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“Arrume tempo para pensar.

A rapidez das mudangas ndo deve servir de
desculpa para falta de estratégia.”

Michael Porter
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1 APRESENTACAO

Foram diversas as mudangas ocorridas nos Ultimos anos na
legislagdo de Previdéncia Complementar brasileira. As entidades (fundos de pensao)
e empresas patrocinadoras estdo sendo mais exigidas por conta da necessidade de
tratamento acurado das informagbes para diversos publicos e de elaboragédo de um
planejamento de comunicagao efetivo.

O amadurecimento gradativo dos planos traz uma nova realidade: o
participante agora €, de fato, um elemento atuante junto ao plano de previdéncia
privada e a entidade, compartilhando responsabilidades e riscos. Este novo modelo
de relacionamento entre participante e fundos de pensao funciona quando se tem
organizagao, transparéncia e respeito (principios de governanga corporativa).

As entidades devem identificar internamente suas reais
necessidades de divulgacédo e seus desafios junto aos participantes e assistidos.
Para que sejam bem sucedidas em suas a¢des de comunicacdo, € fundamental que
estabelecam, e sigam, um planejamento estratégico. Organizar a comunicagéo a
partir de um planejamento, por mais simples que seja inicialmente, traz a entidade
maior seguranga e clareza na determinagao de prioridades. Conhecer a opinido de
participantes sobre os diversos aspectos relacionados ao plano de previdéncia, por
exemplo, ajuda a entidade a direcionar seus esforgos e realinhar o planejamento de
sua comunicagao.

O obstaculo resume-se na auséncia de instrumentos que suportem
este movimento. Além disso, a cultura das entidades ndo favorece tal preocupacéo,
ja que a estrutura ndo orienta e facilita o desenvolvimento de processos com este
fim. Fato também, em fungdo da natureza deste segmento, é que o entendimento
das ac¢des de marketing resume-se a esforcos de vendas. Portanto, a disciplina de
marketing torna-se, na maioria das vezes, pouco aderente aos fundos de pensao,
que é o tema deste estudo.

Normalmente, nas entidades de pequeno e médio porte, com um
patrimonio de até R$ 5 bilndes, a responsabilidade de agﬁeé de marketing
(comunicagcdo corporativa, endomarketing, manutencdo dos veiculos de
comunicagdo, promocgao, inteligéncia competitiva) é inexistente, realizada com
terceiros ou por empregados com outras habilidades e conhecimentos n&o tao

amplos.



Desta forma, o resultado observado é minimo para um grande
esforgo: falta um direcionamento claro, um caminho a ser seguido e uma visdo mais
esclarecedora do publico formado pelos participantes do fundo.

A proposta deste estudo é a de proporcionar uma alternativa de
alinhamento de esforgos, com a estruturacdo de agdes, provenientes da analise
ambiental e conhecimento dos participantes, promovendo melhorias no processo de
comunicagdo de um fundo de pensdo, orientado pelo desenvolvimento do
planejamento estratégico, ferramenta pouco ou incorretamente utilizada pelos
fundos de penséo.

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver um estudo de caso em um fundo de pensédo (Fundagao
ITAIPU-BR de Previdéncia e Assisténcia Social — FIBRA), que demonstre o
diagnéstico, analise e recomendacgdes, influenciados pelo uso do planejamento

estratégico como ferramenta direcionadora das a¢g6es de comunicagéo da entidade.

1.1.2 Objetivos Especificos

» |dentificar o cenario atual dos processos de comunicagao interna
e externa, para os diversos publicos de um fundo de pensao;

= Realizar a analise do cenario observado;

=  Desenvolver recomendacgdes, integrando o uso do planejamento

estratégico.

