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"Arrume tempo para pensar. 

A rapidez das mudanc;as nao deve servir de 

desculpa para falta de estrategia." 

Michael Porter 
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1 APRESENTACAO 

Foram diversas as mudangas ocorridas nos ultimos anos na 

leg isla gao de Previdencia Complementar brasileira. As entidades (fundos de pensao) 

e empresas patrocinadoras estao sendo mais exigidas por conta da necessidade de 

tratamento _acurado das informag6es para diversos publicos e de elaboragao de urn 

planejamento de comunicagao efetivo. 

0 amadurecimento gradativo dos pianos traz uma nova realidade: o 

participante agora e, de fato, urn elemento atuante junto ao plano de previdencia 

privada e a entidade, compartilhando responsabilidades e riscos. Este novo modelo 

de relacionamento entre participante e fundos de pensao funciona quando se tern 

organizagao, transparencia e respeito (princfpios de governanga corporativa). 

As entidades devem identificar internamente suas reais 

necessidades de divulgagao e seus desafios junto aos participantes e assistidos. 

Para que sejam bern sucedidas em suas ag6es de comunicagao, e fundamental que 

estabelegam, e sigam, urn planejamento estrategico. Organizar a comunicagao a 

partir de urn planejamento, por mais simples que seja inicialmente, traz a entidade 

maior seguranga e clareza na determinagao de prioridades. Conhecer a opiniao de 

participantes sabre os diversos aspectos relacionados ao plano de previdencia, por 

exemplo, ajuda a entidade a direcionar seus esforgos e realinhar o planejamento de 

sua comunicagao. 

0 obstaculo resume-se na ausencia de instrumentos que suportem 

este movimento. Alem disso, a cultura das entidades nao favorece tal preocupagao, 

ja que a estrutura nao orienta e facilita o desenvolvimento de processos com este 

fim. Fato tambem, em fungao da natureza deste segmento, e que o entendimento 

das ag6es de marketing resume-se a esforgos de vendas. Portanto, a disciplina de 

marketing torna-se, na maioria das vezes, pouco aderente aos fundos de pensao, 

que e 0 tema deste estudo. 

Normalmente, nas entidades de pequeno e media porte, com urn 

patrimonio de ate R$ 5 bilh6es, a responsabilidade de ag6es de marketing 

(comunicagao corporativa, endomarketing, manutengao dos vefculos de 

comunicagao, promogao, inteligencia competitiva) e inexistente, realizada com 

terceiros ou por empregados com outras habilidades e conhecimentos nao tao 

amplos. 
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Desta forma, o resultado observado e mfnimo para urn grande 

esforc;o: falta urn direcionamento clara, urn caminho a ser seguido e uma visao mais 

esclarecedora do publico formado pelos participantes do fundo. 

A proposta deste estudo e a de proporcionar uma alternativa de 

alinhamento de esforc;os, com a estruturac;ao de ac;oes, provenientes da analise 

ambiental e conhecimento dos participantes, promovendo melhorias no processo de 

comunicac;ao de urn fundo de pensao, orientado pelo desenvolvimento do 

planejamento estrategico, ferramenta pouco ou incorretamente utilizada pelos 

fundos de pensao. 

1.1 OBJETIVOS 

1 .1.1 Objetivo Geral 

Desenvolver urn estudo de caso em urn fundo de pensao (Fundac;ao 

ITAIPU-BR de Previdencia e Assistencia Social - FIBRA), que demonstre o 

diagn6stico, analise e recomendac;6es, influenciados pelo uso do planejamento 

estrategico como ferramenta direcionadora das ac;oes de comunicac;ao da entidade. 

1 .1 .2 Objetivos Especfficos 

• ldentificar o cenario atual dos processos de comunicac;ao interna 

e externa, para os diversos publicos de urn fundo de pensao; 

• Realizar a analise do cenario observado; 

• Desenvolver recomendac;6es, integrando o uso do planejamento 

estrateg ico. 

1.2 JUSTIFICATIVA 

As exigencias de governanc;a em fundos de pensao ampliam a 

necessidade de integrac;ao entre a comunicac;ao interna e externa. Esta articulac;ao 

evita que seus posicionamentos e relacionamentos sejam fragmentados ou 

incoerentes, criando, consequentemente, condic;oes para a percepc;ao de conjunto 

pelos atores sociais. Alem disso, esse alinhamento e fundamental para a construc;ao 

de sentido e condicionante da validac;ao publica da empresa. Ainda, observando as 

diversas ferramentas de compliance, na gestao de riscos de urn fundo de pensao, e 

imprescindfvel que na perspectiva do tratamento processual requerida pela 
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dimensao estrategica, a comunicagao interna seja estruturada e conduzida de forma 

integrada com a comunicagao externa, alinhando as diferentes ag6es e meios, 

assegurando a coen3ncia e visao de conjunto as polfticas, estrategias e ag6es 

organizacionais. A comunicagao, diante deste contexte, assume papel de grande 

valor na empresa, exigindo uma visao sistemica e integrada dos processes 

existentes. 

Alem disso, a necessidade de diferenciagao e manutengao do nfvel 

de consciencia, atitudes e uso que causem o favorecimento da marca (fundo de 

pensao) e de seus produtos e servigos (pianos e beneffcios) sao fatores cada vez 

mais relevantes na continuidade da organizagao, seja em fungao da crescente 

preocupagao com a redugao de custos do programa administrative das entidades 

(despesas operacionais, pessoal, infra-estrutura, outros), seja pelo custo de 

manutengao da operagao de determinados pianos para as empresas patrocinadoras 

do fundo e da propria formagao do programa administrative do mesmo, ja que nao e 

objetivo, para as EFPC - Entidades Fechadas de Previdencia Complementar, gerar 

lucre, necessitando da contribuigao de sua empresa patrocinadora. 

Desta forma, observa-se como imprescindfvel, para uma 

comunicagao eficiente e, certamente para uma gestae assertiva e sobrevivencia do 

neg6cio, determinadas capacidades, como entender o valor para o cliente, criar valor 

para o cliente, entregar valor para o cliente e sustentar o valor para o cliente. Tudo 

isso requer atividades (de marketing) diferentes. Estas capacidades serao geradas 

por urn instrumento central direcionador e coordenador do esforgo de entendimento 

do publico-alva (mercado-alvo) e a proposta de valor que sera oferecida, com base 

nos diagn6sticos internee externo. Este instrumento eo planejamento estrategico. 
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2 REVISAO TEORICA 

Neste capitulo serao abordados os principais conceitos que 

fundamentam o estudo. Al<:3m destes aspectos tambem serao considerados os 

diversos pressupostos presentes nas teorias que fundamentam o diagn6stico e a 

avalia<;ao realizada. 

2.1 PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO 

0 esfor<;o de pensamento que resulta na elabora<;ao de um plano ou 

roteiro desenvolvido com objetivos claros para o alcance de determinados 

resultados, traduz-se no planejamento. 

Planejamento e algo que fazemos antes de agir, isto e, antes da 

tomada de decisao. E um processo de decidir o que fazer e como faze-lo antes que 

se requeira uma a<;ao. 0 planejamento se preocupa tanto em evitar a<;6es 

incorretas, quanta em reduzir a freqOencia dos fracassos ao se explorar 

oportunidades (ACKOFF, 1982). 

A necessidade do planejamento advem do fato das atividades 

humanas exigirem a utiliza<;ao de recursos, tecnologia, processes e pessoas, 

coordenados de forma (mica, para que se atinjam resultados previamente definidos. 

Segundo DRUCKER (1962) o planejamento nao diz respeito a 

decis6es futuras, mas as implica<;6es futuras de decis6es presentes. Desta forma, 

justifica-se como um exerdcio sistematico e constante, o qual tende a reduzir a 

incerteza do processo decis6rio e, conseqOentemente, provocar o aumento da 

probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidos para a 

empresa (OLIVEIRA, 2004). 

Para que o planejamento traga os resultados e produtos esperados 

durante sua implementa<;ao, OLIVEIRA (2004) destaca quatro prindpios gerais, a 

saber: (1) o principia da contribui<;ao aos objetivos, no qual o planejamento deve ter 

em vista os objetivos maximos da empresa; (2) o prindpio da precedencia do 

planejamento, o qual corresponde a hierarquia de fun<;6es, com fun<;6es 

predecessoras e antecessoras; (3) o prindpio da maior penetra<;ao e abrangencia, o 

qual considera as modifica<;6es de caracterlsticas e estrutura da empresa 

provocadas pelo planejamento; e (4) o prindpio de maior eficiencia, eficacia e 
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efetividade, o qual orienta a maximizac;ao de resultados e minimizac;ao de 

deficiencias, almejadas pelo planejamento. 

Desta forma, como observado em LUZIO (2003), e extremamente 

arriscado - e provavelmente pouco rentavel - querer ser tudo para todos. 0 

direcionamento de esforc;os e primordial para a garantia do atendimento aos 

princfpios gerais do planejamento. Assim, o pensamento estrategico vern a tona. 

A estrategia e entendida como a definic;ao de urn conjunto integrado 

de escolhas e nao escolhas bern definidas e implantadas, considerando a 

mobilizac;ao de todos os recursos da empresa, no ambito global, visando atingir 

objetivos definidos previamente (LUZIO, 2003). Para ANSOFF (1990) a estrategia e 

urn dos varios conjuntos de regras de decisao para orientar o comportamento de 

uma empresa. 

Conjugando-se o planejamento e a estrategia, surge o planejamento 

estrategico, o qual e definido como o metoda pelo qual a empresa enuncia a 

direcionamento de seus recursos para alcanc;ar os objetivos propostos a curta, 

mediae Iongo prazo. OLIVEIRA (2004) apresenta o planejamento estrategico como 

uma metodologia gerencial que permite estabelecer o caminho a ser seguido pela 

empresa, visando elevar o grau de interac;oes com os ambientes interno e externo, o 

qual procura responder a questoes basicas, como: o motivo da existencia da 

empresa, o que e como a empresa faze onde pretende chegar. 

Para COBRA (1989), na pratica, isso significa planejar de modo que 

a empresa descubra e aproveite as oportunidades da forma mais inteligente e 

compatfvel com seus recursos, estabelecendo objetivos e estrategias (como 

alcanc;ar os objetivos) factfveis. 

lndependente do porte da empresa e imprescindivel estabelecer 

alguns parametros: o importante e construir urn guia que ira orientar as ac;oes do 

presente como meio de alcanc;ar as metas trac;adas para o futuro. Do planejamento 

estrategico resulta urn plano estrategico, ou seja, urn conjunto flexivel de 

informac;oes consolidadas, que serve de referencia e guia para a ac;ao 

organizacional, tal como uma bussola para os membros de uma empresa. 

Desenvolver o planejamento alinhando-o aos objetivos 

organizacionais e o grande desafio enfrentado pelos administradores (DRUCKER, 

1998). No entanto, o mais importante e gerar o comprometimento das pessoas, 

principalmente, os envolvidos na direc;ao do neg6cio. SENGE (2006) salienta que a 
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mudanga organizacional exige alinhamento, situagao em que todos os membros da 

empresa tern prop6sitos comuns, visao compartilhada e compreensao de como suas 

fungoes pessoais suportam a estrategia. Para DAFT apud HALL (1984), ambiente 

organizacional sao todos OS fenomenos OU elementos que sao externos a empresa e 

que a influenciam potencialmente ou raramente. Como consequencia direta da 

implantagao do planejamento estrategico: 

destaca-se a gestao estrategica assumindo a responsabilidade de articular 

os interesses da empresa, estimular o espfrito de equipe, motivar o 

comprometimento das pessoas e viabilizar ajustes e alterac;oes no plano, de 

acordo com os ambientes interno e externo (consulta ao site do SEBRAE 

Parafba- www.sebraepb.com.br- realizada em marc;o de 2008). 

Uma estrutura estrategica tern conteudo 16gico e solido para 

disciplinar o crescimento da empresa e executar uma transigao ordenada do 

presente para o futuro. 0 planejamento estrategico fornece uma consolidada 

integragao de informagoes, o que cria uma formidavel sistematica de comunicagao 

na empresa (consulta ao site do SEBRAE Parafba - www.sebraepb.com.br -

realizada em margo de 2008). 

Para o desenvolvimento de urn planejamento apropriado, e 

fundamental que se tenham informagoes validas, tanto do ambiente interno, quanta 

do ambiente externo. A construgao de urn sistema de informagoes adequado que 

suporte o planejamento e clarifique os objetivos organizacionais, deve ser cultura da 

empresa e a gestao deste conhecimento devera ser continua. Como destacado par 

TEIXEIRA FILHO (2000): 

a relac;ao entre estrategia e gestao do conhecimento e profunda e pode ser 

vista como uma colec;ao de processes que governa a criac;ao, disseminac;ao 

e utilizac;ao do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da 

empresa. 

0 planejamento estrategico e eminentemente flexfvel e oferece 

alternativas de substituigao de objetivos no caso de alteragoes dos ambientes. Com 

sua implementagao e possfvel monitorar o comportamento do ambiente externo e 

adequar as estruturas e recursos internes da empresa para poder identificar novas 

oportunidades e enfrentar as ameagas que dele se originam. 
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2.1.1 BSC- Balanced Scorecard 

Contudo, o sucesso de todo esse processo esta na implementa<;ao 

adequada das estrategias, utilizando o instrumento certo que permitira a empresa 

poder gerenciar e tomar as decisoes. Nesse sentido, o Balanced Scorecard1 se 

apresenta como um sistema de gestao estrategica para administrar a estrategia em 

Iongo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997). 

0 Balanced Scorecard preserva as medidas financeiras tradicionais 

e as complementa com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. 

Seus objetivos e medidas derivam da visao e estrategia da empresa. 

Para um Balanced Scorecard estar bem estruturado nao basta uma 

combina<;ao de medidas financeiras e nao-financeiras agrupadas em perspectivas 

distintas. E necessaria que haja a transmissao da estrategia atraves de um conjunto 

integrado de medidas, possibilitando a comunica<;ao da estrategia criando um 

modelo holfstico. 

0 Balanced Scorecard e uma ferramenta de avalia<;ao que esta 

sendo cada vez mais usada para medir desempenho. A estrategia da empresa e 

avaliada segundo quatro perspectivas sugeridas por KAPLAN e NORTON (2004 ): 

(1) perspectiva financeira, (2) perspectiva do cliente, (3) perspectiva de processes 

internes e (3) perspectiva de aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas, 

segundo os autores, revelam-se adequadas em diversos tipos de empresas. Porem, 

devem ser consideradas como um modelo, cuja defini<;ao cabe a empresa, sendo 

tambem um dos atributos de grande flexibilidade deste modelo em fun<;ao do 

segmento de atua<;ao da empresa ou outros interesses de influencia do mercado em 

que estiver inserida. 

Cabe ressaltar que o Balanced Scorecard nao deve apenas derivar 

da estrategia organizacional, mas tem que deixar transparecer essa estrategia aos 

observadores possibilitando, tambem, a visualiza<;ao dos seus objetivos e medidas. 

Quando atinge esse grau de transparencia, o Balanced Scorecard consegue traduzir 

a visao e a estrategia num conjunto integrado de medidas de desempenho (KAPLAN 

e NORTON, 1997). 

1 Outras metodologias de implementa9ao da estrategia poderiam ser citadas neste estudo; contudo, o 
interesse na escolha do BSC foi motivado por seu uso no fundo de pensao em analise. Destaca-se 
ainda que o Sistema de Previdencia Complementar utiliza a metodologia de Gestao Pelas Diretrizes 
(GPD), tendo em vista sua facilidade de uso. Apesar deste criteria orientar para a GPD, esta 
metodologia nao proporciona o mesmo alcance e visao holfstica que o BSC. 
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Para LINGLE e SCHIEMANN (1996): 

projetar um bam sistema de mensuragao deveria promover o equilibria entre 

o estabelecimento da estrategia e uma comunicagao clara a todos os 

envolvidos sabre os objetivos da empresa, enfoque e esforgos de 

alinhamento, alem de uma cultura organizacional adequada. 

0 Balanced Scorecard permite esse equilibria, promovendo, 

inclusive, iniciativas de administra<;ao de desempenho, os quais incluem o 

desenvolvimento de indicadores chaves de desempenho focados na satisfa<;ao do 

cliente. 

Existem tres princfpios que permitem a integra<;ao entre as medidas 

de resultados com os vetores de desempenho de um Balanced Scorecard: (1) da 

rela<;ao de causa e efeito, (2) dos resultados e vetores de desempenho e (3) da 

rela<;ao com os fatores financeiros. 

Para o princfpio da rela<;ao de causa e efeito, segundo KAPLAN e 

NORTON ( 1997): 

a estrategia e um conjunto de hip6teses sabre causas e efeitos. 0 sistema 

de medigao deve tornar explfcitas as relag6es (hip6teses) entre os objetivos 

(e as medidas) nas varias perspectivas, para que elas possam ser 

gerenciadas e validadas. 0 sistema deve identificar e tornar explfcita a 

seqUencia de hip6teses sabre as relag6es de causa e efeito entre as 

medidas de resultados e os vetores de desempenho desses resultados, 

considerando todas as perspectivas que comp6em o scorecard. Toda 

medida selecionada para um Balanced Scorecard deve serum elemento de 

estrategia da unidade de neg6cios a organizagao, ou seja, a relagao de 

causa e efeito esta diretamente ligada as perspectivas definidas para o 

Balanced Scorecard. 

Assim, um Balanced Scorecard bern elaborado conta a hist6ria da 

estrategia, identificando e tornando explfcita a sequencia de hip6teses sobre as 

rela<;oes de causa e efeito entre as medidas de resultados e vetores de desempenho 

desses resultados. Todas as medidas identificadas devem estar relacionadas a uma 

causa que conduz ao efeito desejado. 

As medidas de resultado, segundo KAPLAN e NORTON (1997), 

refletem as metas comuns de muitas estrategias, bern como estruturas semelhantes 
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entre setores e empresas. Os vetores de desempenho, par sua vez, sao indicadores 

de tendencias geralmente especlficos para uma determinada unidade de neg6cios, 

como, par exemplo, os segmentos de mercado em que a unidade opta par competir. 

Deve haver uma combina<;ao de medidas de resultado e vetores de desempenho 

para o sucesso do Balanced Scorecard. 

As medidas de resultados geralmente medem resultados essenciais 

e sao definidas como indicadores de ocorrencia, que sao comuns a diversos tipos de 

empresas em diferentes setores e mercados, tais como: lucratividade, participa<;ao 

de mercado, satisfa<;ao dos clientes, reten<;ao de clientes e habilidades dos 

funcionarios. 

Os vetores de desempenho identificam como um determinado 

resultado estabelecido podera ser atingido. Assim, esses vetores sao traduzidos em 

indicadores especlficos para cada tipo de empresa ou ate para seus setores. Os 

indicadores de tendencias nao medem as causas que afetam os indicadores de 

resultados. 

E importante ressaltar a diferen<;a entre os indicadores apresentados 

e as indicadores de diagn6stico. Os indicadores de diagn6stico, segundo KAPLAN e 

NORTON (1997) sao aquelas medidas que monitoram se a empresa continua no 

controle da situa<;ao e e capaz de avisar quando estao ocorrendo acontecimentos 

incomuns que exijam aten<;ao imediata. Essas medidas ou indicadores de 

diagn6sticos alertam a empresa para a ocorrencia de algum desvio que porventura 

poderia estar acontecendo e que poderia afetar os resultados desejados. 

