenvolvimento do BSC para cada unidade de negdécio da Unidade Radio é
fundamental para que garanta o atingimento dos objetivos definidos no planejamento
estratégico. Decorrente disso, os indicadores tem papel fundamental para que possibilite a
empresa mapear o andamento de suas agdes, verificando o passado e o reflexo do presente no
futuro. Além disso, € possivel analisarmos as relagdes de causa e efeito. Conforme o plano
estratégico estabelecido foi desenvolvido de maneira individualizada para cada unidade de
negdcio o mapa estratégico conforme o anexo C. Ainda, para alinhar os conceitos, na
perspectiva do cliente, no universo radio, existem dois tipos o ouvinte e o cliente comercial
que € o anunciante que tem sua midia veiculada.

A partir do desenvolvimento dos mapas estratégicos foram determinados os
indicadores de acompanhamento para cada objetivo. E fundamental que estes indicadores
sejam acompanhados, uma vez que sio eles que podem medir ou mensurar se o objetivo foi
atingido ou nao. Como existe relacdo de causa e efeito entre eles, é fundamental que para cada
resultado de um indicador entendam-se as outras acdes que levaram a esse resultado, ou seja,
a andlise aos demais indicadores relacionados é fundamental. As tabelas abaixo mostram os

indicadores e seus respectivos objetivos.

Tabela 4 - BSC RBS - Unidade Radio

BALANCED SCORECARD
Unidede de Negdcio: Radio Gaucha
Perspectiva Objetivos Indicadores Metas
© . Receita bruta referente a publicidade e eventos com crescimento Crescimento nominal de
= Manter o patamar da receita atual .
2 apenas nominal X%
& Manter a participagdo atual no money share Receita bruta sobre receita bruta do target X % da participagdo
<
£
© _ T . - P -
2 Manter a margem ebitda minima atual Ebitda sobre receita liquida X % de margem ebitda
o
@
&
° Despesas operacionais R$ xxx
o
° Manter a lideranca no target Percentual da audiencia diante do target X %
2 Manter a programagdo alinhada com o interesse dos ouvintes [Nivel de audiencia por programa Share da audiéncia por
2 g programa
8.9 Proporcionar aos clientes comerciais opgdes adequadas de Nimero de clientes que passaram a investir menos de R$ xxx,xx X clientes
% o PRECO e retorno receita min top 50 de 2006 menos x%)
d‘j fidelizado-os Nimero de novos clientes com receita minima acima de R$ xxx,xx |y clientes
Garantir a manutenc@o de audiéncia de cada programa em . R
~ . ¢ prog Nivel de audiencia por programa X %
funcdo do contetido apresentado (C.1 e C.2)
Desenvolver de forma pré-ativa programas, coberturas ou % da receita referente as ages personalizadas diante da receita total | X %
g eventos personalizados direcionado-os aos possiveis clientes
g8 comerciais
% I Qualificar a programagio através da sinergia existente com os JAudiéncia dos programas esportivos e jornalistico X %
> = demais veiculos do grupo RBS (tv e jornal) tornando-a
e moderna e renovada Valor e % da receita de clientes com contratos de mais de quatro X % e R$ XXX
meses de duracfo sobre a receita total
Cultivar parceria de longa DURACAO com os clientes Niimero de clientes com contratos de mais de quatro meses de X clientes
comerciais duracio
o) .
° g ©  |Atrair e reter talentos Turnover das pessoas-chaves X %
© S c
> @ 0 S, - - - - - - -
5 _‘5 £ JAumentar a satisfacdo dos funcionarios Indicadores da pesquisa de clima Nivel geral de satisfacao
5=
558
> ;.:S_ S |Desenvolver pessoas chaves Investimento em treinamento RS xx
o




BALANCED SCORECARD

Unidede de Negdcio: Radio Farroupilha

Perspectiva

Objetivos

Indicadores

Metas

Perspectiva
Financeira

Crescimento real da receita

Receita bruta referente a publicidade e eventos com crescimento real

X % de crescimento real

Aumentar a margem ebitda

Ebitda sobre receita liquida

X % de margem ebitda

Manter as despesas operacionais nos mesmos patamares

Despesas operacionais

R$ xxx

Perspectiva do
Cliente

Tornar lideranca de audiéncia no target constante

% acima na audiencia do segundo colocado no target

X %

Busca de programagdo alinhada com o interesse dos ouvintes
na programagdo de faixa hordria entre 14 horas e 18 horas