1.2 JUSTIFICATIVA

As exigéncias de governanca em fundos de pensdo ampliam a
necessidade de integracdo entre a comunicacgéo interna e externa. Esta articulagdo
evita que seus posicionamentos e relacionamentos sejam fragmentados ou
incoerentes, criando, conseqlientemente, condi¢cdes para a percep¢do de conjunto
pelos atores sociais. Além disso, esse alinhamento € fundamental para a construgéo
de sentido e condicionante da validacéo publica da empresa. Ainda, observando as
diversas ferramentas de compliance, na gestéao de riscos de um fundo de penséo, &
imprescindivel que na perspectiva do tratamento processual requerida pela
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dimensao estratégica, a comunicagao interna seja estruturada e conduzida de forma
integrada com a comunicagdo externa, alinhando as diferentes acbes e meios,
assegurando a coeréncia e visdo de conjunto as politicas, estratégias e acgdes
organizacionais. A comunicagdo, diante deste contexto, assume papel de grande
valor na empresa, exigindo uma visdo sistémica e integrada dos processos
existentes.

Além disso, a necessidade de diferenciacdo e manutengéo do nivel
de consciéncia, atitudes e uso que causem o favorecimento da marca (fundo de
penséo) e de seus produtos e servicos (planos e beneficios) sdo fatores cada vez
mais relevantes na continuidade da organizagdo, seja em fungdo da crescente
preocupagao com a reducdo de custos do programa administrativo das entidades
(despesas operacionais, pessoal, infra-estrutura, outros), seja pelo custo de
manuten¢do da operagao de determinados planos para as empresas patrocinadoras
do fundo e da prépria formagao do programa administrativo do mesmo, ja que ndo é
objetivo, para as EFPC — Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar, gerar
lucro, necessitando da contribui¢do de sua empresa patrocinadora.

Desta forma, observa-se como imprescindivel, para uma
comunicagdo eficiente e, certamente para uma gestdo assertiva e sobrevivéncia do
negocio, 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 serdo geradas
por um instrumento central direcionador e coordenador do esforgo de entendimento
do publico-alvo (mercado-alvo) e a proposta de valor que sera oferecida, com base
nos diagndsticos interno e externo. Este instrumento € o planejamento estratégico.

10



2 REVISAO TEORICA

Neste capitulo serdo abordados os principais conceitos que
fundamentam o estudo. Além destes aspectos também serdo considerados os
diversos pressupostos presentes nas teorias que fundamentam o diagnéstico e a

avaliacao realizada.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O esforgo de pensamento que resulta na elaboragao de um plano ou
roteiro desenvolvido com objetivos claros para o alcance de determinados
resultados, traduz-se no planejamento.

Planejamento é algo que fazemos antes de agir, isto &, antes da
tomada de decis&o. E um processo de decidir o que fazer e como fazé-lo antes que
se requeira uma agdo. O planejamento se preocupa tanto em evitar acdes
incorretas, quanto em reduzir a frequéncia dos fracassos ao se explorar
oportunidades (ACKOFF, 1982).

A necessidade do planejamento advém do fato das atividades
humanas exigirem a utilizagdo de recursos, tecnologia, processos e pessoas,
coordenados de forma Unica, para que se atinjam resultados previamente definidos.

Segundo DRUCKER (1962) o planejamento ndo diz respeito a
decisdes futuras, mas as implicagbes futuras de decisGes presentes. Desta forma,
justifica-se como um exercicio sistematico e constante, o qual tende a reduzir a
incerteza do processo decisério e, conseqlentemente, 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 implementacdo, OLIVEIRA (2004) destaca quatro principios gerais, a
saber: (1) o principio da contribuigao aos objetivos, no qual o planejamento deve ter
em vista os objetivos maximos da empresa; (2) o principio da precedéncia do
planejamento, o qual corresponde a hierarquia de fung¢bes, com funcdes
predecessoras e antecessoras; (3) o principio da maior penetragdo e abrangéncia, o
qgual considera as modificagbes de caracteristicas e estrutura da empresa

provocadas pelo planejamento; e (4) o principio de maior eficiéncia, eficacia e
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efetividade, o qual orienta & maximizacdo de resultados e minimizagcdo de
deficiéncias, almejadas pelo planejamento.