Muitas iniciativas adotadas par empresas, tais como a 

implementa<;ao de programas de qualidade, reengenharia, benchmarking, 

geralmente nao sao associadas a indicadores financeiros, dificultando a justificativa 

para a sua realiza<;ao, pais, tradicionalmente, os resultados devem estar vinculados 

a tais indicadores. Segundo KAPLAN e NORTON ( 1997), em ultima analise, as 

rela<;6es causais de todas as medidas incorporadas ao Scorecard devem estar 

vinculadas a objetivos financeiros. 

0 Balanced Scorecard e mais do que um sistema de medidas. Deixa 

clara que as medidas financeiras e nao-financeiras devem fazer parte do sistema de 

informa<;6es para funcionarios de todos os nfveis da empresa. Deve tambem traduzir 

a visao e a estrategia de uma unidade de neg6cios em objetivos e medidas 

tangfveis, que representem o equilibria entre indicadores externos voltados para os 

16 



acionistas e clientes e as medidas internas dos processes criticos, de inovac;ao, 

aprendizado e crescimento. 0 importante e o equilibria entre as medidas de 

resultado - as consequencias dos esforc;os do passado - e os vetores de 

desempenho futuro. 

Os principais objetivos de um Balanced Scorecard sao: esclarecer e 

traduzir a visao e a estrategia; comunicar e associar objetivos e medidas 

estrategicos; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas; e, melhorar o feedback 

e o aprendizado estrategico, conforme observado na Figura 1. De acordo com esta 

figura, o processo de construc;ao do Balanced Scorecard tem inicio com a traduc;ao e 

posterior implementac;ao da visao e estrategia; ap6s, os objetivos e medidas de 

resultados sao transmitidos a toda a empresa. Em seguida a comunicac;ao a 
organizac;ao, inicia-se o processo de estabelecimento de metas e alinhamento das 

iniciativas e, finalizando, busca-se o feedback e aprendizado estrategico, o que 

possibilitara o crescimento individual e ate mesmo da empresa como um todo. 

Comunicando e Estabelecendo 
Vinculac;oes 

Esclarecendo e Traduzindo a 
Visao e a Estrategia 
• Esclarecendo a visao 
• Estabelecendo o consenso 

Feedback e Aprendizado 
Estrategico 

• Comunicando e educando 
• Estabelecendo metas 

Balanced 
Scorecard 

• Articulando a viae compartilhada 
- • Fornecendo feedback estrategico 

• Vinculando recompensas as medidas de 
desempenho 

Planejando e Estabelecendo 
Metas 
• Estabelecendo metas 
• Alinhando iniciativas estrategicas 
• Alocando recursos 
• Estabelecendo marcos de referencia 

• Facilitando a revisao eo aprendizado 
estrategico 

Figura 1 : 0 Balanced Scorecard Como Estrutura Para Ac;ao Estrategica. 
Fonte: adaptado de KAPLAN e NORTON (1997). 

2.2 MARKETING ESTRATEGICO 

0 marketing, segundo ROMAN (1996), surgiu no inicio do seculo 

como area econ6mica e social, analisando a produc;ao, distribuic;ao e processes de 

definic;ao de prec;os de produtos agricolas. 0 inicio de seu desenvolvimento foi 
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considerado como disciplina administrativa independente, em 1948, quando a 

Associac;ao de Marketing Americana definiu: marketing e o desempenho de 

atividades de neg6cios, dirigidas para incidentes sobre o fluxo de bens e servic;os do 

produtor para o consumidor ou usuario. 

Como area empresarial, o marketing teve uma consolidac;ao rapida 

contribuindo para o melhor desempenho do fluxo produtor-consumidor. A partir da 

administrac;ao de vendas, iniciaram-se progressivamente o planejamento e o 

desenvolvimento de produtos, promoc;ao, distribuic;ao e a pesquisa de mercado. Ao 

buscar urn maior rigor em suas analises, incorporou tecnicas comportamentais e 

quantitativas (estatfstica e matematica). 

DRUCKER (1962) considerou o marketing como a principal func;ao 

empresarial, ja que a criac;ao de consumidores satisfeitos e o unico objetivo valido 

para qualquer neg6cio. LEVITT (1980) descreveu em seu artigo que a empresa 

precisa aprender a considerar sua func;ao na produc;ao de bens e servic;os, alem da 

sua aquisic;ao pelos clientes. 

0 marketing desempenha o papel essencial de direcionar a empresa 

para a gerac;ao de satisfac;ao no maior numero possfvel de consumidores. 0 

marketing tambem avanc;a o campo especffico dos neg6cios, observado por 

KOTLER e KELLER (2006) como o conjunto das atividades humanas que tern por 

objetivo facilitar e consumar as relac;oes de troca. Segundo esta definic;ao, o 

marketing e aplicavel a todos os tipos de trocas, entendida como troca de valor 

entre, pelo menos, duas partes. Desta forma, o marketing passa a ser objeto de 

interesse nao somente das empresas com fins lucrativos, como tambem daquelas 

nao lucrativas, para alcanc;ar as relac;oes com todos os publicos. 

No campo empresarial, o marketing consolida-se principalmente nas 

grandes empresas, no desempenho de dois papeis fundamentais. Por urn lado, o 

desenvolvimento de uma maior compreensao do mercado, de forma a garantir a 

produc;ao de bens e servic;os realmente demandados pelos consumidores e, por 

outro, ajustando o mix (prac;a, promoc;ao, prec;o e produto) para que os neg6cios 

ocorram segundo o planejado. lsto pressupoe duas dimensoes distintas para o 

campo de atuac;ao do marketing: a analise e a ac;ao (VALDEZ, 2003). 

A func;ao essencial do marketing operacional, segundo LAMBIN 

(1989), e gerar vendas, utilizando os meios mais eficazes com o menor custo 

possfvel. Respondendo pelas ac;oes necessarias para que o produto seja atrativo, 
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tendo urn pret;o aceitavel, estando disponfvel nos pontos de distribuit;ao adequados, 

ou seja, apoiados par at;5es promocionais que o fat;am conhecido e destaquem 

suas qualidades. 

0 papel do marketing estrategico e orientar a empresa para as 

oportunidades de mercado mais bern adaptadas aos seus recursos e as suas 

habilidades, buscando urn potencial adequado de crescimento e rentabilidade, 

atingindo os seguintes objetivos basicos: identificar opt;5es estrategicas s61idas e 

claramente definidas; desenvolver sistemas para o acompanhamento do meio 

ambiente e da competencia; refort;ar a capacidade de adapta<;ao da empresa as 

mudant;as ambientais e prever a renovat;ao da carteira de produtos da empresa. 

A eficacia do marketing estrategico ficou evidenciada par diferentes 

autores e pesquisadores, com destaque a COOPER (1978). Urn estudo 

desenvolvido pelo autor analisando as condit;5es de exito de 200 produtos 

industriais novas identificou tres fatores-chave, dos quais dais estavam relacionados 

com marketing estrategico: a present;a de caracterfsticas diferenciais no produto e a 

compreensao do mercado. 

Nos anos 80, a dinamica da globalizat;ao dos mercados estimulou o 

surgimento de novas formas de estruturat;ao, enfatizando a parceria entre as 

empresas, format;ao de equipes, delega<;ao e novas formas de controle mais 

flexfveis. Segundo MILES e SNOW (1986), as empresas necessarias para 

responder rapidamente as constantes mudant;as em tecnologia, competencia e 

preferencias dos consumidores sao as redes flexfveis de especialistas, formadas por 

multiplas aliant;as, com enfase na administrat;ao de relacionamentos e nao de 

intercambios individuais. 

Em empresas deste tipo, o marketing assumiu maior importancia, 

passando a ser responsavel par manter os parceiros interessados no mesmo 

consumidor, informados sabre os movimentos dos concorrentes, mudant;as nas 

necessidades e expectativas do mercado. 0 foco de sua atuat;ao situa-se no 

estabelecimento de relat;5es de Iongo prazo com os consumidores, a format;ao e 

administrat;ao de aliant;as estrategicas com todos os publicos envolvidos na 

operat;ao da empresa. Em vez de analisar produtos e clientes, passou a estudar 

pessoas, empresas e processes sociais que mantinham juntos os atores da 

empresa. 
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Para WEBSTER (1992), o marketing na nova realidade das 

empresas contribui para as decis6es, tanto no nfvel corporative quanta nos de 

unidades de neg6cios e operacionais. Envolvendo tanto a dimensao cultural quanta 

a estrategica e a tatica. No nfvel corporative, a principal questao e: em que neg6cio 

deve-se estar? 0 marketing contribui para responder a pergunta, definindo a 

atratividade dos mercados, promovendo na empresa a orientac;ao para o consumidor 

e desenvolvendo propostas de valor para a empresa. No nfvel de unidades de 

neg6cios, a questao principal e como devemos competir nos neg6cios escolhidos? 

Neste caso, o marketing tern a responsabilidade de decidir quais func;oes e 

atividades devem ser compradas no mercado, quais serao desempenhadas pelos 

parceiros e quais serao desempenhadas internamente. No nfvel operacional, o 

marketing procura os recursos humanos, financeiros e produtivos necessaries para 

viabilizar a implantac;ao das estrategias corporativas e das unidades de neg6cios. 

DAY (1990) introduziu o conceito de empresa "dirigida pelo 

mercado" (market-driven) ampliando os tradicionais enfoques de empresa orientada 

para o mercado (market oriented). As empresas dirigidas pelo mercado se preparam 

melhor para responder as suas exigencias e antecipar suas mudanc;as, enquanto as 

empresas orientadas para o mercado procuram proximidade ao mercado e 

consideram seu principal objetivo criar e reter consumidores satisfeitos. 

As empresas dirigidas pelo mercado apresentam habilidades 

essenciais para entender e satisfazer os consumidores. Suas principais 

caracterfsticas sao (WEBSTER, 1992): urn conjunto de crenc;as que colocam o 

interesse do consumidor em primeiro Iugar; habilidades para gerar, disseminar e 

utilizar informac;oes privilegiadas sabre os consumidores e concorrentes; e aplicac;ao 

coordenada de recursos interfuncionais para a criac;ao de urn valor superior para o 

consumidor. 

Alem disso, como vista em DAY (1990), as empresas dirigidas pelo 

mercado tern orientac;ao tanto para os clientes quanta para os concorrentes. Elas 

competem com urn servic;o superior e com caracterfsticas inovadoras e mantem os 

custos sob controle. Pesquisam tambem todos os tipos de informac;oes para 

determinar suas fontes de vantagens competitivas e adotam estrategias gerais para 

o mercado, fixando medidas para segmentos especfficos. 

Ainda, segundo DAY (1990), a abordagem das capacidades 

combinada com urn Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) oferece urn rico 
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conjunto de formas para projetar programas destinados a aumentar a caracteristica 

"market-driven" das empresas. A empresa guiada pelo mercado ten~ capacidades 

superiores de sensibilidade do mercado, vfnculos com os clientes, estruturac;ao de 

canais e monitoramento tecnol6gico. Os processes subjacentes a estas 

capacidades, de fora para dentro, sao bern entendidos, efetivamente administrados 

e geram informac;oes precisas para guiar as capacidades, de dentro para fora, e 

integradoras. Todos os processes assim terao orientac;ao externa. 

A sensibilidade de mercado e a habilidade da empresa em estar 

informada sobre seus consumidores, seus concorrentes e os elementos do canal de 

distribuic;ao, de forma a atuar continuamente em relac;ao aos eventos e tendencias 

dos mercados atuais e potenciais. Os processes que o sustentam sao a gerac;ao de 

inteligencia de marketing para toda a empresa, a disseminac;ao desta inteligencia 

entre os departamentos e a responsabilidade de sua direc;ao. 

As empresas dirigidas pelo mercado distinguem-se pela habilidade 

em identificar eventos e tendencias de seus mercados antes dos concorrentes, 

porque sao superiores na forma como buscam informac;oes, na ampla distribuic;ao e 

valorizac;ao que dao as mesmas, no uso de cenarios e modelos baseados nestas e 

tambem na forma como as informac;oes sao guardadas e acessadas por todos os 

integrantes da empresa. 

A ligac;ao com os consumidores consiste na criac;ao e administrac;ao 

de relac;oes de proximidade com estes. As empresas dirigidas pelo mercado devem 

estar preparadas para desenvolver equipes conjuntas com seus clientes, por meio 

das quais se produzam trocas de informac;oes sobre suas necessidades e 

problemas, existindo a possibilidade da participac;ao destes nos processes de 

desenvolvimento de novos produtos ou servic;os. Neste contexto, o pessoal de 

vendas sera responsavel pela coordenac;ao das demais fungoes, antecipac;ao de 

necessidades, demonstrac;ao de responsabilidade e construc;ao de credibilidade e 

confianc;a. 

2.2.1 Vantagem Competitiva 

Observou-se nas ultimas decadas urn esforc;o academico crescente 

para desenvolver novos instrumentos de analises estrategicas, buscando contribuir 

para os processes de tomada de decisao da empresa. Neste contexto, o processo 
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estrategico de marketing repousou sobre varios conceitos inter-relacionados, cuja 

base era 0 desenvolvimento de instrumentos que permitam a empresa a 

configura9ao e a manuten9ao de vantagem competitiva. 

A identifica9ao de vantagens competitivas pode realizar-se dentro da 

empresa e em seu meio ambiente: 

a base fundamental do desempenho empresarial em Iongo prazo e a 

vantagem competitiva sustentavel, onde a vantagem competitiva surge 

fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus 

compradores e que ultrapassa o custo de fabricac;ao da empresa. 0 valor e 

aquele que os compradores estao dispostos a pagar e o valor superior 

origina-se da oferta de prec;os mais baixo que os prec;os da concorrencia 

por beneffcios equivalentes ou por prover beneffcios singulares que 

compensem um prec;o alto (PORTER, 1989). 

Para PORTER (1989) existem dois tipos basicos de vantagens 

competitivas: lideran9a em custos e diferencia9ao. 

Desta forma, o conceito de cadeia de valor, introduzido por PORTER 

(1989), como instrumento basico de analise para a competitividade, o qual baseava­

se na analise de todas as atividades da empresa, no modo como elas interagiam e 

na determina(faO daquelas que podiam gerar valor para 0 cliente. Esta analise e vital 

para o estudo das fontes de vantagens competitivas. PORTER (1989) definiu: 

que as atividades de valor sao as atividades ffsicas e tecnologicamente 

distintas, por meio das quais a empresa cria um produto valioso para seus 

compradores. A margem e a diferenc;a entre o valor total eo custo coletivo 

da execuc;ao das atividades de valor. 

Para OHMAE (1985) a estrategia e: 

o modo pelo qual a empresa procura distinguir-se de maneira positiva da 

concorrencia, usando seus pontos fortes para atender melhor as 

necessidades dos clientes. Tera sucesso a estrategia que conseguir 

posicionar os pontos fortes da empresa e as necessidades dos clientes, 

num equilibria superior ao que a concorrencia tern conseguido. 

DAY (1990) ressaltou que as duas caracteristicas mais importantes 

de urn mercado competitive sao os clientes e os concorrentes, pois constituem as 
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duas dimensoes ao Iongo das quais se podem obter vantagens competitivas. As 

empresas centradas em seus concorrentes tendem a adotar estrategias de custos e 

as empresas centradas em seus clientes tendem a adotar estrategias de 

diferenciagao. 

PORTER (1989) atribui maior peso a obtengao de vantagens 

competitivas a partir da avaliagao do ambiente e do ajuste da cadeia de valor da 

empresa a este. 

Com referencia ao ambiente externo, a empresa deve se empenhar 

em procurar formas de diferenciar sua oferta as de seus concorrentes, em termos de 

linhas de produtos, servigos, recursos humanos e imagem. 

A diferenciagao refere-se a agao de delinear urn conjunto de 

qualidades significativas de modo a distinguir inequivocamente a oferta da empresa 

as de seus concorrentes, enquanto o posicionamento e o ato de projetar a oferta da 

empresa para que ela ocupe urn Iugar distinto nas mentes dos compradores do 

segmento-alvo. 

WIND (1982) considerou que: 

a diferenciavao de um produto um conceito significativo na medida em que 

se baseava nas diferenvas e semelhanvas de percepvao dos consumidores, 

entre produtos e marcas concorrentes. 0 posicionamento nao deve ser 

concebido tomando por base somente a semelhanva percebida e as 

percepg6es genericas dos consumidores, mas deve considerar o conjunto 

de suas preferencias gerais e especfficas, que sao o resultado de suas 

necessidades e atitudes. 0 comportamento do consumidor e, portanto, uma 

fungao tanto da percepgao quanto da preferencia, podendo ser diferenciado 

com base em ambas dimens6es. 

LAMBIN (1989), diferente desta visao, destacou: 

a importancia dos aspectos internos da empresa. Segundo esta ideia, a 

superioridade conferida pela vantagem competitiva e relativa, estabelecida 

em relavao ao competidor melhor posicionado no produto-mercado no 

segmento e pode ser derivada de fatores internos ou externos a empresa. 

A vantagem competitiva sera externa se estiver baseada em 

qualidades diferenciadas do produto, que representam valor para o consumidor, seja 

pela diminuigao dos custos, seja pelo aumento de seu desempenho na atengao as 
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necessidades do segmento-alvo. Uma vantagem competitiva externa da empresa 

proporciona urn poder de mercado efetivo, permitindo impor urn prec;o superior ao do 

principal concorrente. Uma estrategia baseada neste tipo de vantagem sera uma 

estrategia de diferenciac;ao, utilizando a capacidade da empresa de desenvolver 

marketing para atender as necessidades dos clientes nao cobertas pelos produtos 

existentes. 

A vantagem competitiva sera interna se repousar em uma 

superioridade da empresa baseada nos custos de fabricac;ao, administrac;ao ou 

gestao do produto, proporcionando urn custo inferior ao do principal concorrente. 

Esta vantagem resulta em uma melhor produtividade e facilita uma melhor 

rentabilidade a empresa ou uma maior capacidade de resistencia a uma baixa de 

prec;os imposta pelo mercado ou pela concorrencia. Uma estrategia competitiva 

baseada neste tipo de vantagem sera uma estrategia de custos e utiliza 

principalmente a capacidade organizacional e tecnol6gica da empresa. 

Explorando com maior profundidade a contribuic;ao dos fatores 

internos a empresa para a obtenc;ao de urn desempenho superior, varios autores 

apresentaram urn novo modelo, mais adequado aos ambientes competitivos e cada 

vez mais dinamicos. 

Desta forma, HAMEL e PRAHALAD (1990) introduziram o conceito 

de competencias essenciais (core competences), definido como o conhecimento 

coletivo de uma empresa, especialmente das formas de coordenar diversas 

habilidades produtivas e integrar multiplas correntes e tecnologias. 

Outros autores ampliaram este enfoque, introduzindo o conceito de 

competencia em capacidades (capabilities), definindo que as competencias e 

capacidades reapresentam duas dimens6es diferentes, mas complementares ao 

paradigma emergente para uma estrategia corporativa. 

Ambos os conceitos enfatizam os aspectos comportamentais da 

estrategia em contraste com o tradicional modelo estrutural. Mas quando as 

competencias essenciais enfatizam o conhecimento tecnol6gico e de produc;ao em 

pontos especificos da cadeia de valor, as capacidades tern uma base mais ampla 

envolvendo toda a cadeia de valor. As capacidades sao visfveis para o consumidor 

de uma forma que as competencias essenciais raramente sao (STALK, EVANS e 

SHULMAN, 1992). 
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2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE MARKETING (PEM) 

Ao agregarmos os conceitos de marketing estrategico e vantagem 

competitiva ao planejamento estrategico, ampliamos grandemente seu escopo. 