% de audiéncias na faixa hordria entre 14 horas e 18 horas

X % de crescimento na
audiéncia

Perspectiva de
Aprendizado e
Crescimento

Proporcionar aos clientes comerciais op¢des adequadas de Niimero de clientes que passaram a investir menos de R$ xxx,xx X clientes
PRECO e retorno fidelizado-os (receita min top 50 de 2006 menos x%)
Nimero de novos clientes com receita minima acima de R$ xxx,xx |y clientes
Desenvolver programagéo e buscar programadores que gerem |Audiéncia na faixa horéria X %
maior atratividade na faixa horéria entre 14 e 18 horas
g Desenvolver de forma pré-ativa programas, coberturas ou % da receita referente as acoes personalizadas diante da receita total |X %
g eventos personalizados direcionado-os aos possiveis clientes
< comerciais
= Qualificar a programagio através da sinergia existente com os |% de audiéncia geral X %
g:_ demais veiculos do grupo RBS principalmente o jornal Didrio
4 Gaticho
& Cultivar parceria de longa durag¢@o com os clientes comerciais |Valor e % da receita de clientes com contratos de mais de quatro X % e R$ XXX
meses de durac@o sobre a receita total
Ntimero de clientes com contratos de mais de quatro meses de X clientes
duracio
Atrair e reter talentos Turnover das pessoas-chaves X %

Aumentar a satisfagdo dos funcionarios

Indicadores da pesquisa de clima

Nivel geral de satisfacdo

Desenvolver pessoas chaves

Investimento em treinamento

R$ xx

BALANCED SCORECARD

Unidede de Negdcio: Radio Cidade

Perspectiva

Objetivos

Indicadores

Metas

Perspectiva
Financeira

‘- Crescimento da receita (F.1)

Receita bruta referente a publicidade e eventos

X % de crescimento real

Aumentar a margem ebitda

Ebitda sobre receita liquida

X % de margem ebitda

Manter as despesas operacionais nos mesmos patamares

Despesas operacionais

R$ xxx

Perspectiva de
Aprendizado e
Crescimento

Aumentar participagdo atual no money Share Receita bruta sobre receita bruta do target X %
Aumentar o nivel de investimento em publicidade promocional | Despesas referentes a publicidade promocional R$ xxx
° Buscar a lideranca na audiéncia no segmento FM % de audiéncia geral no segmento FM X %
° Busca de programacio alinhada com o interesse dos ouvintes |Nivel de audiencia por programa Share da audiéncia por
_g L transmitindo o conceito de inovagio programa
g é Proporcionar aos clientes comerciais opgdes adequadas de Nimero de clientes que passaram a investir menos de R$ xxx,xx X clientes
% (&} prego e retorno (receita min top 50 de 2006 menos x%)
g fidelizado-os Nimero de novos clientes com receita minima acima de R$ xxx,xx |Y clientes
Desenvolver programagio e buscar programadores que gerem |% de audiéncia por programa X %
maior atratividade
g Desenvolver de forma pré-ativa programas, coberturas ou % da receita referente as agdes personalizadas diante da receita total |X %
g eventos personalizados direcionado-os aos possiveis clientes
® comerciais
= Qualificar a programagio através da sinergia existente com os |% de audiéncia geral X %
§ demais veiculos do grupo RBS
2] Cultivar parceria de longa durag¢do com os clientes comerciais |Valor e % da receita de clientes com contratos de mais de quatro X % e R$ XXX
& meses de durac@o sobre a receita total
Nimero de clientes com contratos de mais de quatro meses de X clientes
duracio
Atrair e reter talentos Turnover das pessoas-chaves X %