Desta forma, como observado em LUZIO (2003), é extremamente
arriscado — e provavelmente pouco rentavel — querer ser tudo para todos. O
direcionamento de esforcos é primordial para a garantia do atendimento aos
principios gerais do planejamento. Assim, o pensamento estratégico vem a tona.

A estratégia é entendida como a defini¢do de um conjunto integrado
de escolhas e ndo escolhas bem definidas e implantadas, considerando a
mobilizagdo de todos os recursos da empresa, no ambito global, visando atingir
objetivos definidos previamente (LUZIO, 2003). Para ANSOFF (1990) a estratégia é
um dos varios conjuntos de regras de decisdo para orientar o comportamento de
uma empresa.

Conjugando-se o planejamento e a estratégia, surge o planejamento
estratégico, o qual € definido como o método pelo qual a empresa enuncia a
direcionamento de seus recursos para alcangar os objetivos propostos a curto,
médio e longo prazo. OLIVEIRA (2004) apresenta o planejamento estratégico como
uma metodologia gerencial que permite estabelecer o caminho a ser seguido pela
empresa, visando elevar o grau de interagdes com os ambientes interno e externo, o
qual procura responder a questdes basicas, como: o motivo da existéncia da
empresa, 0 que e como a empresa faz e 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
compativel com seus recursos, estabelecendo objetivos e estratégias (como -
alcancar os objetivos) factiveis.

Independente do porte da empresa € imprescindivel estabelecer
alguns parametros: o importante € construir um guia que ira orientar as a¢gdes do
presente como meio de alcangar as metas tragadas para o futuro. Do planejamento
estratégico resulta um plano estratégico, ou seja, um conjunto flexivel de
informagbdes consolidadas, que serve de referéncia e guia para a agéo
organizacional, tal como uma bussola para os membros de uma empresa.

Desenvolver o planejamento alinhando-o aos  objetivos
organizacionais é o grande desafio enfrentado pelos administradores (DRUCKER,
1998). No entanto, o mais importante & gerar o comprometimento das pessoas,

principalmente, os envolvidos na diregdo do negécio. SENGE (2006) salienta que a
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mudanga organizacional exige alinhamento, situagdo em que todos os membros da
empresa tém propésitos comuns, visdo compartilhada e compreensio de como suas
fungbes pessoais suportam a estratégia. Para DAFT apud HALL (1984), ambiente
organizacional sdo todos os fen6menos ou elementos que sdo externos a empresa e
que a influenciam potencialmente ou raramente. Como conseqiiéncia direta da

implantagao do planejamento estratégico:

destaca-se a gestdo estratégica assumindo a responsabilidade de articular
os interesses da empresa, estimular o espirito de equipe, motivar o
comprometimento das pessoas e viabilizar ajustes e altera¢des no plano, de
acordo com os ambientes interno e externo (consulta ao site do SEBRAE

Paraiba - www.sebraepb.com.br — realizada em margo de 2008).

Uma estrutura estratégica tem conteldo ldgico e sélido para
disciplinar o crescimento da empresa e executar uma transicdo ordenada do
presente para o futuro. O planejamento estratégico fornece uma consolidada
integracdo de informagdes, o que cria uma formidavel sistematica de comunicagéo
na empresa (consulta ao site do SEBRAE Paraiba - www.sebraepb.com.br —
realizada em margo de 2008).

Para o desenvolvimento de um planejamento apropriado, é
fundamental que se tenham informacgdes validas, tanto do ambiente interno, quanto
do ambiente externo. A construcdo de um sistema de informa¢des adequado que
suporte o planejamento e clarifique os objetivos organizacionais, deve ser cultura da
empresa e a gestdo deste conhecimento devera ser continua. Como destacado por
TEIXEIRA FILHO (2000):

a relagdo entre estratégia e gestdo do conhecimento € profunda e pode ser
vista como uma colegdo de processos que governa a criagdo, disseminagdo
e utilizagdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da

empresa.