Como resultado temos a orientac;ao da empresa para o mercado, o que a torna mais 

competitiva. Portanto, cada vez mais, sua relevancia e imensa, determinando, 

inclusive, sua sobrevivencia (SILVA eta/, 2004 ). 

Em plena seculo XXI, temos que desenvolver o planejamento 

estrategico fazendo com que este seja dinamico, sintonizado com a agilidade do 

mercado e antecipador de mudanc;as. Desta forma, como em SILVA eta/ (2004): 

o planejamento estrategico de marketing passa a ser ferramenta 

fundamental na gestao empresarial, pais transforma as atividades da 

empresa em estrategias claras, servindo, ainda, como uma excelente forma 

de se conquistar e manter clientes e mercados. 

Como observado em KOTLER e KELLER (2006) o planejamento 

estrategico de marketing inicia pela conceituac;ao basica de uma empresa, com a 

construc;ao de sua visao, valores empresariais, pollticas adotadas, missao e a 

propria definic;ao do negocio. A segunda etapa considera os fatores criticos de 

sucesso e avalia os possiveis cenarios de negocio. Tal analise e finalizada no 

terceiro passo, no qual ha a identificac;ao de oportunidades de mercado. Este passo 

refere-se a analise do ambiente de negocios. Estes tres primeiros passes nao sao 

seqOenciais, sendo realizados concomitantemente, pois ha a influencia de 

resultados em cada passo que conduzem a necessidade de interac;ao entre o 

desenvolvimento de suas analises. 0 proximo passo e caracterizado pela 

estruturac;ao de uma arquitetura estrategica que permite a empresa aproveitar as 

oportunidades mapeadas de forma mais organizada, com a clara definic;ao de seus 

objetivos e estrategias empresariais. Como define SILVA eta/ (2004) esta etapa e a 

mais complexa do planejamento estrategico de marketing, pois exige demasiada 

capacidade analitica, aliada a intuigao e a tomada de decisoes dos planejadores. No 

proximo passo, tem-se a orientac;ao do que fazer para a implementac;ao do 

planejamento estrategico de marketing, definindo-se uma roteirizac;ao de ac;oes as 

quais serao realizadas para implantar as estrategias e atingir os objetivos propostos. 

0 proximo passo e formado pela realimentac;ao deste processo e seu controle. A 

resposta do mercado permite que se fac;a uma reavaliac;ao de todas as etapas, 
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formando um processo de melhoria continua. Este passo nao caracteriza o final, 

pois o planejamento estrategico de marketing nao se encerra, caracterizando-se 

como um ciclo de crescimento e aprendizagem organizacional. 

Visao, valores, 
politicas, 
missao, 

defini~ao do 
neg6cio 

Na Figura 2 podemos observar os passos descritos anteriormente. 

2 3 

ldentificando 
oportunidades 

de mercado 

4 Arquitetura estrategica: 
objetivos e metas, 

formula~ao estrategica, 
estrategia corporativa e 

marketing mix, estrategia 
competitiva, cadeia de 
valor, posicionamento 

estrategico 

Figura 2: 0 Planejamento Estrategico de Marketing em Seis Passes. 
Fonte: Adaptado de SILVA eta/ (2004). 

5 

a~oes, 
im plementa~ao 

2.3.1 PEM - Passo 1: visao, valores, politicas, missao e defini9ao do neg6cio 

As empresas sao criadas e existem para um determinado fim. 

Quando um neg6cio e iniciado, os fundadores tern uma visao de futuro e valores 

pessoais bern definidos, mesmo nao formalizados. Para orientar e alinhar toda a 

empresa na dire9ao de todos os que possuem interesse em seu sucesso, torna-se 

necessaria que sejam formalizadas as declara96es de visao, de politicas e dos 

valores da empresa (ANSOFF, 1990). 

A declara9ao de visao e o que se idealiza para a empresa e deve ser 

redigida de forma ampla, para canalizar positivamente todos os anseios coletivos da 

empresa em dire9a0 aquele ObjetiVO que e quase impossfvel de alcan9ar: a empresa 

dos nossos sonhos (ARMSTRONG, 1993). 

Segundo JOYCE (1999), por valores sao entendidas as cren9as 

basicas, os ideais e etica que sao levados em considera9ao por ocasiao da tomada 

de decisao da empresa. 

Polfticas sao as formas pelas quais as empresas se relacionam com 

seus estakeholders- aqueles que tern interesse no sucesso da empresa: acionistas, 

colaboradores, fornecedores, prestadores de servi9os, administradores, clientes, 

governo e a comunidade em geral (ANSOFF, 1990)- ditando os seus escopos de 

atua9ao competitiva. Segundo KOTLER e KELLER (2006), a defini9ao de politicas e 
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sua formaliza<;ao parametrizam os limites da a<;ao individual e servem de referencia 

para decis6es. 

FERREIRA (1986) define missao como a fun<;ao ou poder que se 

confere a alguem para fazer algo, como urn encargo, uma incumbencia, uma 

obriga<;ao, urn compromisso ou urn dever a cumprir. Para Kotler e Keller (2006), a 

declara<;ao de missao deve ser para os colaboradores urn guia motivador e precisa 

estar forte mente vinculada as competencias da empresa. 

Como em SILVA eta/ (2004) as empresas costumavam definir seu 

neg6cios a partir de suas capacidades produtivas ou de seus produtos, esquecendo 

os fatores externos. Como os neg6cios da empresa poderao mudar, as 

oportunidades geradas pelo mercado devem ter uma posi<;ao de destaque. Assim, 

as necessidades e desejos dos consumidores atuais e potenciais deverao servir 

como base para uma defini<;ao mais adequada (KOTLER e KELLER, 2006). Desta 

forma, SILVA et a/ (2004) traduz a defini<;ao do neg6cio como o conjunto de 

necessidades basicas do mercado que a empresa visa atender de forma superior e 

sustentavel. 

2.3.2 PEM- Passo 2: fatores crfticos de sucesso e analise de cenarios 

Existem fatores que contribuem mais que outros para o sucesso de 

uma empresa. Por meio da mensura<;ao desses fatores, poderemos avaliar 
I 

desempenhos, acumulando informa<;6es que serao uteis na sele<;ao de estrategias a 

serem adotadas no presente e no futuro, permitindo a empresa prosperar mesmo 

em mercados altamente competitivos (SILVA eta/, 2004). Para que uma empresa 

alcance seus objetivos, e necessaria que o seu desempenho na gestao desses 

fatores considerados mais importantes - chamados fatores criticos de sucesso 

(FCS) (THOMPSON, 2000) - seja excelente, considerando as dificuldades surgidas 

em fun<;ao das altera<;6es do ambiente de neg6cios. 0 ponto inicial para uma 

rela<;ao de FCS e a identifica<;ao dos fatores decisivos para o sucesso da empresa 

em Iongo prazo. Em uma empresa existem muitos FCS possiveis (THOMPSON, 

2000); como exemplo: reputa<;ao de solidez financeira, qualifica<;ao da 

administra<;ao, conhecimento do mercado, imagem com os stakeholders, 

equipamentos disponiveis e tecnologia empregada, relacionamento com 

fornecedores, expertise no controle de custos, localiza<;ao, linhas de produtos e 
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servic;os, expertise nos canais de distribuic;ao e loglstica, expertise em campanhas 

promocionais, entre outros. 

0 mercado e constituldo por consumidores e posslveis 

consumidores, num ambiente muito vulneravel as condic;oes temporais de economia, 

polltica e inumeros aspectos comportamentais. Devido a esta complexidade de 

influenciadores e incertezas, e necessaria que se criem e se analisem os diversos 

cenarios e suas tendencias. FERREIRA (1986) define cenario como um conjunto 

dos diversos materiais que servem para criar a ac;ao. Assim, esta etapa deve 

possibilitar a compreensao dos aspectos favoraveis e nao-favoraveis a introduc;ao ou 

manutenc;ao de um produto ou servic;o num determinado macroambiente, criando 

consciencia na empresa sobre os aspectos macroambientais desfavoraveis, 

imutaveis, bern como sobre aqueles onde a empresa podera atuar, modificando-os. 

Segundo HAMEL e PRAHALAD (1997) nao basta a percepc;ao 6tima do produto; e 

preciso entende-lo no seu macroambiente presente e em relac;ao as principais 

tendencias futuras; e preciso ver o futuro antes que ele chegue. 

2.3.3 PEM - Passo 3: identificando oportunidades de mercado 

Em mercados altamente competitivos, alem das pesquisas 

tradicionais e preciso fazer analises, com metodologia que auxilie na percepc;ao e 

nas decisoes de marketing. A corrida e acelerada e confusa. Ha empresas que 

preferem estar de motoristas, ou seja, condutores do mercado. Ha empresas que 

acham mais facil ir de carona e deixar que os concorrentes determinem os caminhos 

que vao trilhar (HAMEL e PRAHALAD, 1997). 

Usualmente, as melhores metodologias de analise de mercado sao 

demonstradas em matrizes, pois possuem um grande conjunto de vantagens: 

agilidade na confecc;ao, valorizac;ao da analise, possibilitam o cruzamento de 

informac;oes, sao mais convincentes que as mesmas informac;oes redigidas, evitam 

escrever muito para explicar uma conclusao, agilizam o entendimento para quem as 

le, entre outros. As matrizes mais utilizadas sao: SWOT, BCG, analise de forc;as 

competitivas, avaliac;ao de entrantes potenciais, CVA, matriz de Ansoff e polltica 

direcionai/GE. 

A matriz mais simples e a SWOT (strengths, weaknesses, 

opportunities e threats), a qual e um demonstrative qualitative de aspectos positivos 
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e aspectos negatives de seu produto. Pelo poder de sintese, o SWOT auxilia na 

percepc;ao do conjunto das variaveis controlaveis e incontrolaveis, facilitando sua 

analise (KOTLER e KELLER, 2006). Sua construc;ao se da em quadrantes (Figura 

3). 

Ponto.s Fortes 
ft.£. ths -- .... ··~ 

C)Rqrtunidades 
Q rlunities 

Ponto& Fracos 
Weaknesses 

Amea~s 
Threats 

Figura 3: Matriz SWOT. 

Fonte: adaptado de KOTLER e KELLER (2006). 

Cada quadrante representa um dos pontos de analise, a saber: 

• Pontos Fortes (strenghts): para DAYCHOUM (2007), os pontos 

fortes correspondem aos recursos e capacidades da empresa que podem ser 

combinadas para gerar vantagens competitivas com relac;ao a seus competidores, 

ou seja, vantagens internas da empresa em relac;ao as empresas concorrentes. 

Algumas sugestoes de analise: competencias essenciais da empresa, capacidade 

para inovac;oes, participac;ao no mercado, competencias operacionais, competencia 

em logistica e distribuic;ao, entre outras. 

• Pontos Fracos (weaknesses): como definido por DAYCHOUM 

(2007), sao os pontos mais vulneraveis da empresa em comparac;ao aos mesmos 

pontos dos competidores atuais ou em potencial, ou seja, desvantagens internas da 

empresa em relac;ao as empresas concorrentes. Algumas sugest6es de analise: 

dificuldades financeiras para novas projetos, equipe de vendas insuficiente, pouca 

flexibilidade operacional para crescer, marca a ser consolidada, gerencia 

despreparada, entre outras. 
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• Oportunidades (opportunities): segundo KOTLER e KELLER 

(2006) uma oportunidade de marketing existe quando a empresa pode lucrar ao 

atender as necessidades dos consumidores de determinado segmento. Existem tres 

fontes principais de oportunidades de mercado: oferecer algo cuja oferta seja 

escassa, oferecer um produto ou servic;o existente de uma maneira nova ou superior 

e oferecer ao mercado um produto ou servic;o totalmente novo. Algumas sugest5es 

de analise: mercado aguardando o produto ou servic;o, aumento significativo nas 

vendas, maier concorrente deixou o mercado, apoio do governo para 

desenvolvimento, exportac;ao viavel, distribuic;ao onde a concorrencia nao atua, 

entre outras. A Figura 4 ilustra a matriz de oportunidades que deve ser gerada para 

o assertivo direcionamento de esforc;os, considerando a atratividade e probabilidade 

de sucesso de cada oportunidade identificada, onde: as melhores oportunidades de 

marketing estao na celula 1, na celula 4 as oportunidades sao muito pequenas para 

serem levadas em considerac;ao e para as celulas 2 e 3 as oportunidades devem ser 

monitoradas caso a atratividade e probabilidade de sucesso melhorem. 

Probabilidade de Sucesso 

Alta Baixa 

Cl) Alta 2 "0 
cu 

"0 ·s: 
; 
cu .... 
<( Baixa 3 4 

Figura 4: Matriz de Oportunidades. 
Fonte: Adaptado de KOTLER e KELLER (2006). 

As empresas podem usar a analise de oportunidades de mercado (AOM) (KOTLER 

e KELLER, 2006) para determinar a atratividade e a probabilidade de sucesso de 

uma oportunidade: 

a os beneflcios envolvidos na oportunidade podem ser articulados 

convincentemente para um ou mais mercados-alvo definidos? 

a e posslvel identificar e alcanc;ar o(s) mercado(s)-alvo por meio de 

mldia e canais de comercializac;ao eficientes em termos de custo? 

a a empresa possui ou tem acesso a capacidades e recursos 

fundamentais necessarios para proporcionar os beneflcios ao cliente? 
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c a empresa consegue proporcionar esses beneficios melhor do 

que qualquer urn de seus concorrentes atuais ou potenciais? 

c a taxa de retorno sabre o investimento sera igual ou superior ao 

percentual estipulado pela empresa? 

• Amea~as (threats): para KOTLER e KELLER (2006) uma amea~a 

e urn desafio impasto por uma tendencia ou urn evento desfavoravel que acarretaria, 

na ausencia de uma a~ao de marketing, a deteriora~ao das vendas ou dos Iueras. 

Algumas sugestoes de analise: modifica~ao da lei tributaria, eleva~ao da infla~ao 

com queda do consume, qualidade desejada nao alcan~ada, o diferencial 

competitive nao e entendido rapidamente, crise economica afetando o custo de 

materias-primas, entre outras. A Figura 5 ilustra a matriz de amea~as que deve ser 

gerada para a minimiza~ao de esfor~os, considerando a gravidade e probabilidade 

de ocorrencia de cada amea~a identificada, onde: as amea~as localizadas na celula 

1 sao importantes para empresa, as amea~as da celula 4 sao muito pequenas e 

podem ser ignoradas e as amea~as das celulas 2 e 3 requerem monitoramento para 

o caso de se tornarem mais graves. 

Probabilidade de Ocorrencia 

Alta Baixa 

C1) Alta 
"C 
ca 

"C ·s: 
ca 
'-

(!) 
3 Baixa 4 

Figura 5: Matriz de Amea<;as. 
Fonte: adaptado de KOTLER e KELLER (2006). 

2.3.4 PEM - Passo 4: arquitetura estrategica 

0 planejamento estrategico de marketing e uma ferramenta para 

atingir objetivos tra~ados para a empresa. Segundo SILVA et a/ (2004 ), um objetivo 

pode ser entendido como a descri~ao de urn estado futuro a ser alcan~ado. Um 

objetivo deve responder a seguinte questao: o que e quando se deseja alcan~ar. Na 

formula~ao de objetivos KOTLER e KELLER (2006) destacam que os objetivos 

selecionados devem ser traduzidos em metas atinglveis, consistentes, definlveis, 

quantificaveis, realistas, relevantes e temporais. 
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Para permitir o controle e o acompanhamento do planejamento 

estrategico de marketing e preciso que se estabelec;am metas, ou seja, diferentes 

pontos intermediarios que se almejam atingir no caminho em direc;ao aos objetivos, 

que sao definidos de forma especffica e mensuravel (SILVA eta/, 2004). 

Definindo-se os objetivos e metas, ha o desenvolvimento da 

formulac;ao estrategica. Segundo PORTER (1989), as primeiras literaturas sabre 

estrategia afirmam que uma formulac;ao estrategica de sucesso deve possuir tres 

condic;oes essenciais: (1) a empresa deve desenvolver e implementar urn con junto 

de objetivos e pollticas funcionais que definem sua posic;ao de mercado, (2) esses 

objetivos e pollticas devem estar alinhados a analise ambiental realizada -

estrategia e o ato de alinhar a empresa ao seu ambiente (PORTER, 1989) - e (3) 

avaliar os recursos especfficos existentes dentro da empresa, para a criac;ao e 

explorac;ao de competencias distintas. A formulac;ao estrategica orientara a 

estrategica corporativa e as estrategias vinculadas as atividades de marketing. 

Para SILVA eta/ (2004) estrategia corporativa e urn direcionamento 

geral que ira envolver a dirigir todas as atividades da empresa. No contexto 

empresarial, a formulac;ao estrategica classica envolve tres caracteristicas: (1) 

levantar oportunidades e ameac;as do meio ambiente onde a empresa se encontra, 

(2) levantar pontos fortes e pontos fracas referentes a empresa e (3) cruzar pontos 

fortes e pontos fracas com ameac;as e oportunidades criando urn caminho para se 

atingir os objetivos organizacionais. 

Segundo KOTLER e KELLER (2006) as estrategias vinculadas ao 

marketing mix sao direcionamentos especfficos e vinculados a cada atividade da 

empresa. Este conjunto da forma e corpo a estrategia corporativa de uma empresa 

e, para KOTLER e KELLER (2006), deve estar alinhado a sua estrategia corporativa. 

KOTLER (2003) observa que e preciso gerenciar o marketing mix de forma integrada 

para que as atividades de marketing funcionem. Nesta visao, torna-se imprescindivel 

o desenvolvimento de estrategias que possibilitem esta integrac;ao. 

Nesta formulac;ao estrategica deve-se considerar o posicionamento 

competitivo da empresa, o qual orientara suas ac;oes frente ao mercado. PORTER 

(1989) estrutura sua analise sabre estrategia competitiva levando em considerac;ao 

tres formulac;oes principais para a estrategia corporativa: ( 1) lideranc;a no custo, (2) 

diferenciac;ao e (3) enfoque. Essas opc;oes estrategicas sao conhecidas como 

estrategias genericas de Porter (Figura 6). Na lideranc;a em custo a empresa se 
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esfon;a para conseguir os menores custos de produ<;ao e de distribui<;ao, de modo 

que possa oferecer pre<;os mais baixos que os dos concorrentes e obter uma grande 

participa<;ao de mercado. Na diferencia<;ao o neg6cio se concentra em conseguir um 

desempenho superior em uma area de beneficios ao cliente, valorizada por grande 

parte do mercado. No foco o neg6cio concentra-se em um ou mais segmentos 

estreitos de mercado. Ainda, segundo KOTLER e KELLER (2006), muitas empresas 

estao descobrindo que precisam de parceiros estrategicos para tornarem-se 

efetivas, sugerindo, desta forma, outra op<;ao estrategica: as alian<;as estrategicas; 

as quais podem ser divididas em quatro categorias principais: (1) alian<;as de 

produtos ou servi<;os, (2) alian<;as promocionais, (3) alian<;as de loglstica e (4) 

colabora<;ao em pre<;os. A inten<;ao e complementar as for<;as da empresa e 

compensar suas fraquezas com o desenvolvimento de a<;6es conjuntas com 

parceiros de neg6cios. 