Aumentar a satisfagdo dos funcionarios

Indicadores da pesquisa de clima

Nivel geral de satisfacdo

Desenvolver pessoas chaves

Investimento em treinamento

R$ xx
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BALANCED SCORECARD

Unidede de Negdcio: Radio Atlantida

Perspectiva

Objetivos

Indicadores

Metas

Perspectiva
Financeira

Manter o patamar da receita atual

Receita bruta referente a publicidade e eventos com crescimento

Crescimento nominal de
X%

Japenas nominal

Manter a participacdo atual no money Share

Receita bruta sobre receita bruta do target

X % da participacdo

Manter a margem ebitda

Ebitda sobre receita liquida

X % de margem ebitda

Perspectiva de
Aprendizado e
Crescimento

Manter a participagdo do ebitda referente a eventos e shows  |Despesas operacionais R$ xxx
diante o ebitda total da radio Ebitda de eventos e shows sobre o ebitda total X %
@ Buscar a lideranga constante na audiéncia no segmento % de audiéncia acima do segundo colocado no target X %
S Busca de programacio alinhada com o interesse dos ouvintes |Nivel de audiencia por programa Share da audiéncia por
o programa
k) Proporcionar aos clientes comerciais op¢des adequadas de Niimero de clientes que passaram a investir menos de R$ xxx,xx X clientes
Y prego e retorno (receita min top 50 de 2006 menos x%)
E fidelizado-os Numero de novos clientes com receita minima acima de R$ xxx,xx |Y clientes
=3
E Desenvolver eventos e shows atrativos aos ouvintes e rentdveis | % de crescimento do ebitda de eventos X %
Desenvolver programagio e buscar programadores que gerem |% de audiéncia por programa X %
maior atratividade aos ouvintes
g Desenvolver de forma pré-ativa programas, coberturas ou % da receita referente as agdes personalizadas diante da receita total |X %
g eventos personalizados direcionado-os aos possiveis clientes
< comerciais
= Qualificar a programagio através da sinergia existente com os |% de audiéncia geral X %
§ demais veiculos do grupo RBS _
2] Cultivar parceria de longa DURACAO com os clientes Valor e % da receita de clientes com contratos de mais de quatro X % e R$ XXX
& comerciais meses de durac@o sobre a receita total
Ntimero de clientes com contratos de mais de quatro meses de X clientes
duracio
Atrair e reter talentos Turnover das pessoas-chaves X %

Aumentar a satisfagdo dos funcionarios

Indicadores da pesquisa de clima

Nivel geral de satisfacdo

Desenvolver pessoas chaves

Investimento em treinamento

R$ xx

BALANCED SCORECARD

Unidede de Negdcio: Radio ltapema

Objetivos

Indicadores

Metas

Perspectiva
©

Perspectiv
Financeira

Crescimento da receita

Receita bruta referente a publicidade e eventos

X % de crescimento real

Aumentar a margem ebitda

Ebitda sobre receita liquida

X % de margem ebitda

Manter as despesas operacionais nos mesmos patamares Despesas operacionais R$ xxx
Aumentar participacdo atual no money Share Receita bruta sobre receita bruta do target X %
Aumento da audiéncia no target % de aumento na audiéncia geral X %

Perspectiva de
Aprendizado e
Crescimento

g Busca de programacio alinhada com o interesse dos ouvintes |Nivel de audiencia por programa Share da audiéncia por
2 transmitindo o conceito "requinte” sem haver excesso na programa
(g diferenciacdo
g Proporcionar aos clientes comerciais opgdes adequadas de Nimero de clientes que passaram a investir menos de R$ xxx,xx X clientes
= prego e retorno (receita min top 50 de 2006 menos x%)
gy_ fidelizado-os Nimero de novos clientes com receita minima acima de R$ xxx,xx |Y clientes
g
L Desenvolver eventos e shows atrativos aos ouvintes e rentdveis |% de crescimento do ebitda de eventos X %
Desenvolver programagio e buscar programadores que gerem |% de audiéncia por programa X %
maior atratividade alinhado ao conceito da radio
g Desenvolver de forma pré-ativa programas, coberturas ou % da receita referente as acoes personalizadas diante da receita total |X %
g eventos personalizados direcionado-os aos possiveis clientes
p comerciais
2 Qualificar a programagéo através da sinergia existente com os |% de audiéncia geral X %
§>_ demais veiculos do grupo RBS
[ Cultivar parceria de longa dura¢@o com os clientes comerciais |Valor e % da receita de clientes com contratos de mais de quatro X % e R$ XXX
g meses de duracdo sobre a receita total
Nimero de clientes com contratos de mais de quatro meses de X clientes
duracdo
Atrair e reter talentos Turnover das pessoas-chaves X %