O planejamento estratégico € eminentemente flexivel e oferece
alternativas de substituicdo de objetivos no caso de alteragbes dos ambientes. Com
sua implementacdo é possivel monitorar o comportamento do ambiente externo e
adequar as estruturas e recursos internos da empresa para poder identificar novas

oportunidades e enfrentar as ameacas que dele se originam.
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2.1.1 BSC — Balanced Scorecard

Contudo, o sucesso de todo esse processo estd na implementacéo
adequada das estratégias, utilizando o instrumento certo que permitirda & empresa
poder gerenciar e tomar as decisdes. Nesse sentido, o Balanced Scorecard’ se
apresenta como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia em
longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997).

O 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 visdo e estratégia da empresa.

Para um Balanced Scorecard estar bem estruturado néo basta uma
combinacdo de medidas financeiras e nado-financeiras agrupadas em perspectivas
distintas. E necessario que haja a transmissdo da estratégia através de um conjunto
integrado de medidas, possibilitando a comunicacdo da estratégia criando um
modelo holistico.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de avaliagdo que esta
sendo cada vez mais usada para medir desempenho. A estratégia da empresa é
avaliada segundo quatro perspectivas sugeridas por KAPLAN e NORTON (2004):
(1) perspectiva financeira, (2) perspectiva do cliente, (3) perspectiva de processos
internos e (3) perspectiva de aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas,
segundo os autores, revelam-se adequadas em diversos tipos de empresas. Porém,
devem ser consideradas como um modelo, cuja definicdo cabe a empresa, sendo
também um dos atributos de grande flexibilidade deste modelo em fung¢do do
segmento de atuacdo da empresa ou outros interesses de influéncia do mercado em
que estiver inserida.

Cabe ressaltar que o Balanced Scorecard ndo deve apenas derivar
da estratégia organizacional, mas tem que deixar transparecer essa estratégia aos
observadores possibilitando, também, a visualizagdo dos seus objetivos e medidas.
Quando atinge esse grau de transparéncia, o Balanced Scorecard consegue traduzir
a visdo e a estratégia num conjunto integrado de medidas de desempenho (KAPLAN
e NORTON, 1997).

! Outras metodologias de implementagdo da estratégia poderiam ser citadas neste estudo; contudo, o
interesse na escolha do BSC foi motivado por seu uso no fundo de pensdo em analise. Destaca-se
ainda que o Sistema de Previdéncia Complementar utiliza a metodologia de Gestéo Pelas Diretrizes
(GPD), tendo em vista sua facilidade de uso. Apesar deste critério orientar para a GPD, esta
metodologia ndo proporciona 0 mesmo alcance e visao holistica que o BSC.
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Para LINGLE e SCHIEMANN (1996):

projetar um bom sistema de mensuragao deveria promover o equilibrio entre
o estabelecimento da estratégia e uma comunicagdo clara a todos os
envolvidos sobre os objetivos da empresa, enfoque e esforcos de

alinhamento, além de uma cultura organizacional adequada.

O Balanced Scorecard permite esse equilibrio, promovendo,
inclusive, iniciativas de administragdo de desempenho, os quais incluem o
desenvolvimento de indicadores chaves de desempenho focados na satisfacdo do
cliente.

Existem trés principios que permitem a integracdo entre as medidas
de resultados com os vetores de desempenho de um Balanced Scorecard: (1) da
relacdo de causa e efeito, (2) dos resultados e vetores de desempenho e (3) da
relagéo com os fatores financeiros.