No ambito de 
toda a industria 

Apenas urn 
segmento 
particular 

Unicidade 
observada pelo 

cliente 

Diferencia~ao 

Posi~ao de baixo 
custos 

Lideran~ 
noCusto 

Enfc.que 

Figura 6: Estrategias Genericas de Porter. 
Fonte: Adaptado de SILVA eta/ (2004). 

E fundamental considerar na estrategia desenvolvida como a 

empresa pode agregar valor para seu mercado. PORTER (1989) propos uma 

ferramenta para identificar as maneiras pelas quais se pode criar mais valor para o 

cliente, como observado na Figura 7. De acordo com este modelo toda a empresa 

consiste em uma slntese de atividades executadas para projetar, produzir, 

comercializar, entregar e sustentar um produto ou servi<;o. A cadeia de valor 

identifica nove atividades estrategicamente relevantes que criam valor e custo em 

determinado neg6cio. Estas atividades sao classificadas em dois grupos: atividades 

principais - aquelas diretamente relacionadas ao sistema produtivo; e as atividades 
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de apoio - aquelas que oferecem suporte a todas as demais atividades, permeando 

toda a empresa. 

Atividades 
de apoio 

lnfra-estrutura da organiza~o 

Gerlmcia c;te recursos humanos : 

. Desenvol~imento de ~ecnologia : 

i Aquisi~o . 

Logistica 0 - Logistica Marketing 
interna pera~oe externa e vendas 

Atividades principais 

Figura 7: A Cadeia de Valor de Porter. 
Fonte: adaptado de KOTLER e KELLER (2006). 

As empresas sabem que nao podem atingir todos os consumidores 

da mesma forma. Assim, e preciso segmentar o mercado e posicionar seus produtos 

e servi<;os para obter vantagens competitivas em rela<;ao aos concorrentes, nos 

segmentos-alvo de maior potencial e oportunidade para a empresa. Quando define­

se um posicionamento, define-se, na realidade, o desejo de que o produto, servi<;o, 

empresa ou a marca sejam percebidos (SILVA et a/, 2004 ). Segundo PORTER 

(1989), estrategia e a cria<;ao de uma posi<;ao unica de valor envolvendo um 

conjunto de atividades diferentes daquelas dos seus concorrentes, ou das mesmas 

atividades dos concorrentes, s6 que realizadas de forma diferente. PORTER (1989), 

alerta ainda para a necessidade de um posicionamento sustentavel e unico, porque 

uma estrategia visando apenas "ser superior'' tem sido superada pelo trabalho de 

benchmarking dos concorrentes. 0 posicionamento estrategico consiste em 

selecionar as vantagens competitivas que deverao ser real<;adas para construir uma 

posi<;ao, uma proposta unica de valor a ser comunicada ao mercado-alvo, para obter 

sua preferencia, ou melhor, a sua fidelidade (SILVA eta/, 2004 ). Para constru<;ao do 

posicionamento e preciso considerar alguns aspectos (KOTLER e KELLER, 2006): a 

percep<;ao dos beneflcios pelo publico-alva e mais importante do que OS atributos do 

produto ou do servi<;o em si; a marca e o produto ou servi<;o com seus beneflcios 

vao interagir numa liga<;ao estrategica, fixando as caracterfsticas e vantagens; uma 

empresa tem de criar uma posi<;ao que considere nao apenas os pontos fortes e 
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fracos pr6prios, mas tambem dos concorrentes; e a maioria dos autores concorda 

que um posicionamento com apenas um diferencial e mais funcional. 

Outra analise advem da analise do cruzamento entre os quatro 

quadrantes da matriz SWOT, a qual prove uma moldura onde a empresa podera 

desenvolver melhor suas vantagens competitivas (DAYCHOUM, 2007)- Figura 8. 

Ambiente externo com predominancia de: 
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Amea~as 

Figura 8: Postura Estrategica- Analise da Matriz SWOT. 
Fonte: adaptado de DAYCHOUM (2007). 

Este cruzamento usualmente e chamado por muitos autores por 

postura estrategica. Na correlac;ao entre o ambiente externo ( oportunidades e 

ameac;as) e o ambiente interno (pontos fortes e pontos fracos) identificam-se quatro 

tipos de postura da empresa: 

• postura de desenvolvimento: analise entre oportunidades e pontos 

fortes - quando oportunidades encontram um conjunto de pontos fortes para 

proveitos; 

• postura de crescimento: analise entre oportunidades e pontos 

fracos - quando oportunidades nao podem ser aproveitadas pela empresa devido a 

seus pontos fracos; 

• postura de manutenc;ao: analise entre ameac;as e pontos fortes -

quando existem ameac;as mas a empresa possui pontos fortes para neutraliza-las; 

• postura de sobrevivencia: analise entre ameac;as e pontos fracos -

quando as ameac;as do ambiente tornam a empresa mais vulneravel devido a seus 

pontos fracos. 
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2.3.5 PEM - Passo 5: programa de ac;oes e implementac;ao 

Para desenvolver as estrategias anteriormente apresentadas 

devemos analisar como a empresa funciona e seus recursos, decidindo como 

implementa-las. KOTLER e KELLER (2006) definem a implementac;ao de marketing 

como um processo que transforma os pianos de marketing em ac;oes especificas e 

assegura a execuc;ao dessas ac;oes, realizando os objetivos estabelecidos pelos 

pianos. Para isso e primordial que todas as areas da empresa estejam alinhadas e 

conscientes de seu papel dentro do contexto da implementac;ao. 

A chave do relacionamento entre a estrategia de marketing e a 

implementac;ao pode ser expressa par meio da seguinte proposic;ao: a estrategia 

afeta a ac;ao e a ac;ao afeta a estrategia (SILVA eta/, 2004). 

A efetiva implementac;ao de uma estrategia decorre da estrutura 

interna da empresa, suas polfticas, procedimentos e recursos. Estas variaveis 

devem estar de acordo com as exigemcias da estrategia a ser implementada. 

Durante todo o processo de implementac;ao, outras variaveis, internas ou externas a 
empresa, poderao surgir, influenciando o resultado final e desviando dos objetivos 

propostos. 0 desafio da empresa e antecipa-las e criar caminhos contingenciais 

para supera-las (KAPLAN e NORTON, 1997). 

2.3.6 PEM - Passo 6: feedback e controle 

ARMSTRONG e KOTLER (1993) recomendam que seja considerado 

no desenvolvimento do planejamento a maneira que se dara o feedback e o controle 

do que foi planejado e quem sera responsavel pela avaliac;ao e acompanhamento. 

0 sistema de controle e acompanhamento atua sabre as pessoas 

responsaveis na realizac;ao das ac;oes previstas no planejamento estrategico de 

marketing. 0 nivel de qualidade da atividade de controle e acompanhamento da 

implementac;ao do planejamento estrategico de marketing faz diferenc;a no resultado 

da empresa. 

Na implementac;ao de um planejamento estrategico de marketing 

ocorrem muitos imprevistos. Para assegurar que os objetivos serao alcanc;ados e 

preciso um controle continuo de todas as atividades (KOTLER e KELLER, 2006). Os 

pianos de contingencia auxiliam a administrac;ao na tomada de decisoes, pais 

descrevem quais ac;oes devem ser desencadeadas em caso de adversidade. 
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2.4 COMUNICAQAO DE MARKETING 

Segundo KOTLER (2003) entre as habilidades mais importantes em 

marketing esta a comunica(fao. Comunica(fao e o termo mais amplo e ocorre com e 

sem planejamento. 

Para KOTLER e KELLER (2006) a comunica(fao de marketing e o 

meio pelo qual as empresas buscam informar, persuadir e lembrar os consumidores 

- direta ou indiretamente - sobre os produtos, servi(fos e marcas que comercializam. 

A comunica(fao de marketing permite as empresas conectar suas 

marcas a pessoas, lugares, eventos, experiemcias, sensa<f6es e objetos. 

Posicionando a marca na memoria e criando uma imagem de marca, a comunica(fao 

de marketing pode contribuir para a forma(fao do brand equity ou o patrimonio de 

marca - o valor agregado atribufdo a produtos e servi(fOS, reflexo do modo como os 

consumidores pensam, sentem e agem em rela(fao a marca (KOTLER e KELLER, 

2006). 

Existem seis formas essenciais de comunica(fao, o chamado mix de 

comunica(fao de marketing; o qual, inclusive, e fator relevante no que se refere a 

constru(fao do brand equity (KOTLER e KELLER, 2006): 

• propaganda: qualquer forma paga de apresenta(fao e promo(fao 

nao pessoais de ideias, produtos ou servi(fos, realizada por urn anunciante 

identificado; 

• promo(fao de vendas: uma variedade de incentivos de curto prazo 

para estimular a experimenta(fao ou a aquisi(fao de urn produto ou servi(fo; 

• eventos de experiencia: atividades e programas patrocinados pela 

empresa e desenvolvidos para criar intera(f6es relacionadas a marca; 

• rela(f6es publicas e assessoria de imprensa: uma variedade de 

programas elaborados para promover ou proteger a imagem da empresa ou de seus 

produtos ou servi(fos; 

• marketing direto: utiliza(fao de correio, telefone, fax, e-mail ou 

internet para se comunicar diretamente com clientes especfficos e potenciais ou lhes 

solicitar uma resposta direta; 

• vendas pessoais: intera(fao pessoal (presencia!) com urn ou mais 

compradores potenciais com vistas a apresentar produtos ou servi(fos, responder a 

perguntas e atender a pedidos. 
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A Figura 9 apresenta as atividades de comunicac;ae de marketing 

que contribuem para e brand equity de diversas maneiras: criando conscientizac;ao 

da marca; vinculando as associac;oes cerretas a imagem da marca na memoria dos 

censumideres; despertando opinioes ou sentimentos positives sobre a marca, e/ou 

facilitande uma conexae mais forte entre consumider e marca (KOTLER e KELLER, 

2006). 

Propaganda 

Promo~aode 
Vendas 

Eventos e 
experiencias 

Rela~6es ,_-. 
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pessoais 
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Figura 9: lntegrac;ao da Comunicac;ao de Marketing com a Construc;ao do Brand Equity. 
Fonte: adaptado de KOTLER e KELLER (2006). 

Outra preecupac;ae esta na harmenizac;ae de urn conjunto 

consistente de impress6es geradas por seu pessoal, instalac;oes e ac;oes, que 

transmita aos varies publices e significado e a promessa da marca organizacional 

que as empresas devem buscar (KOTLER, 2003). Advem desta preecupac;ao o 

interesse crescente por cemunica<fao integrada de marketing (CIM). 0 principal 

objetive e criar o pregrama de cemunicac;ao mais eficaz e eficiente. Seis criterios 

podem ser utilizados para auxiliar na determina<fao da cendi<fao de integridade da 

comunicac;ao (KOTLER e KELLER, 2006): 

• cobertura: propor<fao do publico atingida em cada op<fao de 

comunica<fao empregada; 
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• contribuigao: capacidade que cada comunicagao de marketing tern 

de gerar a resposta do consumidor aos efeitos desejados na ausencia de exposigao 

a qualquer outra opgao de comunicagao; 

• compartilhamento: grau em que as associag6es comuns sao 

reforgadas pelas opg6es de comunicagao, ou seja, ate que ponto as informag6es 

transmitidas por diferentes opg6es de comunicagao compartilham o mesmo 

significado; 

• complementaridade: relaciona o grau em que associag6es e 

vfnculos diferentes sao enfatizados pelas opg6es de comunicagao; 

• versatilidade: significa ate que ponto uma opgao de comunicagao 

de marketing e forte e funcionara para diferentes grupos de consumidores; 

• custo: avaliagao do custo da opgao de marketing utilizada e os 

criterios apresentados para alcance de eficiencia e eficacia. 

Alem disso, como observado por ARGENT! (2006), a existencia de 

consumidores melhor informados significa que as equipes de comunicagao de 

marketing devem garantir que a promo(fao de produtos e marcas estejam enviando 

as mensagens certas. 

2.5 COMUNICA<;AO CORPORATIVA 

Este quadro evidencia a grande mudan9a ocorrida no universo 

empresarial que trouxe como consequencia a necessidade de uma comunica(fao 

muito mais ampla, planejada e estrategica. Segundo ARGENT! (2006) o sucesso da 

estrategia de comunicagao depende muito do elo entre a estrategia de comunica(fao 

e a estrategia corporativa. 

As iniciativas de comunicagao - que ha ate pouco tempo tinham o 

objetivo (mico de divulgar informa(f6es - precisam, a partir de agora, estar alinhadas 

a estrategia negocial e passarem a ser vistas como ferramentas de gestao. 

0 born desenvolvimento de a96es de comunica(fao causa impacto 

direto na imagem da empresa junto a opiniao publica e a seus publicos estrategicos, 

tornando-se um diferencial competitive. Afinal, a comunica9ao clara, objetiva e 

transparente gera confian9a e credibilidade: os pilares basicos de tudo (OLIVEIRA e 

PAULA, 2007). 
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Atraves da comunicac;ao, pode-se racionalizar o esforc;o para o 

estabelecimento e manutenc;ao de relac;oes entre a empresa e seus publicos-alvo. 

As pessoas nao agem, nao pensam e nao sentem da mesma forma. Oaf, a 

importancia de adequar a mensagem a cada segmento de publico e lembrar que 

comunicar nao e apenas aquila que se diz, pois comunicar e exatamente aquila que 

o interlocutor entende, aquila que ele compreende (OLIVEIRA e PAULA, 2007). 

Desta forma a comunicac;ao corporativa ou comunicac;ao 

empresarial ganha espac;o como responsavel pelo equilibria entre a estrategia 

corporativa e a de comunicac;ao, possuindo, como observado em ARGENT! (2006), 

algumas func;oes importantes: 

• gerenciamento de reputac;ao: e a parte crucial de qualquer func;ao 

de comunicac;ao, realizando a gestae da identidade e imagem corporativa, 

determinando, inclusive, como uma empresa deseja ser percebida junto aos 

diferentes publicos; 

• propaganda corporativa: tern como preocupac;ao a melhora ou 

modificac;ao da imagem de uma empresa, como na propaganda de urn produto, 

porem, considerando a propria empresa como tal; 

• relac;oes com a mfdia: e a porta-voz da empresa na mfdia, 

estabelecendo a pauta de discussao da empresa com a mfdia; 

• comunicac;ao de marketing: responsavel pelas ac;oes de 

comunicac;ao e atividades de relacionamento com os clientes da empresa; 

• comunicac;ao interna: estabelece a forma de comunicac;ao com os 

funcionarios mantendo o pensamento estrategico e uma forc;a de trabalho satisfeita; 

• relac;oes com os investidores: administra o relacionamento com 

investidores, realizando a comunicac;ao adequada aos diversos publicos de 

interesse; 

• responsabilidade social corporativa: responsavel pelo 

relacionamento com a comunidade, quest6es filantr6picas e voluntarias, alem da 

preocupac;ao como aspecto ambiental; 

• relac;oes com o governo: gestae do relacionamento com 

legisladores em nfvel local e nacional; 

• gerenciamento de crise: tern como objetivo desenvolver o papel de 

porta-voz da empresa em contato direto com o publico quando na administrac;ao de 

eventos de crise. 
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Alem destas fun~6es, segundo BEKIN (2004), e importante destacar 

o endomarketing, presente na comunica~ao corporativa e responsavel pela 

promo~ao da integra~ao entre setores em fun~ao do objetivo final da empresa, 

disseminando par toda a organiza~ao a no~ao de cliente interno, o que implica na 

valoriza~ao do funcionario e de sua pessoa. 

A comunica~ao corporativa deixou, ha muito, de existir somente em 

empresas que visam Iuera, passando tambem a ocupar posi~ao de destaque em 

empresas sem fins lucrativos. Este e o caso dos fundos de pensao. Mesmo os 

menores ja encontram argumentos suficientes para a cria~ao desta area, muitas 

vezes, ocupada par uma (mica pessoa. 
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3 METODOLOGIA 

3.1 CARACTERiSTICAS DO ESTUDO DE CASO 

Segundo GIL (2007) uma das caracterfsticas principais de urn 

estudo de caso refere-se a falta de rigor metodol6gico, pois nao sao exigidos 

procedimentos metodol6gicos rfgidos nesta modalidade de pesquisa. Por esta razao, 

muitas vezes, ha uma tendencia de vies em seu desenvolvimento, o qual acarreta 

comprometimento da qualidade de seus resultados. 

Optou-se por esta modalidade de pesquisa em fun9ao de seu 

prop6sito mais amplo de explorar situa96es da vida real cujos limites nao estao 

claramente definidos, descrevendo a situa9ao do contexte do diagn6stico e 

possibilitando, inclusive, o desenvolvimento de uma avalia9ao crftica com a 

apresenta9ao de alternativas de melhoria. Desta forma, do ponto de vista de sua 

natureza, esta e uma pesquisa aplicada, a qual objetiva gerar conhecimentos para 

aplica9ao pratica dirigida a solu9ao de problemas especfficos. 

Pelo envolvimento do autor com as a96es e tambem com a 

resolu9ao do problema da entidade em analise, ha o reconhecimento do uso do 

modelo de pesquisa-a9ao, a qual segundo GIL (2007), e concebida e realizada em 

estreita associa9ao com uma a9ao e no qual o pesquisador da situa9ao esta 

envolvido de modo cooperative ou participative. 

Outra perspectiva interessante e enriquecedora do processo e o fato 

de que, em muitos mementos, a analise e o desenvolvimento de melhorias foram 

implementados no cotidiano do fundo de pensao, observando-se resultados, sem 

consonancia, portanto, com os tempos observados de gera9ao da apresenta9ao do 

diagn6stico, de sua analise, na proposi9ao de melhorias e, e claro, na gera9ao do 

relat6rio. Assim, com o prop6sito de verifica9ao da existencia de rela96es entre 

variaveis, como em GIL (2007), este tipo de pesquisa, chamada ex-post facto - a 

partir do fato passado - orienta que o estudo foi realizado ap6s a ocorrencia de 

varia96es na variavel dependente no curso natural dos acontecimentos. 

Assim, busca-se a forma9ao de urn conteudo rico em observa96es 

empregando-se modalidades de pesquisa diferenciadas sob a orienta9ao unica do 

estudo de caso. 

A partir do desenvolvimento de pesquisa bibliografica, houve o infcio 

do estudo de caso, com urn referendal te6rico acerca do cenario apresentado. 
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Como observado em GIL (2007) a pesquisa bibliogratica e desenvolvida a partir de 

material ja elaborado, constituldo principalmente de livros e artigos cientlficos. 

Observa-se que a principal vantagem dessa pesquisa e a facilidade que eta oferece 

para a coleta de urn grande numero de informac;oes, possibilitando seu uso, 

inclusive, como urn instrumento de subsldio a elaborac;ao do protocolo do estudo de 

caso. 

3.2 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO 

GIL (2007) orienta sobre a importancia da elaborac;ao do protocolo 

do estudo de caso, o qual se resume no documento que define a conduta a ser 

adotada para a aplicac;ao dos procedimentos de desenvolvimento do estudo. 

As seguintes sec;oes serao observadas neste estudo: 

• visao global do projeto: estabelecidos os objetivos e gerada a 

argumentac;ao, evidenciando os prop6sitos do estudo de caso, sera apresentada a 

informac;ao acerca do cenario no qual ha o desenvolvimento do estudo de caso, 

formando-se a visao global do projeto. 0 cenario partira do geral, o sistema de 

previdencia complementar, alcanc;ando a entidade em analise; 

• diagn6stico: em primeiro instante urn diagn6stico do sistema de 

previdencia complementar sera conduzido para orientac;ao ao diagn6stico especffico 

e formac;ao de uma visao mais clara do segmento. Orientando, tambem, o 

diagn6stico especffico, sera apresentado o direcionamento estrategico do fundo e 

sua preocupac;ao com a comunicac;ao. No diagn6stico especffico, serao detalhadas 

as atribuic;oes da area de comunicac;ao do fundo, similar as func;oes da comunicac;ao 

corporativa, com uma visao temporal das atribuic;oes, em momenta passado e no 

presente. 