Aumentar a satisfacdo dos funcionarios

Indicadores da pesquisa de clima

Nivel geral de satisfacdo

Desenvolver pessoas chaves

Investimento em treinamento

R$ xx
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BALANCED SCORECARD

Unidede de Negdcio: Radio Metro

Perspectiva

Objetivos

Indicadores

Metas

Perspectiva
Financeira

Aumentar a receita

Receita bruta referente a publicidade e eventos com crescimento real

X % de crescimento real

Aumentar a margem ebitda

Ebitda sobre receita liquida

X % de margem ebitda

Aumentar participa¢do de receita oriunda da DCN (mercado
nacional) sobre a receita total

% de receita oriunda de SP, RJ, PR e BS sobre a receita total

X % de crescimento

Perspectiva de
Aprendizado e
Crescimento

Aumentar participacdo atual no money Share Receita bruta sobre receita bruta do target X %
<] Manter audiéncia no FM % de audiéncia no FM X %
S g Acio para capitacdo de clientes nacionais % de receita nacional (SP, RJ, PR e BS) X % de crescimento
g ‘g Proporcionar aos clientes comerciais op¢des adequadas de Niimero de clientes que passaram a investir menos de R$ xxx,xx X clientes
2 5 PRECO e retorno receita min top 50 de 2006 menos x%)
g fidelizado-os Numero de novos clientes com receita minima acima de R$ xxx,xx |Y clientes
o
Garantir a manutengéo de audiéncia de cada programa Audiéncia por faixa horéria X %
Desenvolver de forma pré-ativa programas, coberturas ou % da receita referente as agdes personalizadas diante da receita total |X % de crescimento
g eventos personalizados direcionado-os aos possiveis clientes
% comerciais
= Desenvolver agdo interna junto aos escritrios comerciais % de receita nacional (SP, RJ, PR ¢ BS) X % de crescimento de
2 nacionais (SP, RJ, PR e BS) para divulgagio e melhor receita nessa origem
§>_ compreencdo do produto da radio
[ Cultivar parceria de longa dura¢@o com os clientes comerciais |Valor e % da receita de clientes com contratos de mais de quatro X % e R$ XXX
g meses de duracdo sobre a receita total
Nimero de clientes com contratos de mais de quatro meses de X clientes
duracdo
Atrair e reter talentos Turnover das pessoas-chaves X %

Aumentar a satisfacdo dos funcionarios

Indicadores da pesquisa de clima

Nivel geral de satisfacdo

Desenvolver pessoas chaves

Investimento em treinamento

R$ xx
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No capitulo seguinte serdo feitas as consideragdes finais baseadas no contexto atual da

Unidade Radios, no plano de a¢ao estruturado e nos indicadores sugeridos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1 CONCLUSAO

Com base em todos os levantamentos realizados e nas andlises feitas pode-se dizer que
a empresa em questdo apresenta-se desestruturada com relacdo as suas informacgdes
estratégicas. Conforme foi observado, ndo possui plano estratégico definido e nem
indicadores relacionados diretamente a estes planos. Isso ndo significa afirmar que ndo exista
uma linha estratégica e objetivos almejados. Pela diversificacio de seus negbcios, €
fundamental para o Grupo RBS um plano estratégico estruturado para cada unidade de
negdcio. A sinergia de atuacdo entre as empresas € um diferencial de grande potencial frente a
seus concorrentes, mas para que a empresa tire proveito de forma maximizada desta situacao é
fundamental que todos os negdécios estejam alinhados na sua forma de atuacao.