Para o principio da relacdo de causa e efeito, segundo KAPLAN e
NORTON (1997):

a estratégia € um conjunto de hipéieses sobre causas e efeitos. O sistema
de medicdo deve tornar explicitas as relagdes (hipoteses) entre os objetivos
(e as medidas) nas varias perspectivas, para que elas possam ser
gerenciadas e validadas. O sistema deve identificar e tornar explicita a
seqUéncia de hipdteses sobre as relagbes de causa e efeito entre as
medidas de resultados e os vetores de desempenho desses resultados,
considerando todas as perspectivas que compdem o scorecard. Toda
medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento de
estratégia da unidade de negécios a organizagdo, ou seja, a relagdo de
causa e efeito esta diretamenie ligada as perspectivas definidas para o
Balanced Scorecard.

Assim, um Balanced Scorecard bem elaborado conta a histéria da
estratégia, identificando e tornando explicita a sequéncia de hipoteses sobre as
relagdes 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 estratégias, bem como estruturas semelhantes

15



entre setores e empresas. Os vetores de desempenho, por sua vez, sdo indicadores
de tendéncias geralmente especificos para uma determinada unidade de negécios,
como, por exemplo, os segmentos de mercado em que a unidade opta por competir.
Deve haver uma combinagéo 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 ocorréncia, que sdo comuns a diversos tipos de
empresas em diferentes setores e mercados, tais como: lucratividade, participacao
de mercado, satisfacdo dos clientes, retencdo de clientes e habilidades dos
funcionarios.

Os vetores de desempenho identificam como um determinado
resultado estabelecido podera ser atingido. Assim, esses vetores sdo traduzidos em
indicadores especificos para cada tipo de empresa ou até para seus setores. Os
indicadores de tendéncias ndo medem as causas que afetam os indicadores de
resultados.

E importante ressaltar a diferenga entre os indicadores apresentados
e os indicadores de diagnéstico. Os indicadores de diagnédstico, segundo KAPLAN e
NORTON (1997) sdo aquelas medidas que monitoram se a empresa continua no
controle da situagcdo e & capaz de avisar quando estdo ocorrendo acontecimentos
incomuns que exijam atencdo imediata. Essas medidas ou indicadores de
diagnésticos alertam a empresa para a ocorréncia de algum desvio que porventura
poderia estar acontecendo e que poderia afetar os resultados desejados.

Muitas iniciativas adotadas por empresas, tais como a
implementagdo de programas de qualidade, reengenharia, benchmarking,
geralmente ndo sdo associadas a indicadores financeiros, dificultando a justificativa
para a sua realizagéo, pois, tradicionalmente, os resultados devem estar vinculados
a tais indicadores. Segundo KAPLAN e NORTON (1997), em dultima analise, as
relagbes causais de todas as medidas incorporadas ao Scorecard devem estar
vinculadas a objetivos financeiros.

O Balanced Scorecard é mais do que um sistema de medidas. Deixa
claro que as medidas financeiras e ndo-financeiras devem fazer parte do sistema de
informacdes para funcionarios de todos os niveis da empresa. Deve também traduzir
a visdo e a estratégia de uma unidade de negécios em objetivos e medidas

tangiveis, que representem o equilibrio entre indicadores externos voltados para os
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acionistas e clientes e as medidas internas dos processos criticos, de inovagao,
aprendizado e crescimento. O importante € o equilibrio entre as medidas de
resultado — as consequéncias dos esforcos do passado — e os vetores de
desempenho futuro.

Os principais objetivos de um Balanced Scorecard sao: esclarecer e
traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicos; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas; e, melhorar o feedback
e o aprendizado estratégico, conforme observado na Figura 1. De acordo com esta
figura, o processo de construgéo do Balanced Scorecard tem inicio com a tradugao e
posterior implementagcdo da visdo e estratégia; apods, os objetivos e medidas de
resultados sdo transmitidos a toda a empresa. Em seguida a comunicagédo a
organizagao, inicia-se o processo de estabelecimento de metas e alinhamento das
iniciativas e, finalizando, busca-se o feedback e aprendizado estratégico, o que