• analise: para a construc;ao da analise sera referenciado 0 

detalhamento desenvolvido durante o diagn6stico, em conformidade com a estrutura 

conceitual da comunicac;ao da FIBRA, vinculando a crltica da condic;ao de 

integridade da comunicac;ao e as seis formas essenciais de comunicac;ao; com a 

preocupac;ao de estabelecer, tambem, o alcance do brand equity (conscientizac;ao, 

imagem, respostas e relac;ao com a marca). 

• recomendac;oes: serao realizadas num formato mais amplo, 

observando a necessidade de melhorias no processo de planejamento estrategico. 
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Desta forma, procura-se apresentar a caracteriza9ao da condi9ao 

atual das a96es de comunica9ao da Funda9ao ITAIPU-BR e oportunidades de 

desenvolvimento orientadas a implementa9ao de urn planejamento estrategico 

melhor elaborado. 
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4 CENARIO DE ESTUDO 

4.1 FUNDOS DE PENSAO 

Segundo a ABRAPP - Associa<;ao Brasileira de Entidades Fechadas 

de Previdencia Complementar - enquanto a previdencia social e o primeiro pilar do 

tripe que visa dar seguran<;a aos trabalhadores, os fundos de pensao representam o 

segundo eixo, uma vez que dao acesso a pianos de capitaliza<;ao atraves dos quais 

as reservas garantidoras da aposentadoria ja estarao constitufdas quando chegar o 

momento da aposentadoria. A terceira coluna e a poupan<;a individual acumulada 

por decisao pessoal (consulta ao site da ABRAPP- www.abrapp.org.br- realizada 

em mar<;o de 2008). 

Diferentemente da previdencia social, que atua nos regimes de 

reparti<;ao ou caixa, pelos quais os atuais aposentados ficam na dependencia da 

contribui<;ao de quem se encontra hoje no mercado de trabalho, os fundos de 

pensao operam sob o regime de capitaliza<;ao, no qual cada urn forma a poupan<;a 

que vai garantir a sua aposentadoria no futuro, isso significa que nao ha 

transferencia de encargos entre as gera<;oes (GOES, 2007). Cada participante e sua 

empresa constituem reservas de Iongo prazo, para assegurar o beneffcio futuro. 

Assim e a previdencia complementar, cuja missao e complementar 

os beneffcios previdenciarios proporcionados pelo Estado, visando preservar 

integralmente, ou ate ampliar, na aposentadoria e nas adversidades, a promo<;ao 

social obtida pelos indivfduos durante o perfodo de sua atividade profissional 

(GOES, 2005). 

As Entidades Fechadas de Previdencia Complementar (EFPC) sao o 

mecanisme institucional da previdencia complementar, formada em conjunto pelas 

empresas e suas categorias profissionais. Nesse sentido, os pianos de previdencia 

complementar derivam das polfticas de recursos humanos, representando estagios 

avan<;ados da rela<;ao de trabalho. A EFPC e uma entidade de direito privado 

formada por pacto entre as empresas patrocinadoras e seus empregados, ou entre 

sindicatos, associa<;oes e trabalhadores (GOES, 2005). 

Os fundos de pensao sao entidades de carater social, estando 

legalmente descritos o seu alcance, os deveres e beneffcios existentes na sua 

rela<;ao com o poder publico. Uma das maiores vantagens dos fundos de pensao e 

exatamente a sua flexibilidade, sua extraordinaria adaptabilidade, a capacidade de 
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desenvolverem-se pianos ajustados a cultura das empresas e ao nivel de beneficia 

que a empresa deseja oferecer, bern Ionge de urn produto de prateleira e muito perto 

de uma roupa feita sob medida (GOES, 2007). Esta na essencia dos fundos de 

pensao o seu carater dinamico, aberto a urn constante aperfeigoamento em todos os 

seus aspectos e dimens6es. 

A previdencia complementar no Brasil conta, hoje, com cerca de 369 

fundos de pensao, perfazendo urn total de R$ 436 bilh6es correspondentes a mais 

de 17% do Produto lnterno Bruto brasileiro - PIB (consulta ao site da SPC -

Secretaria de Previdencia Complementar: www.mps.gov.br- realizada em margo de 

2008). 

Nesse universo existem 1.950.923 participantes ativos, 4.282.598 

dependentes e 463.787 participantes assistidos (aposentados), alcangando urn total 

de 6.697.308 pessoas cobertas pela previdencia complementar (consulta ao site da 

SPC - Secretaria de Previdencia Complementar: www.mps.gov.br - realizada em 

margo de 2008). 

4.2 FUNDA<;AO ITAIPU-BR DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA SOCIAL- FIBRA 

A Fundagao ITAIPU-BR de Previdencia e Assistencia Social -

FIBRA, e uma entidade fechada de previdencia privada (fundo de pensao), sem fins 

lucrativos. 

Tern suas ag6es regulamentadas pela Secretaria de Previdencia 

Complementar (SPC) do Ministerio da Previdencia e Assistencia Social (MPAS). 

Autorizada a funcionar pela Portaria Ministerial MPAS n° 4.367, de 

30 de novembro de 1988, com inicio das atividades em 1° de abril de 1988, tern par 

objetivo complementar os beneficios concedidos pela previdencia social aos 

empregados do lado brasileiro da ITAIPU e aos seus pr6prios empregados. 

Tern sua origem na constatagao de que a quase totalidade das 

empresas do setor energetico brasileiro, a epoca, ja mantinham, par meio de 

fundag6es, pianos de urn sistema complementar de seguro social. 

lnstituida dentro da modalidade de beneficia definido (BD) e, 

atendendo a natureza juridica internacional da ITAIPU, observa, tanto para a filiagao 

do empregado como para a concessao dos beneficios, condig6es equivalentes e 

parametres basicos uniformes para a administragao do sistema, em conformidade 
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com a sua congenere paraguaia, a Caja Paraguaya de Jubilaciones y Pensiones del 

Personal de Ia ITAIPU BINACIONAL (www.cajubi.org.py). 

Possui sede em Curitiba e filial em Foz do lguac;u, ambas no estado 

do Parana. Seu quadro e bastante reduzido, contando atualmente com 38 

funcionarios, 3 diretores e 2 empregados da patrocinadora ITAIPU a disposic;ao da 

FIBRA para a gestae do PAMHO - Plano de Atendimento Medico, Hospitalar e 

Odontol6gico - relacionado aos participantes assistidos. 0 PAMHO e administrado 

pela patrocinadora. A estrutura organizacional da FIBRA e apresentada na Figura 

10. 
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Figura 10: Organograma da FIBRA. 
Fonte: adaptado do site www.fundacaoitaipu.com.br, consultado em mar~o de 2008. 

Em sua estrutura de governanc;a possui tres colegiados estatutarios 

(Conselho Deliberative, Conselho Fiscal e Diretoria Executiva) e um colegiado de 

assessoramento tecnico (Comite de lnvestimentos). Exceto a Diretoria Executiva, os 

demais colegiados possuem em sua composic;ao representantes da patrocinadora, 

dos participantes ativos e dos participantes assistidos. 
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A area de Assessoria, ligada a Superintendencia, possui diversas 

atribuic;oes: governanc;a corporativa, gestao de riscos, planejamento estrategico, 

gestao administrativa de processes juridicos, assessoramento a Diretoria Executiva, 

secretariado do Conselho Deliberativo, sistema de gestao da qualidade e, o foco de 

nosso estudo, a comunicac;ao social. A area de Comunicac;ao Social possui dais 

recursos exclusivos: um jornalista e um estagiario, o qual esta finalizando a 

graduac;ao em marketing; e, conta tambem, com a coordenac;ao e apoio da estrutura 

da Assessoria, da area de Tecnologia da lnformac;ao e com representantes das 

demais areas, que fomentam ac;oes de comunicac;ao. A Figura 11 apresenta um 

modelo mental das responsabilidades de comunicac;ao social. 
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Figura 11: Modelo Mental de Atribuic;oes da Comunicac;ao Social da FIBRA. 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marc;o de 2008. 

A FIBRA, segundo seu Relat6rio Anual de lnformac;oes, ocupa a 338 

posic;ao no ranking da ABRAPP no item investimentos, com um patrimonio superior 

a R$ 1 ,5 bilhao e superavit proximo aos R$ 300 mil hoes ( consulta ao site da FIBRA: 

www.fundacaoitaipu.com.br- realizada em marc;o de 2008). 

Atualmente a Fundac;ao ITAIPU possui exceiE~ncia em seu modelo 

operacional, reconhecida por outros fundos e proporcionada pelos seguintes 

instrumentos, tecnicas e estruturas de gestao: 
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• Sistema de Gestao da Qualidade: desde o ano de 1999 possui 

certificac;ao ISO 9000, contanto com um sistema bastante maduro de gestao de seus 

processes; 

• Planejamento Estrategico: passou da implementac;ao com o uso da 

metodologia de Gestao Pelas Diretrizes para o Balanced Scorecard; 

• Gestao de Riscos: possui um forte sistema de compliance, 

atendimento a Sarbanes Oxley (SOX) e avaliac;ao de riscos financeiros; 

• Governanc;a Corporativa: implementa uma serie de praticas de 

governanc;a alinhadas as orientac;oes de mercado e de seu segmento, suportadas 

porum moderno c6digo de conduta. 

0 direcionamento estrategico da FIBRA e apresentado a seguir: 

• Missao: contribuir para uma aposentadoria digna, assegurando, 

atraves do tempo, o pagamento dos beneficios do plano previdenciario a seus 

participantes e beneficiaries, bern como a prestac;ao dos servic;os associados; 

• Visao: ser reconhecida pela excelemcia em produtos e servic;os 

previdenciarios, por seus participantes, beneficiaries, patrocinadora e pelo segmento 

onde atua; 

• Valores: integridade, respeito as pessoas, etica, justic;a nas 

decisoes e prudencia; 

• Polftica da Qualidade: assegurar aos participantes o pagamento 

dos beneficios previstos em seu plano previdenciario, cumprindo a legislac;ao 

vigente e os termos dos seus estatutos, polfticas e normas. 
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5 DIAGNOSTICO 

5.1 A COMUNICA<;AO NOS FUNDOS DE PENSAO 

A imagem forte que OS fundos de pensao vern obtendo nos ultimos 

anos e o resultado do apoio institucional do governo, do movimento de 

profissionalizac;ao de seus dirigentes e da percepc;ao que a sociedade passou a ter 

deste segmento como instrumento de justic;a social e participante expressive do 

desenvolvimento do pafs. 

Esta imagem e tambem responsabilidade, cada vez maior, da 

assertiva comunicac;ao realizada pelos fundos de pensao. Este movimento, ainda 

muito primitive, ganha, a cada dia, entendimento dos dirigentes dos fundos de 

pensao da sua importancia e necessidade. 

Com o objetivo de identificar a percepc;ao dos dirigentes de fundos 

de pensao com relac;ao as praticas de comunicac;ao adotadas pelos fundos, a 

consultoria Towers Perrin realizou uma pesquisa neste segmento, no ano de 2.006, 

com 84 fundos de pensao respondentes (consulta ao site da Towers Perrin: 

www.towersperrin.com- realizada em janeiro de 2008). 

Dentre os aspectos abordados estao os considerados a seguir, com 

os respectivos resultados relevantes para este estudo: 

• conhecimento, valorizac;ao e satisfac;ao com o plano de 

previdencia: 

o 92% dos administradores das entidades conhecem bern ou 

razoavelmente bern as regras do plano de previdencia, mas apenas 1 0% do 

participantes teriam o mesmo nfvel de conhecimento; 

o 95% dos fundos de pensao e 94% das empresas patrocinadoras 

consideram importante ou muito importante o plano de previdencia que tern; 

o 40% das entidades nunca realizaram uma pesquisa para avaliar o 

grau de satisfac;ao dos participantes com o plano. 

• informac;6es divulgadas aos participantes, meios de comunicac;ao e 

ferramentas utilizadas: 

o 98% dos fundos afirmou divulgar aos seus participantes as 

informac;6es pertinentes ao plano de previdencia exigidas por lei; 
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o 51% das entidades divulga informac;oes adicionais, ou seja, alem 

da exigencia legal, como par exemplo relat6rios gerenciais peri6dicos, boletins 

informativos, entre outros; 

o 97% das entidades julgam importante a comunicac;ao regular 

peri6dica com os participantes; 

o 48% das entidades desconhecem a opiniao de seus participantes 

sabre a comunicac;ao do plano; 

o 27% das entidades reconhecem que ainda nao fornecem aos 

seus participantes as ferramentas e informac;oes necessarias para o planejamento 

para a aposentadoria; 

o 35% dos fundos de pensao desenvolvem com os pr6prios 

recursos internos as ac;oes e materiais de comunicac;ao; 

o 52% das entidades relaciona uma grande dificuldade de 

comunicac;ao em func;ao da distribuic;ao geografica de seus participantes; 

o os meios de comunicac;ao impressos mais utilizados junto aos 

participantes ativos sao os extratos dos saldos de conta (73% ), livretos e manuais 

explicativos (68%), jornal interno (54%) e relat6rio gerencial (42%); 

o para a comunicac;ao direcionada aos participantes assistidos, os 

materiais que podem ser enviados pelos Correios predominam: livretos e manuais 

explicativos (45%), mala-direta (44%), extratos dos saldos de conta (42%) e jornal 

interno (32% ); 

o 42% dos fundos de pensao utilizam um portal na Internet para se 

comunicar com seus participantes ativos; 

o 76% dos fundos utilizam e-mail para comunicac;ao com seus 

participantes ativos e 42% com seus participantes assistidos; 

o 64% dos fundos utilizam palestras para comunicar regras e 

novidades do plano e 50% possuem uma central de atendimento telef6nico; 

o para os participantes assistidos (aposentados) o canal mais 

utilizado, com 37% das respostas, e a central de atendimento telef6nico. 

• a importancia do planejamento estrategico de comunicac;ao: 

o 54% dos fundos de pensao desenvolvem algum processo de 

planejamento de comunicac;ao. 

Caracteriza-se, desta forma, uma dificuldade muito visfvel no 

entendimento e na pratica de ac;oes assertivas de comunicac;ao nos fundos de 
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pensao. Para isso, sao necessaries maior conhecimento dos participantes (publico­

alva) e o adequado formato de comunica<fao para a manuten9ao da satisfa9ao e 

entendimento da importancia deste inter-relacionamento, fundo de pensao e 

participantes, no processo de manuten<fao do fundo e de seu compromisso ao Iongo 

do tempo, pois, os relacionamentos perduram, usualmente, por mais de 60 anos. 

5.2 0 DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO NA FIBRA 

Durante o exame do direcionamento estrategico da FIBRA, chamado 

de pensamento estrategico, o qual foi realizado em meados de 2007, observou-se 

urn forte movimento de refinamento do diagn6stico ambiental comparado a 2006. 0 

objetivo foi de gerar maior entendimento dos fatores crlticos de sucesso, 

relacionados ao ambiente interno, e das for9as competitivas, relacionadas ao 

ambiente externo. Assim, a linha de desenvolvimento da analise ambiental foi divida 

em diversos temas, a saber: 

• analise do ambiente externo: 

c informa96es do setor e tendencias: dados hist6ricos, barreiras 

para a entrada de concorrentes, diferencia9ao de pianos, polftica governamental, 

custos, produtos substitutes, poder dos participantes, concorrencia no segmento, 

patrocinador, influemcia do governo e polftica setorial; 

c informa96es do cenario financeiro: polftica macro-economica, 

polftica de investimentos, custodiante, sistema de informa<f6es, analise de 

tendencias de mercado, influencia de varia96es na carteira de investimentos e 

analise de cenarios (alternativas de investimentos); 

c informa96es de aspectos regulat6rios: ambiente regulat6rio, 

legisla<fao tributaria, legisla<fao fiscal e legisla<fao trabalhista; 

c informa96es de aspectos sociais: aspectos culturais (modismos e 

comportamentos quanta a previdencia complementar), responsabilidade social, 

meio-ambiente, expectativa de vida da popula<fao, comunica<fao social, estilo de 

vida, composi<fao familiar, distribui9ao etaria da popula9ao e tendencias e emprego . 

• analise do ambiente interno: 

c informa96es de excelencia operacional: dispositivos para garantir 

continuidade na gestao, influencia na indica9ao de dirigentes, riscos relacionados ao 

resultado de decisoes judiciais envolvendo interesses da entidade, sistema de 
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gestao da qualidade, gestao de riscos, colegiados, tecnologia da informagao 

(recursos e processos), gestao financeira, influencia do patrocinador e gestao de 

fornecedores; 

o apresentagao da pesquisa de satisfagao: resultados, tendencias, 

sugestao de movimentos de mudanga, caracterfsticas essenciais do produto/servigo, 

aplicabilidade no planejamento estrategico e visao do patrocinador no fundo; 

o apresentagao do registro I tratamento de reclamag6es e CRM 

Customer Relantionship Management): hist6rico de reclamag6es e tratamentos, 

modas, tendencia e identificagao de correlag6es nos registros de reclamag6es; 

o recursos humanos: tendencia de gestao de pessoas, principais 

observag6es do publico interno, crfticas atuais, gestao de recursos humanos, 

treinamentos e qualificagao de pessoal (politicas de selegao para capacitagao ), 

comunicagao intern a ( endomarketing), integragao e envolvimento do grupo, polfticas 

atuais da organizagao, influencia do patrocinado e influencia dos sindicatos. 

Como subsfdios produzidos pela propria FIBRA, para consolidar o 

diagn6stico ambiental, foram utilizados as seguintes fontes de informagao: 

• benchmarking do setor eletrico: foi o primeiro estudo consolidando 

informag6es de fundos do setor eletrico, orientado nao somente as quest6es 

economicas e financeiras, mas tambem considerando servigos adicionais, estruturas 

de gestao e atendimento, ferramentas de comunicagao e outros; 

• benchmarking de fundos de mesmo porte: anualmente e realizado 

urn estudo comparative entre fundos de pensao, de situagao patrimonial e numero 

de participantes, com caracterfsticas similares as da FIBRA. Este estudo 

basicamente consolida uma visao economica e financeira; 

• CRM: desenvolvido com recursos pr6prios, ainda num modelo e 

uso muito restritos, e utilizado para o registro do relacionamento, presencia! ou 

telefonico (0800) com participantes e com a patrocinadora; 

• pesquisa de satisfagao: realizada anualmente, sempre no segundo 

semestre, fornece uma orientagao crftica importante da percepgao do plano por 

seus clientes em diversos aspectos de interesse. 

Finalizando o diagn6stico ambiental foram gerados, com a devida 

discussao e consenso, a formagao da matriz SWOT, considerando os pontos fortes 

e fracas, as oportunidades e ameagas. Para isso, houve urn detalhamento de cada 
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ponto observado, como no exemplo a seguir para urn dos pontos fracos 

identificados: 

• fator crftico de sucesso: colaboradores; 

• fator: gestao dos recursos humanos deficiente; 

• explicac;ao: existe uma deficiencia no que se refere a gestao de 

recursos, ocasionando uma excessiva dependencia do corpo funcional em relac;ao 

ao corpo gerencial/diretivo, principalmente em atividades que nao dependem de uma 

ac;ao direta dos mesmos. 0 estudo de dimensionamento quali-quantitativo apontou 

tambem casos de falta de conhecimento tecnico especffico para o exercfcio da 

atividade e da falta de comprometimento. 