Nao ha davidas que o Grupo RBS estd ativo frente ao mercado, tanto no que tange
seus concorrentes, novas oportunidades de negdcio e novas formas de gestdo. Mas estas acoes
estdo amparadas apenas nos conhecimentos e ambi¢cdes de cada vice-presidente, diretor ou
gerente executivo de cada Unidade, ou seja, de forma segmentada e ndo de forma conjunta e
articulada. Nao existe garantia alguma que a linha de atuag¢do da Unidade Jornal, por exemplo,
estd indo ao encontro dos objetivos pretendidos pela Unidade Radio. Nao ha no Grupo uma
acdo em conjunto, onde duas Unidades, mantendo o exemplo anterior, Jornal e Ré&dio,
busquem uma oportunidade conjunta de atuacdo em um novo mercado. A unificagdo de
determinadas dreas entre estas unidades, poderiam viabilizar negécios que hoje, como sao
analisados de forma separada, em algumas situacdes mostram-se invidveis ou com ganhos
inferiores ao real potencial (se considerados em conjunto). Além disso, o fato de ndo existir
uma rodada formal de andlise do ambiente e atualizacdo, ou num primeiro passo diante da
realidade atual, de construcdo dos planos estratégicos, deixa o Grupo dependente da
caracteristica de cada executivo no que se refere a freqiiéncia e grau de andlise das questdes
estratégicas. Com relacdo especifica 4 Unidade Rddios, esta apresenta uma linha de muito
ténue com relacdo ao limite de atuacdo no mercado entre cada emissora. Apesar desta
dificuldade, mostrou-se atuando de forma adequada havendo minima sobreposi¢do em poucos
momentos entre a rddio Cidade e Metrd.

O Grupo RBS, em especifico a Unidade Radio, apresentar-se como um player

extremamente competitivo no mercado, sendo “dono” da maior fatia do mesmo. Fica evidente
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entdo, que um plano estratégico estruturado poderia resultar numa ainda maior capacidade
competitiva e de gestdo. A busca intermitente de melhores resultados que hoje ja existe deve
passar pela estruturacdo do plano estratégico, bem como, implementacdo do BSC e

acompanhamento sist€mico da situagao atual.

6.2 LIMITACOES

O trabalho limitou-se a analisar as emissoras pertencentes a Unidade Radio, apesar de
em alguns momentos transpor esta limitacdo entendendo que o contexto geral, neste caso, tem
reflexo direto nestas emissoras. Além disso, nao se propdem a analisar a forma de

implementag¢do do BSC, assim como quantificar os indicadores e criar os planos de acao.

6.3 RECOMENDACOES

A discussdo aberta por esse trabalho, juntamente com a estruturacdo do plano
estratégico e indicadores relacionados oferece a empresa um leque de agdes dando
continuidade ao ja realizado. Sugere-se a implementagdo de um processo onde cada Unidade
do Grupo RBS elabore o seu plano estratégico de forma estruturada visando sempre o
alinhamento e maior aproveitamento da sinergia na atuacdo de cada negdcio. Além disso, €
necessario que seja implementada uma rotina de andlise e atualizacdo do cendrio e plano
estratégico, mesmo sabendo que esta acdo deve ser realizada diariamente, mas que com a
implementacdo deste ciclo de revisdo e atualizacdo garante ao Grupo que esse importante
exercicio seja realizado de fato. A implementacdo do Balanced Scoredcard mostra-se
fundamental, mesmo havendo hoje a utilizacdo da metodologia GPD — Gerenciamento pelas
Diretrizes, j4 que esta possui limitacdes. Essa limitacdo estd caracterizada na falta de inter-
relacdes entre os indicadores por exemplo.

As agdes aqui sugeridas certamente teriam impacto cultural dentro da organizacdo.
Outro fator importante a ser elencado estd no custo de implementacao, ja que é fundamental a
contratacdo de uma empresa de consultoria. Mesmo assim, ndo hd ddvidas que com a
continuidade das acdes sugeridas o Grupo RBS teria beneficios, sendo estes de forma interna,

com a otimizac¢ao na utiliza¢do dos recursos, como externa diante de seus concorrentes..
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ANEXO A - BSC E MAPA ESTRATEGICO
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ANEXO B - ORGANOGRAMA UNIDADE RADIO
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ANEXO C - MAPAS ESTRETEGICOS - UNIDADE RADIO RBS
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