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

Esclarecendo e Traduzindo a
Visdo e a Estratégia

» Esclarecendo a visado

» Estabelecendo o consenso

Comunicando e Estabelecendo Feedback e Aprendizado
Vinculagoes Estratégico

» Comunicando e educando _ Balanced = Articulando a vido compartilhada

« Estabelecendo metas Scorecard » Fornecendo feedback estratégico

» Vinculando recompensas as medidas de » Facilitando a reviséo e o aprendizado
desempenho estratégico

|
Planejando e Estabelecendo
Metas
» Estabelecendo metas
« Alinhando iniciativas estratégicas
* Alocando recursos
» Estabelecendo marcos de referéncia

Figura 1: O Balanced Scorecard Como Estrutura Para Agao Estratégica.
Fonte: adaptado de KAPLAN e NORTON (1997).

2.2 MARKETING ESTRATEGICO

O marketing, segundo ROMAN (1996), surgiu no inicio do século
como area econdémica e social, analisando a produc¢ao, distribuigcdo e processos de

definicdo de precos de produtos agricolas. O inicio de seu desenvolvimento foi
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considerado como disciplina administrativa independente, em 1948, quando a
Associagdo de Marketing Americana definiu: marketing é o desempenho de
atividades de negoécios, dirigidas para incidentes sobre o fluxo de bens e servicos do
produtor para o consumidor ou usuario.

Como area empresarial, 0 marketing teve uma consolidacao rapida
contribuindo para o melhor desempenho do fluxo produtor-consumidor. A partir da
administracdo de vendas, iniciaram-se progressivamente o planejamento e o
desenvolvimento de produtos, promogao, distribuicdo e a pesquisa de mercado. Ao
buscar um maior rigor em suas analises, incorporou técnicas comportamentais e
quantitativas (estatistica e matematica).

DRUCKER (1962) considerou o marketing como a principal fungdo
empresarial, ja que a criacdo de consumidores satisfeitos € o Gnico objetivo valido
para qualquer negécio. LEVITT (1980) descreveu em seu artigo que a empresa
precisa aprender a considerar sua fungdo na producdo de bens e servigos, além da
sua aquisi¢ao pelos clientes.

O marketing desempenha o papel essencial de direcionar a empresa
para a geracdo de satisfagdo no maior numero possivel de consumidores. O
marketing também avanga o campo especifico dos negécios, observado por
KOTLER e KELLER (2006) como o conjunto das atividades humanas que tém por
objetivo facilitar e consumar as relagdes de troca. Segundo esta definicdo, o
marketing €& 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 ndo somente das empresas com fins lucrativos, como também daquelas
nao lucrativas, para alcangar as relagdes com todos os publicos.

No campo empresarial, 0 marketing consolida-se principalmente nas
grandes empresas, no desempenho de dois papéis fundamentais. Por um lado, o
desenvolvimento de uma maior compreensdo do mercado, de forma a garantir a
producdo de bens e servicos realmente demandados pelos consumidores e, por
outro, ajustando o mix (praga, promogao, preco e produto) para que os negocios
ocorram segundo o planejado. Isto pressupde duas dimensdes distintas para o
campo de atuacao do marketing: a analise e a agdo (VALDEZ, 2003).

A funcdo essencial do marketing operacional, segundo LAMBIN
(1989), é gerar vendas, utilizando os meios mais eficazes com o menor custo

possivel. Respondendo pelas agdes necessarias para que o produto seja atrativo,
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tendo um prego aceitavel, estando disponivel nos pontos de distribuicdo adequados,
ou seja, apoiados por agdes promocionais que o fagam conhecido e destaquem
suas qualidades.

O papel do marketing estratégico é orientar a empresa para as
oportunidades de mercado mais bem adaptadas aos seus recursos e as suas
habilidades, buscando um potencial adequado de crescimento e rentabilidade,
atingindo os seguintes objetivos basicos: identificar op¢des estratégicas sdélidas e
claramente definidas; desenvolver sistemas para o acompanhamento do meio
ambiente e da competéncia; reforcar a capacidade de adaptacdo da empresa as
mudancgas ambientais e prever a renovagao da carteira de produtos da empresa.