Desta forma, durante o pensamento estrategico, foi criado urn 

quadro de referencia com o detalhamento de todos os fatores observados, 

orientados pela matriz SWOT. 

Neste quadro foi gerada uma analise de intensidade, resultando na 

indicac;ao dos fatores mais relevantes a FIBRA, os quais, sofreram nova analise em 

func;ao do grau de impacto no neg6cio, gerando a postura estrategica da FIBRA. A 

postura identificada foi a de manutenc;ao: os objetivos estrategicos devem estar 

voltados para a manutenc;ao - esta situac;ao e marcada pela precauc;ao da 

organizac;ao frente ao ambiente externo onde predominam ameac;as, sendo 

necessaria canalizar suas fortalezas para defender-se adequadamente. 

Desta forma, as opc;6es estrategicas foram consolidadas, os fatores 

crfticos de sucesso identificados e a proposic;ao de valor da FIBRA definida. No 

Apendice 1 observa-se urn modelo conceitual consolidando o direcionamento 

estrategico da FIBRA. 

Assim, o mapa estrategico foi desenhado, considerando os objetivos 

estrategicos da FIBRA e as perspectivas de interesse (Apendice 2). Este mapa foi 

construfdo de forma a possibilitar, na perspectiva de processes internes, urn tripe 

composto pela excelencia de gestao, competitividade do plano e sintonia com os 

clientes. No tema estrategico da sintonia com os clientes, uma das bases deste tripe, 

encontra-se o objetivo estrategico P1 0: garantir uma comunicac;ao eficaz com os 

participantes e com a ITAIPU. 

Este objetivo esta diretamente relacionado com a comunicac;ao, 

tendo o seguinte escopo: manter e monitorar canais de comunicac;ao com os 

participantes e com a ITAIPU, prestando as informac;oes que decorrem de 
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exigencias legais e outras que se fizerem necessarias, de forma clara e 

transparente. Outros objetivos necessitam das ac;oes de comunicac;ao para seu 

cumprimento. Contudo, este, em especifico, foi contemplado com duas intervenc;oes 

estrategicas, cuja responsabilidade de implementac;ao esta com a area de 

Comunicac;ao Social. 

A primeira intervenc;ao foi denominada de "criac;ao do planejamento 

estrategico de comunicac;ao", tendo como escopo o estabelecimento de urn plano de 

comunicac;ao eficaz com os participantes e patrocinadora, visando aprimorar a 

politica de transparencia da FIBRA, por meio da integrac;ao de estruturas de 

comunicac;ao eletronica, impressa e palestras. 

Esta intervenc;ao possui os seguintes resultados e produtos 

esperados: 

• intensificac;ao e aprimoramento da comunicac;ao eletronica por 

meio da internet e intranet; 

• adoc;ao de urn sistema de comunicac;ao com os colegiados 

(Conselho Deliberativo, Conselho Fiscal e Comite de lnvestimentos) por meio do 

envio de noticias sobre o sistema de previdencia complementar; 

• implantac;ao de ac;oes que visam uma maior interac;ao com os 

participantes; 

• plano de comunicac;ao aprovado e disseminado; 

• participante satisfeito e confiante com a FIBRA; 

• polftica de comunicac;ao que estabelec;a e dissemine diretrizes de 

comunicac;ao; 

• clipping eletronico para os participantes com link no site da FIBRA; 

• adoc;ao da polftica de endomarketing. 

Como indicadores e metas desta primeira intervenc;ao, foram 

estabelecidos, com segue: 

• fndice de acessos ao site da FIBRA: superar, em 2008, o numero 

de acessos total ao site da FIBRA (internet) de 2007, em 10% (6.713 acessos); 

• fndice de conformidade de comunicac;ao: cumprir o plano de 

exposic;ao e o cronograma de publicac;oes de 2008; 

• fndice de prontidao do portif61io de comunicac;ao: desenvolver a 

polftica de comunicac;ao (finalizac;ao ), o manual de identidade visual e o plano de 

comunicac;ao 2.009, devidamente validados pela Diretoria Executiva. 
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A segunda intervenc;ao foi denominada de "ac;6es de comunicac;ao 

de posicionamento do plano", tendo como escopo capitalizar o potencial competitive 

frente aos demais pianos, desenvolvendo urn programa de conscientizac;ao junto a 

patrocinadora e participantes com destaque aos diferenciais do plano da FIBRA 

sobre os demais pianos do segmento eletrico. 

Esta intervenc;ao possui como resultados e produtos esperados, os 

seguintes: 

• identificac;ao do diferencial competitive da FIBRA perante a 

patrocinadora e participantes; 

• conscientizac;ao dos participantes quanto aos diferenciais do plano; 

• esclarecimentos junto a patrocinadora das vantagens competitivas 

da FIBRA. 

Como indicadores e metas desta segunda intervenc;ao, foram 

estabelecidos os seguintes: 

• lndice de confianc;a do plano de aposentadoria oferecido: manter o 

lndice de confianc;a do plano de aposentadoria oferecido superior a 90%, identificado 

na pesquisa de satisfac;ao; 

• lndice de reconhecimento da vantagem em ser participante da 

FIBRA: manter o lndice de reconhecimento da vantagem em ser participante da 

FIBRA superior a 93%, identificado na pesquisa de satisfac;ao. 

Observa-se, portanto, que o direcionamento estrategico da FIBRA 

contempla suas ac;6es de comunicac;ao, orientando esforc;os em func;ao da definic;ao 

da importancia estrategica dos resultados e produtos esperados em cada 

intervenc;ao, de envolvimento direto da area de Comunicac;ao Social e, tambem, as 

demais observadas no mapa estrategico. 

5.3 A COMUNICA<;AO NA FIBRA 

Para melhor entendimento da situac;ao atual, realizou-se o 

desenvolvimento da caracterizac;ao da comunicac;ao da FIBRA, por meio da analise 

das atribuic;6es da area de Comunicac;ao Social, como apresentadas no modelo 

mental proposto na Figura 11, do item 4.2. 
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5.3.1 lnformativos das Areas 

lnformativos das areas sao os boletins internos, cujo conteudo e de 

responsabilidade de cada area, com materias de interesse aos colaboradores. 

Os temas de interesse das areas eram divulgados por elas pr6prias, 

sem a existencia do envolvimento da comunicagao corporativa, com pouca ou 

nenhuma preocupagao com o equilibria da linguagem utilizada, inexistencia da 

criagao de metaforas de comunicagao, ausencia de elementos visuais de estimulo, 

ruptura do reforgo e fixagao de relacionamento com a marca. Era comum em nada 

vincular ao fundo. Seu formato basico resumia-se a um texto pouco desenvolvido. 

Este cenario foi alterado preservando uma identidade personalizada criada para 

cada area, com metaforas discutidas e desenvolvidas em equilfbrio com o texto, o 

qual recebeu um forte trabalho de harmonia em todos os vefculos de comunicagao e 

mfdias utilizadas; porem, disseminada de forma controlada pela area de 

comunicagao, como um unico canal de divulgagao. A Figura 12 apresenta um dos 

resultados recente deste movimento. 

lnovando o ambiente tecnologico da FIB 

No 5° andar do ed. Pari got de Souza foi instalado o:siJsten~a 
de acesso sem fio {wireless) a internet. ues;ttnl~;s•! ... at~s 
consultores, parceiros e visitantes externos. Solii:itttnn1)s 
aos colaboradores da FIBRA que quando houver a 
necessidade da utiliza§iio deste servi§o, contatem a area 
de Tl pelo ramal40 13, com Fabio. 

Figura 12: Exemplo de Informative da Area de Tl da FIBRA. 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em mar9o de 2008. 

5.3.2 Peri6dicos Externos 

Peri6dicos externos sao as publicag5es com periodicidade diaria, 

mensal ou anual, realizadas pela FIBRA, direcionadas ao publico em geral: 
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colaboradores, participantes ativos e assistidos, outros fundos de pensao e demais 

publicos externos. 

Os principais peri6dicos externos sao apresentados a seguir: 

• FIBRANotfcias: publica9ao mensal cuja fun9ao e informar com a 

maxima transparencia e objetividade a gestao da FIBRA, com materias sobre varios 

temas e interesses, posi9ao de investimentos e entrevistas com participantes do 

plano. A integra desta publica9ao tambem e disponibilizada no ambiente WEB; 

• Clipping de Notfcias: publica9ao diaria, enviada nos dias uteis, 

contendo urn resumo das principais notfcias sobre o sistema de previdencia 

complementar, previdencia social ou temas de interesse aos fundos de pensao. Este 

peri6dico tambem pode ser acessado pelo ambiente WEB; 

• lntegra9ao: publica9ao quinzenal com o objetivo de divulgar 

informa96es diversas nao relacionadas, diretamente, com fundos de pensao, 

tratando sobre variedades, tecnologia, saude, literatura e investimentos pessoais; 

• Relat6rio Anual: publica9ao anual que relata as principais 

atividades realizadas no exercicio anterior, o balan9o, posi9ao patrimonial e 

informa96es de gestao. Seu formato e conteudo sao desenvolvidos para 

atendimento a legisla9ao atual. 0 Relat6rio Anual esta disponivel no ambiente WEB. 

0 FIBRANoticias possuia urn conteudo demasiado tecnico o que 

dificultava sua aceita9ao, alem da ausencia de materias gerais de estfmulo a leitura. 

Houve a revisao de sua comunica9ao, existindo urn briefing previo de seu conteudo 

com a discussao dos objetivos da mensagem em cada materia, direcionando a urn 

estilo mais jornalistico e menos tecnico. Com a inclusao de materias orientadas ao 

entretenimento e cultura, alem de notas rapidas, proporcionando o "prazer na 

leitura", gerando urn maior interesse pelo peri6dico e vinculando, desta forma, a96es 

de fortalecimento da marca e comunica9ao estrategica. Na ultima pesquisa de 

satisfa9ao, realizada ao final de 2007, foram obtidos alguns resultados interessantes: 

59% dos entrevistados declararam ler algumas materias e 33% integralmente o 

FIBRANotfcias; 93% consideraram a qualidade da comunica9ao visual 6tima ou boa 

e 90% consideraram 6timo ou born o teor do conteudo publicado. Os assuntos de 

maior interesse do publico estao relacionados com investimentos e aposentadoria. 

0 Clipping de Notfcias proporciona a forma9ao do elo diario de 

manuten9ao de estfmulos de relacionamento com o fundo. Distribuido em formato 

puramente eletronico, e originado na ABRAPP e, simplesmente, divulgado pela 
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FIBRA. Sua distribui9ao nao usava urn canal corporative, fragilizando o vinculo com 

a marca. Assim, atualmente, ap6s a cria9ao de urn selo de identifica9ao da area de 

Comunica9ao Social, vinculado a imagem do fundo, foi criado urn e-mail proprio, 

pelo qual, tambem, este vefculo e divulgado. 

0 lntegra9ao e urn peri6dico muito recente, tendo sua primeira 

edi9ao em maio, o qual busca uma aproxima9ao com o publico que, interessando 

em assuntos diversos, nao possui identifica9ao com o FIBRANotfcias e com o 

Clipping de Notfcias. Esta aproxima9ao refor9a a presen9a da marca e o 

conhecimento do fundo. As primeiras percep96es forma muito positivas, inclusive 

com a participa9ao de leitores na sugestao de materias. 

0 Relat6rio Anual de lnforma96es (RAI), em atendimento a 

legisla9ao vigente, possui temas muito tecnicos, tais como a apresenta9ao de 

balan9os e posi9ao patrimonial do fundo. Par outro lado, e uma excelente ferramenta 

para aproximar o cotidiano do fundo com os demais publicos, apresentando, de 

forma breve, aspectos de gestao e fatos relevantes do ana. Cada vez mais ha o 

entendimento de sua importancia para a comunica9ao estrategica, para potencializar 

a percep9ao do desempenho do fundo, gerar fidelidade e conhecimento da marca. 

5.3.3 Peri6dicos lnternos 

Peri6dicos internos sao as publica96es com periodicidade mensal, 

realizadas pela FIBRA, direcionadas a seus colaboradores e membros de seus 

colegiados (Conselho Deliberative, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva e Comite de 

lnvestimentos). Atualmente existe urn unico peri6dico interno. 

Em seu infcio possufa a denomina9ao de Notfcias da FIBRA e sua 

formata9ao nao convidava a leitura, seja pela comunica9ao visual pobre ou pelo 

conteudo entendido como muito pesado para este vefculo - textos complexos em 

fun9ao da orienta9ao tecnica e, muitas vezes, longos. Somado a estas condi96es, 

nao havia nenhuma diferencia9ao com outros vefculos que gerasse sensa9ao de 

identifica9ao par seu publico-alva. Ainda, era pouco explorado como vefculo de 

comunica9ao corporativa e de alinhamento do pensamento estrategico. A Figura 13 

apresenta esta versao antiga. 
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Figura 13: Notfcias da FIBRA- Antigo Peri6dico lnterno do Fundo. 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marc;o de 2008. 

Urn forte esfon;o de mudanc;a foi implementado. Seu nome foi 

alterado para FIBI - FIBRA Boletim Interne, ganhando urn novo formato, imagem e 

conteudo. As notfcias do cotidiano ganharam maior agilidade e linguagem dial6gica. 

A comunicac;ao corporativa e estrategica foi destacada num formato suave e clara, 

possibilitando urn entendimento unico, equilibrando o direcionamento estrategico do 

fundo a todos. Houve urn movimento de integrac;ao com a participac;ao de todas as 

areas no desenvolvimento deste peri6dico, causando maier identificac;ao e eficacia 

da comunicac;ao. Assuntos, antes esquecidos ou nao considerados, ganharam 

espac;o, principalmente, por sugestao dos pr6prios colaboradores. As areas 

iniciaram a utilizac;ao de mais este espac;o para promover suas ac;oes e atividades 

relevantes. Alguns colaboradores mantem colunas no peri6dico e casas do dia-a-dia 

sao comentados. A distribuic;ao deixou de ser impressa e, atualmente, e realizada 

em formato eletronico, por e-mail e intranet. A Figura 14 demonstra o novo produto 

revitalizado. 
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Figura 14: FIBI- Atual Peri6dico Interne do Fundo. 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em abril de 2008. 

5.3.4 Comunicac;ao lnterna e Externa 

Entende-se por Comunicac;ao lnterna e Externa um conjunto de 

responsabilidades da comunicac;ao corporativa, a saber: propaganda corporativa, 

relac;oes com a mfdia, comunicac;ao de marketing, comunicac;ao interna e as ac;oes 

de comunicac;ao relacionadas com a responsabilidade social corporativa. 

Observa-se, entretanto, que mesmo estabelecendo esta 

identificac;ao, na pratica, o escopo e muito mais limitado, tendo em vista a amplitude 

de cada uma das atribuic;oes da comunicac;ao corporativa e os recursos reduzidos 

da area de Comunicac;ao Social da FIBRA. 

A propaganda corporativa, a comunicac;ao de marketing e as ac;oes 

de comunicac;ao relacionadas com a responsabilidade social corporativa ocorrem 

por iniciativa da Diretoria Executiva e nao par ac;oes planejadas da area de 

comunicac;ao ou pela existencia de monitorac;ao do ambiente. A atuac;ao da FIBRA 

nestas atividades e quase inexistente. 

Na comunicac;ao interna ha uma preocupac;ao muito visfvel com a 

assertividade deste processo. Neste sentido, procura-se uma discussao mais ampla, 
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antecedendo qualquer ac;ao, com grande envolvimento da Diretoria Executiva. A 

condic;ao de manutenc;ao do publico interne satisfeito e imprescindivel. Assim, 

algumas vezes, fortalecendo o pensamento estrategico, abrem-se canais diretos 

com a diretoria, onde esta transmite a mensagem e interage, imediatamente, com o 

publico interne, eliminando ruidos e equilibrando o entendimento geral. 

As relac;5es com a midia sao muito fortes, nao s6 pela imagem 

relevante que a FIBRA mantem no segmento, mas pelo posicionamento dos 

veiculos de divulgac;ao, mais acessiveis que em outros segmentos; resultando em 

um saudavel aproveitamento desta oportunidade adicional de posicionamento. 

A FIB~ possui um veiculo de comunicac;ao interna e externa: 

• FIBRA lnforma: peri6dico dirigido aos participantes ativos e 

assistidos do plano, com conteudo gerado pelas areas com interesse na divulgac;ao 

de assuntos de grande importancia, relacionados com o Regulamento, Estatuto, 

Normas do Plano ou legislac;ao corrente. 

Uma importante ac;ao de comunicac;ao interna e externa 

desenvolvida no inicio de 2.008 foi a criac;ao do selo comemorativo aos 20 anos da 

FIBRA. Este selo vern sendo utilizado em todos os veiculos de comunicac;ao, 

documentos internes e externos, alem do importante fator de estimulo a reac;ao 

emocial dos participantes com a marca relacionado com o compromisso atraves do 

tempo que a FIBRA mantem. A Figura 15 apresenta o selo comemorativo. 

t1f(t} 
FIIJRA 
FUNDA~AO ITAIPU • BR 
PREVIDENCIA E ASSISTENCIA SOCIAL 

Figura 15: Selo Comemorativo dos 20 Anos da FIBRA. 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marc;o de 2008. 

5.3.5 Ambiente WEB 

Ha uma grande inercia por parte dos participantes assistidos para o 

uso do ambiente WEB. A grande maioria deste publico possui idade avanc;ada, 
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superior a 58 anos, impondo condic;oes culturais que validam, muitas vezes, esta 

barreira. 

AIE§m desta barreira, o ambiente WEB nao era atrativo, com 

atualizac;ao muito pouco frequente de seu conteudo, uma identidade visual pobre, 

sem reforc;o da marca e estimulo de relacionamento. Nao havia elementos de 

pesquisa de conteudo no proprio site, a condic;ao de busca de informac;oes era 

precaria com uma estrutura de hierarquica muito grande e, principalmente, sem 

referencia de acessos das paginas publicadas (metricas de acesso ). Sequer 

existiam servic;os mais refinados para utilizac;ao dos participantes e possibilidade de 

interac;ao com a entidade. 

Urn grande esforc;o foi realizado para implementac;ao de melhorias 

neste ambiente, desde a mudanc;a do dominio - de www.itaipu.gov.br/fibra para 

www.fundacaoitaipu.com.br - com a finalidade de destacar a marca, criando maior 

visibilidade e conhecimento, passando pela reformulac;ao de seu conteudo, 

otimizac;ao da arvore de navegac;ao, inserc;ao de elementos de busca, publicac;ao de 

conteudos antigos para a formac;ao de memoria, alcanc;ando o desenvolvimento de 

uma serie de servic;os exclusives, como o emprestimo realizado totalmente pela 

WEB. 

Adicionalmente iniciou-se a monitorac;ao deste ambiente, 

possibilitando informac;6es de acesso das mais variadas, tais como: numero de 

visitantes, tempos de permanencia, paginas mais acessadas, origem dos acessos, 

entre outras. Assim, para o a no de 2007 estipulou-se a meta de 6.103 acessos, 

tendo em vista o pouco hist6rico existente. Em maio de 2008 esta meta estava 

ultrapassada, existindo o registro de mais de 8.000 acessos. A Figura 16 apresenta 

o crescimento do numero de acessos entre julho de 2007 e maio de 2008. 

7.000 ------------------------------------------ ------------------------------------------ -

3.500 

~· • 

Figura 16: Curva de Crescimento de Acessos ao Ambiente WEB. 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em maio de 2008. 
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Outro subsfdio importante foi proporcionado pela aplica9ao de uma 

pesquisa rapida, no proprio ambiente WEB, denominada "ajude-nos a melhorar 

nosso site", com os seguintes objetivos: identificar os atributos relevantes para os 

diferentes publicos em cada ambiente (intranet e internet); entender a necessidade 

dos publicos usuarios; direcionar esfor9os de desenvolvimento nos ambientes de 

acordo com seu publico; direcionar esfor9os de comunica9ao; desenvolver o habito 

de participa9ao em pesquisa via WEB nos publicos de alcance; e estimular os 

participantes nos processos de melhoria da FIBRA. 

A Figura 17 apresenta o formulario de resposta disponibilizado para 

os participantes, na coleta de dados da pesquisa, na area restrita do ambiente. 

Assim, quando o participante buscasse uma informa9ao ou servi9o, teria acesso ao 

formulario. 

Ajud~e-nos a tnelhorar- nosso. site! 
P,a,tt1~pe de$t~ ~e$:qui:;~ QUe -~iil.a me~hor~1r' ii;o~; do!'J \'~:I if'li~ is no$:;0' :;i.tt::! ~ t~os~<Q:,; ~ero,r.it;o~. c.a:,;Q qi;J;eita ~t~gi$tr.&t ~eu .~-m.:;~l o u t~nha 
Oi'.i•t,·~~ (';Ot.~~idet~~e$, uti ~ i:~·e o f.:t9e C&::~ lft! Q$:¢(1!, 

Apar~nda Geral r:: Mui~~ (::Jofn {:· ~Q.fl"! CRegu:iar. C Fh,aim ('· IM'lJiitQ· RYilfli) 

Facilidade: de Nave:gavao (": Muitt·o Bam C .Bom r:,. Re:guBar ("_. Ru~m (:· r-.11J1ito Rljjim 

Quonid,Ddc d~s Infljjl rm.:~'iiOCs ("'; Muito Bom C f)o:m C:. ~e:gufiar r. Ruim (j ~11J1ito IK!Uim 

Lif'l9 !.i~09>f:l'i'l IU~iU:.ado C Muito Bom Ce.am C Re:gutii3r C Ru~m 0 "'11J!ito R;uim 

Abrer;.;~rltl:; i .a do$ S~rvit;o~ 
(Ar.a~ do· Pil itti(i ~t> .ar•te) ~ Muii!:Q Bom C Bo.m () R,e9y~r C Ruin'l r.. Mti!il(l Rljjim 

l'requ,Cnci,:, de At·uot·i<! ~.,io ('". r-tui:to Bom C. Bo.m 0 Re:gu~ar (" Ru~m C. Multo lii:uim 

Vel~eu;ii d.a-d~ de At:e ~:::q./R.e$pO$ta C ~~uito Bom C. Bom C. R.~gu~&r C R•J~m C· ~11J!ito IR11Jim 

Figura 17: Formulario de Pesquisa WEB. 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em margo de 2008. 

0 formulario foi criado com sete atributos de multipla escolha, 

variando de muito born a muito ruim, relacionados com a percep9ao do ambiente 

WEB. Duas quest6es abertas foram realizadas: a primeira relacionada ao site e a 
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segunda relacionada com a imagem da marca. Uma ultima questao foi realizada 

para uma avaliac;ao geral do ambiente. 0 tempo maximo de preenchimento do 

formulario foi proximo ha dois minutos e alcanc;ou-se a seguinte amostra: 198 

participantes no ambiente da intranet (participantes ativos)- representando 13,84°/o 

da populac;ao; e 51 participantes no ambiente da internet (participantes assistidos) -

representando 5,32o/o da populac;ao. Observa-se pela diminuta participac;ao, uma 

amostra pouco significativa, gerando uma margem de erro elevada. 

Os resultados obtidos das quest6es de multipla escolha sao 

apresentados nas figuras a seguir (Figura 18 a Figura 24 ): 

52,94% • Intranet • Internet 

0,53% 0,00% 0,53% 0,00% 

Mutto Bom Bom Reg Jlar !..11 I Mutto Rum' 

Figura 18: Resultado da Pesquisa WEB - Atributo "Aparencia Geral". 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marvo de 2008 . 

48,66% 49,02% 
• Intranet .Internet 

1,07%1,96% 0,53% 0,00% 

Mwto Bom Regular Rutm M • 1m 

Figura 19: Resultado da Pesquisa WEB- Atributo "Facilidade de Navega9ao". 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em mar9o de 2008. 

65 



50,27% 50,98% . Intranet .Internet 

Mu1to Born 8 rn 

Figura 20: Resultado da Pesquisa WEB- Atributo "Qualidade das lnformac;oes". 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marc;o de 2008 . 

• Intranet • Internet 

0,00% 0,54% 0,00% 

M •t Born Born im 

Figura 21: Resultado da Pesquisa WEB- Atributo "Linguagem Utilizada". 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marc;o de 2008 . 

52,94% • Intranet .Internet 

0,53% 0,00% 

Figura 22: Resultado da Pesquisa WEB- Atributo "Abrangencia dos Servic;os". 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marc;o de 2008. 
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54,90% 
. Intranet • Internet 

MUlto Born Born egular Ruirn Mwto RUirn 

Figura 23: Resultado da Pesquisa WEB - Atributo "Frequencia de Atualizac;ao". 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marc;o de 2008 . 

• Intranet • Internet 

1,07% 1,96% 

MUlto Born Born Regular Ruim MUlto R ", 

Figura 24: Resultado da Pesquisa WEB- Atributo "Velocidade de Acesso/Resposta". 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marc;o de 2008. 

Os participantes do ambiente intranet (participantes ativos) geraram 

uma avaliac;ao geral com pontuac;ao de 8, 7 4 e os participantes do ambiente internet 

(participantes assistidos) geraram uma avaliac;ao geral com pontuac;ao de 9,31. 

Algumas respostas destacadas na questao "que outras informaqoes 

voce acha que ficaram faltando ou que deveriam ser mais aprofundadas?": 

• "na area do participante deveria ter 0 quanta de juros e cobrado no 

emprestimo e deveria ter uma simulac;ao de emprestimo"; 

• "esclarecimentos aos novas funcionarios da importancia de urn 

plano de previdencia"; 
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• "nao se consegue saber o saldo nem tirar extrato para urn futuro 

emprestimo via Net"; 

• "abrir urn link com dicas. Por exemplo: reembolso s6 pode ser 

obtido assim, assado e cozido. Sem precisar ler o catatau do acordo coletivo. 

Emprestimos: pense duas vezes antes de pedir. 0 desconto vai reduzir teu salario". 

Algumas respostas destacadas na questao "para voce, qual a 

vantagem em ser Participante da FIBRA ?": 

• "garantia de uma aposentadoria segura e tranquila"; 

• "tranquilidade em relagao ao futuro"; 

• "ter a certeza de estar participando de uma fund a gao 100% 

confiavel"; 

• "seguranga, confiabilidade, conforto e bern estar para a familia"; 

• "transparemcia". 

Desta pesquisa, surgem algumas conclus6es: 

• o publico que utiliza o vefculo internet e mais crftico que o publico 

que utiliza a intranet, observando a frequencia do resultado dos itens avaliados com 

a mesma opgao para o mesmo respondente, alem da amplitude maior da nota geral; 

• o publico da internet, o qual sugere-se ser mais crftico, atribuiu 

uma nota geral maior que o publico da intranet; 

• o publico que utiliza a internet desenvolveu suas sugest6es de 

forma mais rica que o publico da intranet; o que sugere tambem urn tempo maior de 

permanencia neste ambiente; 

• na avaliagao da intranet observou-se uma correlagao forte entre 

as menores notas gerais (1 a 1 0) e o resultado dos itens "Facilidade de Navegagao" 

e "Frequencia de Atualizagao"; 

• na avaliagao da intranet observou-se uma correlagao forte entre 

as maiores notas gerais (1 a 1 0) e o resultados dos itens "Abrangencia dos Servigos" 

e "Qualidade das lnformag6es"; 

• na avaliagao da internet observou-se uma correlagao forte entre 

as menores notas gerais (1 a 1 0) e o resultado dos itens "Facilidade de Navegagao", 

"Velocidade de Acesso" e "Frequencia de Atualizagao"; 

• na avaliagao da internet observou-se uma correlagao forte entre 

as maiores notas gerais (1 a 1 0) eo resultados dos itens "Abrangencia dos Servigos" 

e "Aparencia Geral"; 
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• o publico da internet ( assistidos) possui consideravel 

desconhecimento das facilidades e funcionalidades disponiveis neste ambiente; 

• como vantagem em ser participante da FIBRA, os atributos de 

maior frequencia foi seguranc;a e tranquilidade. 

Atualmente existem quatro ambientes distintos: a internet - de 

acesso aberto (publico); a intra net para os colaboradores - de acesso restrito aos 

colaboradores da Fundac;ao; a intranet para os participantes ativos - de acesso aos 

colaboradores e participantes ativos do fundo; e a area restrita aos participantes do 

plano, com uma serie de servic;os e informac;oes. Como a infra-estrutura de 

Tecnologia da lnformac;ao (TI) e compartilhada com a patrocinadora ITAIPU, seus 

funcionarios (participantes ativos), utilizam o ambiente da intranet. A Figura 25 

descreve esta situac;ao. Contudo, foram implementadas restric;oes para limitar a 

visao em aspectos de relevancia somente aos colaboradores da FIBRA. 

Ambiente WEB 

Conteudo aberto 

Area restrita 
participantes 

I 

Intranet 

Conteudo 
direcionado aos 
colaboradores 

Conteudo 
direcionado aos 

participantes ativos 

Figura 25: Cenario do Ambiente WEB da FIBRA. 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marc;o de 2008. 

Ha um estudo em desenvolvimento pela area de Tl para conduzir a 
limitac;ao do acesso a intranet, distinguindo os ambientes e orientando aos publicos­

alvo. Este estudo conta com a participac;ao da area de Comunicac;ao Social e 

tambem de um grupo de fomento, formado por representantes das demais areas, 

com o objetivo de desenvolver conteudos direcionados a nova proposta de acesso a 
intranet: uso direcionado aos colaboradores somente. Ainda, uma analise de 

linguagem dial6gica, comunicac;ao visual diferenciada com elementos ludicos, 

69 



refor9o da marca e valores da empresa estao sendo desenvolvidos para o novo 

ambiente. 

5.3.6 Endomarketing 

Esta atividade era, ate pouco tempo, inexistente. Sua importancia e 

possibilidades nao eram conhecidas. 

A primeira oportunidade da pratica do endomarketing surgiu em 

meados de 2.007, quando houve a necessidade de moderniza9ao da estrutura de 

elevadores do edificio ocupado pela FIBRA e ITAIPU. A grande preocupa9ao 

concentrava-se em como criar condi96es adequadas de paralisa9ao de elevadores, 

sem a gera9ao de insatisfa9ao do publico usuario. A resposta estava numa 

campanha de orienta9ao que explorou os beneficios desta mudan9a. Um plano da 

campanha foi desenvolvido, inclusive com a cria9ao de personagens. Diversas 

midias foram utilizadas, as mensagens foram renovadas em varias etapas distintas e 

a metafora foi elaborada com o conceito de divertir para conscientizar. Como 

resultado, as reclama96es foram minimas, a campanha foi muito bern recebida e o 

apoio as atividades de manuten9ao foi elevado. A seguir parte do conteudo original 

da campanha (consulta a area de Assessoria da FIBRA - realizada em mar9o de 

2.008): 

• Objetivo- comunicar aos empregados da ITAIPU, da FIBRA, aos 

visitantes e fornecedores sabre as etapas de trabalho no processo de moderniza9ao 

dos elevadores do edificio Parigot de Souza. De acordo com o cronograma 

estabelecido pelo Departamento Administrative da FIBRA, os servi9os terao inicio no 

dia 29 de agosto de 2.007 e serao concluidos em 22 de janeiro de 2.008. Durante 

este Iongo periodo, o fluxo de pessoas em transito pelo predio sera feito por apenas 

dais elevadores, uma vez que um dos equipamentos estara em reforma; 

• Midia- a campanha de divulga9ao tera inicio no dia 1° de agosto­

conforme cronograma. Serao utilizadas como midias as paginas da internet e 

intranet da FIBRA, o informative FIBRANoticias, comunica9ao interna e externa, o 

JIE (Jornal Eletronico de ITAIPU), mural de entrada do edificio Parigot de Souza, 

portas de acesso a escadaria, alem do mural interno dos pr6prios elevadores; 

• Linguagem - a campanha tera como linguagem o humor. As pe9as 

principais para a divulga9ao serao os posteres, com ilustra96es, afixados no mural 
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de entrada do ediffcio, dentro dos elevadores, na escadaria, alem dos meios 

eletronicos internet e intranet, inclusive o JIE. Os detalhes da operac;ao serao 

divulgados com maior frequencia pelo JIE e de acordo com a necessidade das 

informac;5es, uma vez que os empregados da ITAIPU e FIBRA acessam esses 

meios diariamente. Na segunda etapa da campanha, o mote sera a exaltac;ao do 

exercfcio ffsico, aconselhando e incentivando os empregados a "andar pel a escada", 

comemorando cada elevador pronto. 

Para cada etapa da campanha foram desenvolvidos, no plano, o 

perfodo de exposic;ao da pec;a, a ac;ao de divulgac;ao proposta, o objetivo de cada 

etapa, produtos gerados para a etapa, resultados esperados da ac;ao de 

comunicac;ao, responsaveis e demais envolvidos na etapa. A Figura 26 apresenta o 

plano de uma das etapas desta campanha. 
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Figura 26: Etapa da Campanha de Modernizagao dos Elevadores. 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em margo de 2008. 
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Outras ac;6es de endomarketing estao sendo realizadas de forma 

timida, como por exemplo, a comunicac;ao motivacional e alinhada ao neg6cio em 

datas comemorativas, as quais, mesmo sem o adequado compromisso de 

implementac;ao, tern gerado urn born resultado. 

5.3.7 Demais Atribuic;6es da Comunicac;ao da FIBRA 

Alem das atribuic;6es detalhadas anteriormente, segundo o modelo 

mental construfdo, outras atribuic;6es sao igualmente importantes no processo de 

comunicac;ao da FIBRA, sendo destacadas: 

• Polftica de Comunicac;ao: possui como objetivo estabelecer 

parametros e diretrizes para a comunicac;ao institucional da FIBRA, a fim de 

consolidar uma imagem corporativa em consonancia com sua missao principal que e 

"assegurar aos participantes o pagamento dos beneffcios previstos em seu plano 

previdenciario". A Polftica de Comunicac;ao esta em desenvolvimento e considera­

se, no Sistema de Gestao da Qualidade, a necessidade de sua melhoria 

permanente. Nas ac;6es previstas nesta polftica, estao considerados os seguintes 

publicos: 

c Colaboradores: empregados da FIBRA ou cedidos pela 

patrocinadora ITAIPU e estagiarios que comp6e o quadro tecnico da Fundac;ao; 

c Colegiados: componentes dos Conselhos Deliberativos, Fiscal, 

Comite de lnvestimentos e Grupo de Trabalho para Discussao do Plano de 

Beneffcios; 

c Patrocinador: diretores, superintendentes, gerentes de areas e 

componentes do Conselho de Administrac;ao da ITAIPU; 

c lmprensa: meios de comunicac;ao como jornais, revistas, 

televisao, radio e internet da grande imprensa, alem daqueles especializados no 

sistema de previdencia complementar; 

c Publico Externo: 6rgaos publicos, especialmente a Secretaria de 

Previdencia Complementar (SPC); entidades classistas do sistema, notadamente a 

Associac;ao Brasileira das Entidades Fechadas de Previdencia Complementar 

(ABRAPP); Sindicato Nacional das Entidades Fechadas de Previdencia 

Complementar (SINDAPP) e lnstituto Cultural de Seguridade Social (ICSS); bancos, 

empresas de consultoria e auditoria, sindicatos e fundos de pensao congeneres; 
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c Publico Interne: participantes assistidos e ativos das 

patrocinadoras ITAIPU e FIBRA, em vesting ou Beneficia Proporcional Diferido 

(BPD), pensionistas, autopatrocinados e empregados. 

• Norma de ldentidade Visual: documento em desenvolvimento que 

busca a unicidade da imagem da entidade, preocupando-se, inclusive com o 

entendimento e reac;ao a imagem que se pretende transmitir, com a clareza e 

consistencia da forma de comunicac;ao. Contem as regras basicas de utilizac;ao do 

logotipo da FIBRA, seu detalhamento e estilo gratico - comunicac;ao visual, de todos 

os registros produzidos pela FIBRA; 

• Plano de Comunicac;ao: o plano de comunicac;ao contempla todas 

as atividades da area e ac;oes de comunicac;ao previstas, seus objetivos e recursos 

envolvidos. lnfelizmente e urn plano que ainda permeia grandes barreiras para sua 

realizac;ao, em func;ao da pouca experiencia de planejamento de comunicac;ao dos 

recursos diretamente responsaveis, da condic;ao limitada dos recursos frente ao 

volume de atividades e da consequente necessidade de priorizac;ao das ac;oes de 

comunicac;ao; 

• Plano de Exposic;ao: desenvolvido ao final de 2.007 com o objetivo 

de inserir materias em alguns veiculos do segmento de previdencia complementar 

previamente escolhidos. A intenc;ao, desde o inicio, foi aprimorar seu relacionamento 

com a midia e buscar maier proeminencia da marca, causando seu fortalecimento, 

em algumas publicac;oes tecnicas de grande credibilidade, e a ressonancia da 

marca. A Figura 27 apresenta este modele simples do Plano de Exposic;ao 

implementado. Neste plano, cada cor representa urn veiculo escolhido e, em 

periodos definidos, ha o numero de inserc;oes e ou exposic;oes pretendidas; 

• Cronograma de Publicac;oes: tambem desenvolvido ao final de 

2.007 com o objetivo de orientar os esforc;os de criac;ao, atualizac;ao e divulgac;ao 

dos principais veiculos de comunicac;ao da FIBRA. Dentro do calendario da FIBRA, 

foram alocados tres veiculos principais - FIBRANoticias, WEB e FIBI -

referenciados por cores distintas, como observado na Figura 28, indicando a data 

limite de divulgac;ao e atualizac;ao de cada veiculo. 
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PLANO DE EXPOSI~AO 2008 
......... 1 

Jan Mar Abr' Mai Jun Jul Ago 0¢. llov Dez Total 

Figura 27: Plano de Exposi~ao. 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em mar~o de 2008. 

Figura 28: Cronograma de Publica~6es. 
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em mar~o de 2008. 
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6 ANALISE 

Na pesquisa desenvolvida pela consultoria Towers Perrin fica 

evidenciada a necessidade urgente de uma comunicac;ao mais efetiva das entidades 

com seus participantes. 

Muitas vezes, pequenas adaptac;oes no desenho dos pianos de 

previdencia, sem qualquer impacto financeiro, os tornam mais atraentes e 

valorizados pelos empregados. Em outras situac;oes, o desenho do plano e 

apropriado, mas a falta de uma boa comunicac;ao influi negativamente na percepc;ao 

e satisfac;ao do participante. 

Ha diversas caracteristicas de urn plano que podem ser divulgadas 

de forma atraente pelas empresas a seus empregados, como a flexibilidade no 

gerenciamento, na definic;ao das contribuic;6es e na forma de recebimento dos 

beneficios, a facilidade do processo de emprestimo, indicac;ao de beneficiarios, 

reduc;ao de tributos, possibilidades de resgate, portabilidade e autopatrocinio, entre 

outras. 

Observa-se que os fundos de pensao estao atentos, quando 

divulgam informac;6es adicionais aquelas exigidas por lei a seus participantes, ao 

passo seguinte: planejar uma comunicac;ao bern estruturada e transparente, visando 

a educac;ao dos participantes para o desenvolvimento de uma cultura previdenciaria, 

para a valorizac;ao do planejamento financeiro tributario, da qualidade de vida e da 

preparac;ao para a aposentadoria. 

Apesar das dificuldades, ha uma tendencia dos fundos de pensao 

em buscar investir mais na comunicac;ao com seus participantes, seja por meio de 

ferramentas eletronicas, por canais impressos ou com uma estrutura presencia!. A 

adoc;ao de sites na internet tern se mostrado uma ferramenta interessante para os 

fundos de pensao, pois e capaz de atingir com velocidade e a qualquer momento 

todos os publicos, entre dependentes, participantes ativos, participantes assistidos, 

vinculados e aguardando beneficia proporcional diferido. A comunicac;ao com 

participantes assistidos tambem e bastante eficaz nas atividades que envolvem o 

contato pessoal, possivelmente por permitir ao publico maior interac;ao. 

Alem disso, outro importante publico tambem recebeu atenc;ao, 

concluindo-se que quanto melhor e a comunicac;ao com os empregados, maiores 
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sao os ganhos da empresa em credibilidade e reten9ao de talentos comprometidos e 

bern informados. 

0 resultado demonstra, definitivamente, a importancia de urn 

adequando processo de comunica9ao, interno e externo, que garantira resultados se 

em sintonia com o direcionamento estrategico do fundo. 

6.1 0 AMBIENTE DA FIBRA 

0 destaque causado pelo planejamento estrategico foi oportuno para 

a realiza9ao de movimentos relevantes na comunica9ao da FIBRA. 0 entendimento 

de a96es com maior planejamento foi primordial para o alcance de alguns resultados 

demonstrados no capitulo anterior. 0 planejamento causa urn equilfbrio de esfor9os 

direcionados a urn objetivo comum. Os produtos e resultados advindos das 

interven96es diretamente relacionadas a comunica9ao causaram uma ruptura em 

alguns processes obsoletes de comunica9ao, ainda em uso. Esta renova9ao 

proporcionou preocupa9ao com valores importantes e nao reconhecidos. 0 

intangfvel ganhou forma: a for9a da marca. 0 que antes era uma ferramenta -

planejamento estrategico - muito pouco utilizada para orientar as a96es de 

comunica9ao, recebeu novo enfoque. 

No ultimo ano houve urn movimento muito forte e perceptive! de 

reorienta9ao da comunica9ao da FIBRA. As mudan9as sao observadas em varias 

ferramentas e veiculos, nos procedimentos internos e na atitude da comunica9ao. A 

preocupa9ao com a comunica9ao corporativa e estrategica foi evidenciada. 0 mix de 

comunica9ao de marketing come9ou, mesmo sem referemcia direta, a ser 

desenvolvido. 

Falar sabre o mix de comunica9ao de marketing em urn fundo de 

pensao e algo pouco provavel atualmente. 0 entendimento amplo do marketing e 

urn conhecimento muito distante da maioria dos dirigentes, participantes e da 

patrocinadora. Os envolvidos diretamente neste processo, em sua maioria, sao 

oriundos do jornalismo e pouco contato tiveram com a preocupa9ao e o alcance do 

marketing e, ate mesmo, do planejamento estrategico. Contudo, e importante 

destacarmos as ferramentas do mix de comunica9ao de marketing que devem ser 

mais bern exploradas pelos fundos. 
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Ha urn espac;o muito amplo para o desenvolvimento da propaganda 

nos fundos de pensao. Certamente, descartam-se movimentos como anuncios em 

televisao - a primeira imagem que se forma. Mas, discute-se sua essencia, para uso 

no desenvolvimento de uma imagem duradoura para o fundo, por meio do uso 

artistico da impressao, do som e da cor, pouco explorados neste segmento, sendo a 

oportunidade para colocar em cena seus atributos e diferenciais. 

A promoc;ao, alem dos eventos de experiencia, tambem deve ser 

estimulada para atrair de forma mais intensa e rapida a atenc;ao dos participantes. E 
uma ferramenta, inclusive, para obter respostas a estimulos e chamar a atenc;ao 

para atributos especificos do plano, promovendo urn envolvimento mais agil. 

0 uso de relac;6es publicas e assessoria de imprensa devem 

considerar urn plano adequado, considerado no planejamento estrategico e no 

orc;amento do fundo. Urn plano bern elaborado pode ser eficaz e proporcionar 

grande credibilidade, pois materias e artigos em jornais e revistas sao mais 

autenticos e confiaveis para os participantes. 

0 marketing direto e muito pouco explorado, porem, com o uso da 

tecnologia disponivel, torna-se barato e com grande probabilidade de exito, 

aumentando a presenc;a da marca junto ao participante. 

Estas ferramentas - do mix de comunicac;ao de marketing - sao 

imprescindiveis para criar a diferenciac;ao da marca da FIBRA. A construc;ao da 

conscientizac;ao, imagem, respostas e relacionamento com a marca somente serao 

possiveis com sua aplicac;ao. E esta implementac;ao somente resultara em urn saldo 

positivo se houver o alinhamento estrategico. Assim, novamente, ha a necessidade 

de contemplar as ac;6es de comunicac;ao no planejamento estrategico do fundo. 

Ha muito ainda para alcanc;ar a gestao do valor do cliente. A FIBRA 

deu o primeiro passo implementando seu CRM. Mas, esta considerando o CRM 

como uma ferramenta de eficiencia e nao como uma ferramenta de melhoria de 

atendimento. Mesmo assim, ainda possui dificuldades de entender seus 

participantes e ate em reunir informac;6es sobre estes. A comunicac;ao nao comunica 

aos publicos-alvos. Normalmente, seu esforc;o e amplo, com uma mensagem geral. 

A FIBRA, sem intenc;ao, desenvolve uma cobertura adequada em 

suas opc;6es de comunicac;ao empregadas. E visivel o alcance de uma mesma ac;ao, 

com linguagem e metaforas abrangentes, resultar eficaz a diversos publicos. A 

grande variavel a ser transformada e a midia eletronica, pois, como observado, 
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principalmente o publico de participantes assistidos possui uma barreira cultural de 

acesso a este meio. Alem disso, o cadastro de e-mails deste publico e pobre, nao 

somente pela quantidade diminuta de endere9os de usuaries cadastrados, mas pela 

ausencia de uma gestao de manuten9ao atualizada desta pequena base. Esta 

fragilidade gera urn menor alcance numa mfdia que, comparada as demais, exige 

menor esfor9o. 

Tambem, sem nenhuma inten9ao, de forma totalmente 

despropositada, observa-se a grande influencia provocada pelas a96es de 

comunica9ao, internas e externas, no processo de conscientiza9ao da marca, de 

seus diferenciais e valoriza9ao de sua imagem. Mesmo com pouca utiliza9ao, ao 

publico externo, de ferramentas e tecnicas de comunica9ao corporativa estrategica, 

ha urn nfvel de consciencia bastante interessante, talvez muito mais existente em 

fun9ao da proximidade de relacionamento entre o fundo e sua patrocinadora, e por 

consequencia seu publico-alva, do que por for9a de sua comunica9ao assertiva. 

Destaca-se que, em muitos mementos, a coerencia e a coesao da 

imagem da marca nao sao valorizadas, surgindo uma lacuna que produz, por sorte, 

resultado pouco desconfortavel e, usualmente, sequer percebida. 0 

compartilhamento do mesmo significado, por op96es de comunica9ao diferentes, e 

mais bern observado entre o vefculo FIBRANotfcias e o ambiente WEB. Para os 

demais esta orienta9ao e desprovida de maior esfor9o. 

Nao ha a visibilidade de complementaridade nas a96es de 

comunica9ao. Contudo, somente foi percebido este atributo - muito bern trabalhado 

e orientado - na campanha de moderniza9ao dos elevadores. A utiliza9ao de 

sequencias de comunica9ao, nas diversas op96es de vefculos e mfdias, e pouco 

aproveitada. 

Por outro lado, as a96es de comunica9ao sao versateis, talvez pela 

caracterfstica, em sua maioria, de conteudo tecnico e de recursos simples de 

comunica9ao visual, que consegue traduzir de uma forma mais rapida e clara as 

diversas mensagens a publicos-alvos, de nfveis diferentes, com contato anterior ou 

nao com outras comunica96es. 

lnfelizmente a preocupa9ao com o custo dos esfor9os de 

comunica9ao e muito recente. Aliada a ausencia de metricas mais apuradas de 

valida9ao do resultado de cada a9ao de comunica9ao, cria-se urn cenario complexo 
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de gestao que possibilite urn acompanhamento orientado ao desenvolvimento 

continuo. 

Os resultados e produtos esperados, definidos no escopo das 

intervengoes estrategicas iniciadas para condugao de mudangas da comunicagao, 

muito contribuiram para o alinhamento de esforgos e evolugao da comunicagao da 

FIBRA. 0 planejamento estrategico foi o direcionador destes resultados. Contudo, 

certamente durante sua discussao - o pensamento estrategico - a alta 

administragao inseriu a preocupagao da comunicagao. 0 que deve ser mantido. E 
fato que a lacuna ainda e muito grande, surgindo uma oportunidade de melhoria 

bastante significativa, a qual devera ter sua continuidade norteada pelo 

planejamento estrategico. 
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7 RECOMENDACOES 

Como observamos ha urn deficit na comunicagao com os 

participantes: o conhecimento do plano e muito inconsistente. A melhor alternativa 

para aumentar o nfvel de conhecimento destes sabre seus pianos e reforgar 

periodicamente a comunicagao, enfatizando as regras e vantagens do plano e da 

previdencia em geral. 

A comunicagao com os participantes pode e deve ir alem: a FIBRA 

deve buscar apoio tambem dos nfveis gerenciais e formadores de opiniao para 

melhorar o entendimento das questoes relacionadas ao beneffcio de previdencia. A 

formagao de pessoas-chave para fomentar as informagoes do plano e essencial. 

Assim, em seu cotidiano estarao ampliando o conhecimento dos demais sabre o 

plano de beneffcios e fortalecendo a imagem do fundo. Alem disso, a elaboragao de 

treinamentos e materiais de comunicagao especfficos para esses grupos - nfveis 

gerenciais e formadores de opiniao - podem trazer maior valorizagao do tema e 

engajamento dos participantes. 

A FIBRA deve identificar internamente suas reais necessidades de 

divulgagao e seus desafios junto aos participantes ativos e assistidos. E nftido o 

pouco conhecimento ou sua aplicagao ineficiente nas agoes de comunicagao. Urn 

formato bastante poderoso para conhecer melhor os participantes sao os focus 

groups, alem das tradicionais pesquisas. Os focus groups podem ser organizados 

por interesses diversos: localizagao geografica, nfvel funcional, faixa de beneffcio, 

faixa etaria, tempo de beneffcio, entre outros. Tambem o aproveitamento dos 

contatos presenciais sao momentos de ouro para o levantamento de informagoes; 

portanto, devem ser mais bern aproveitados. 

Mas, alem do conhecimento dos participantes, e fundamental aplica­

lo corretamente. As agoes de comunicagao devem ser direcionadas aos publicos­

alvos, com a linguagem propria de cada grupo, comunicagao visual e metaforas. 0 

generalismo e pouco eficaz na formagao de consciencia da marca, da valorizagao de 

seus diferenciais e da potencializagao da boa imagem. 

Adicionalmente, uma equipe multidisciplinar deve ser formada para 

desenvolver as responsabilidades da comunicagao. Profissionais com maior 

experiencia e proximidade com o marketing, alem de profissionais com vivencia na 
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mfdia WEB e publicidade. Somente da gera<;:ao de conteudos nao se constr6i um 

bam alicerce de comunica<;:ao. 

0 aproveitamento do ambiente WEB deve ser maior. Seu potencial e 

ilimitado e deve ser explorado a altura. Os estfmulos deste ambiente devem ser 

diferentes dos estfmulos da mfdia impressa, bern como seu conteudo possui formato 

proprio, muito diferente daquele da mfdia impressa tambem. Essa questao basica 

nao e considerada, provocando uma ruptura e deslocamento do publico desta mfdia. 

Outro fator importante e o primeiro cantata, como na maxima "a 

primeira imagem e a que fica". lsto e fato. Quando no primeiro cantata dos clientes 

para uma possfvel adesao ao plano, devem existir materiais de divulga<;:ao e 

orienta<;:ao que despertem o interesse e esclare<;:am duvidas, orientando, 

inconscientemente sua decisao. 0 marketing direto deve ser praticado de forma 

saudavel e em proveito da entidade. 

Com relevancia tambem esta a questao da comunica<;:ao de crise. 

Esta responsabilidade deve ser desenvolvida e praticada, para que, em situa<;:6es 

reais possa gerar o efeito esperado. 0 planejamento deve considerar as situa<;:6es 

onde esta comunica<;:ao devera ser acionada e as atitudes esperadas. 

Para que sejam bern sucedidos em suas a<;:6es de comunica<;:ao, e 

fundamental que os fundos estabele<;:am, e sigam, um planejamento estrategico. 

Organizar a comunica<;:ao a partir de um planejamento, par mais simples que seja 

inicialmente, traz a entidade maior seguran<;:a e clareza na determina<;:ao de 

prioridades, facilitando, inclusive, a previsao de or<;:amento para viabilizar as a<;:6es 

de comunica<;:ao. 

Mais ainda, e complementar o planejamento estrategico tradicional 

com os interesses de marketing, formando o planejamento estrategico de marketing, 

como vista neste estudo. lsto possibilita uma das melhores abordagens para se 

analisar o ambiente, estabelecer objetivos consistentes, estrategias competitivas 

bern formuladas e implementar a<;:6es. Com o grande trunfo: sem esquecer das 

a<;:6es de comunica<;:ao; destacando as atividades de marketing. 

Para gestao de todo este processo e das a<;:6es de comunica<;:ao e 

fundamental estabelecer metricas e metas factfveis de cumprimento. Somente com o 

acompanhamento adequado e possfvel realizar as corre<;:6es e ajustes, alem da 

melhoria contfnua do processo. 

81 



8 CONSIDERA<;OES FINAlS 

Como prestadores de servi<fOS, os fundos de pensao, devem 

priorizar a qualidade de produto, o born atendimento a seus participantes, a busca 

da melhor rela(fao custo/beneffcio e urn continuo trabalho de comunica<fao que 

privilegie, num formate mais amplo: 

• colaborar para a forma(fao e dissemina(fao de uma cultura 

previdenciaria, compartilhando a natureza do trabalho social; 

• estabelecer uma base de conhecimento, que traduza em 

consciencia e atitudes de seus participantes, a identifica(fao dos beneffcios de seu 

produto como sinonimo de solidez e credibilidade; 

• desenvolver a divulga(fao do desempenho e atua<fao da entidade 

em seus diversos setores e partes interessadas; 

• proporcionar subsfdios para que decis6es relevantes possam ser 

realizadas. 

Alem disso, a cria(fao de canais de comunica<fao efetiva devem 

construir o papel de informar atraves de estrategias diversas, desenvolvendo urn 

trabalho de esclarecimento e conscientiza(fao. A "previdencia" como produto, 

apesar de excelente, nao e desejada. Este fato ocorre em fun<fao da ausencia de 

seu conhecimento. Obviamente, esta ausencia de conhecimento e justificada pela 

inadequada divulga(fao deste produto. Urn produto que nao tern forma, nao pode ser 

colocado em uma vitrine com luzes e cores. Alem disso, os consumidores, 

usualmente, privilegiam a aquisi<fao de produtos que lhes trazem resultados 

imediatos. Na realidade, sao comprados os beneffcios que esses produtos podem 

lhes trazer. Como complicador, a previdencia complementar nao traz resultado 

imediato. Ao contrario, e urn beneffcio em Iongo prazo, diffcil de atrair e ser adquirido 

espontaneamente. Porem, "previdencia" e urn produto que assegura dignidade, que 

propicia seguran<fa e tranquilidade. E urn produto que se reveste de inumeros 

atributos intangfveis, pouco percebidos pela grande maioria do publico, mas 

valiosos. 

A decisao de comunicar supoe respeitar urn direito primario de todo 

cliente: o direito a informa(fao. Assim, como urn caminho seguro, uma organiza(fao 

podera ter a possibilidade de chegar ao estagio ideal de relacionamento com seus 

clientes. 
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Urn refinado trabalho de observac;ao, pesquisa e analise e capaz de 

capitalizar os pontos fortes da entidade e de administrar os pontos fracos, 

transformando-os em oportunidades de desenvolvimento. E primordial a realizac;ao 

de uma pesquisa para conhecer de forma eficaz o perfil dos clientes, em especial 

dos ativos e assistidos, com o objetivo de tornar a sua estrategia de comunicac;ao 

adequada ao publico que ira recebe-la. 

Por meio da comunicac;ao, pode-se racionalizar o esforc;o para o 

estabelecimento e manutenc;ao de relac;oes entre a entidade e seus publicos-alvos, 

procurando-se superar o maior desafio: eliminar a desinformac;ao. Urn grande 

esforc;o de esclarecimento se faz necessaria e pode ser realizado com a 

implementac;ao de uma politica de informar, motivar, orientar e integrar. 

lmprescindivel destacar ainda a comunicac;ao com o publico interno 

atraves do composto da comunicac;ao corporativa e endomarketing. E preciso a 

transparencia e efetividade de informac;ao aqueles que significam a manutenc;ao 

operacional e estrategica da entidade e precisam estar conscientes do seu relevante 

papel social. Valores como clareza, transparencia, comprometimento, dever de 

informar e conscientizar necessitam ser partilhados, para que possam dar unidade a 

todos aqueles que ajudam a tornar possivel fazer valer a missao, a visao e neg6cio 

da entidade. 

0 diferencial para a eficacia da comunicac;ao encontra-se no 

trabalho que privilegie coesao interna e gestao do conhecimento, sedimentado por 

transparencia nas ac;oes e enfase na divulgac;ao assertiva, a fim de que as pessoas 

possam sentir a seguranc;a necessaria para a tomada de uma decisao inteligente. 

Esta seguranc;a e os demais atributos de valor, intangiveis a este 

produto, deverao estimular a lembranc;a da marca. A criac;ao do vinculo de 

consciencia da marca nos participantes do fundo de pensao fortalecera a marca e 

estimulara o relacionamento com a mesma, gerando respostas de realimentac;ao 

deste processo. Esta imagem e responsabilidade da comunicac;ao adequada ao 

publico previamente identificado e conhecido. 

Ao entender que a forc;a da imagem de uma organizac;ao esta 

diretamente relacionada com a consistencia de seus atos e com a coerencia entre o 

discurso e a ac;ao, e possivel reconhecer que o trabalho de comunicac;ao envolve 

muito mais do que simples divulgac;ao: envolve posturas, consciencia social e 

planejamento estrategico. 
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