A eficacia do marketing estratégico ficou evidenciada por diferentes
autores e pesquisadores, com destaque a COOPER (1978). Um estudo
desenvolvido pelo autor analisando as condicbes de éxito de 200 produtos
industriais novos identificou trés fatores-chave, dos quais dois estavam relacionados
com marketing estratégico: a presenca de caracteristicas diferenciais no produto e a
compreenséo do mercado.

Nos anos 80, a dindmica da globalizacdo dos mercados estimulou o
surgimento de novas formas de estruturagdo, enfatizando a parceria entre as
empresas, formag¢do de equipes, delegacdo e novas formas de controle mais
flexiveis. Segundo MILES e SNOW (1986), as empresas necessarias para
responder rapidamente as constantes mudancas em tecnologia, competéncia e
preferéncias dos consumidores sado as redes flexiveis de especialistas, formadas por
multiplas aliancas, com énfase na administragdo de relacionamentos e ndo de
intercAmbios individuais.

Em empresas deste tipo, o marketing assumiu maior importancia,
passando a ser responsavel por manter os parceiros interessados no mesmo
consumidor, informados sobre os movimentos dos concorrentes, mudangas nas
necessidades e expectativas do mercado. O foco de sua atuagdo situa-se no
estabelecimento de relagdes de longo prazo com os consumidores, a formagéo e
administragdo de aliangas estratégicas com todos os publicos envolvidos na
operacdo da empresa. Em vez de analisar produtos e clientes, passou a estudar
pessoas, empresas € processos 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 decisdes, tanto no nivel corporativo quanto nos de
unidades de negdcios e operacionais. Envolvendo tanto a dimenséo cultural quanto
a estratégica e a tatica. No nivel corporativo, a principal questao é: em que negdcio
deve-se estar? O marketing contribui para responder a pergunta, definindo a
atratividade dos mercados, promovendo na empresa a orienta¢do para o consumidor
e desenvolvendo propostas de valor para a empresa. No nivel de unidades de
negocios, a questdo principal € como devemos competir nos negocios escolhidos?
Neste caso, o marketing tem a responsabilidade de decidir quais funcdes e
atividades devem ser compradas no mercado, quais serdo desempenhadas pelos
parceiros e quais serdo desempenhadas internamente. No nivel operacional, o
marketing procura os recursos humanos, financeiros e produtivos necessarios para
viabilizar a implantagdo das estratégias corporativas e das unidades de negécios.

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 exigéncias e antecipar suas mudangas, 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
caracteristicas sdo (WEBSTER, 1992): um conjunto de crengas que colocam o
interesse do consumidor em primeiro lugar; habilidades para gerar, disseminar e
utilizar informagbes privilegiadas sobre os consumidores e concorrentes; e aplicagdo
coordenada de recursos interfuncionais para a criagédo de um valor superior para o
consumidor.

Além disso, como visto em DAY (1990), as empresas dirigidas pelo
mercado tém orientagdo tanto para os clientes quanto para os concorrentes. Elas
competem com um servigo superior e com caracteristicas inovadoras e mantém os
custos sob controle. Pesquisam também todos os tipos de informagbes para
determinar suas fontes de vantagens competitivas e adotam estratégias gerais para
o mercado, fixando medidas para segmentos especificos.

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

combinada com um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) oferece um 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 terd capacidades
superiores de sensibilidade do mercado, vinculos com os clientes, estruturagdo de
canais e monitoramento tecnolégico. Os processos subjacentes a estas
capacidades, de fora para dentro, sdo bem entendidos, efetivamente administrados
e geram informagbes precisas para guiar as capacidades, de dentro para fora, e
integradoras. Todos os processos assim terdo orientagdo externa.

A sensibilidade de mercado é a habilidade da empresa em estar
informada sobre seus consumidores, seus concorrentes e os elementos do canal de
distribuicdo, de forma a atuar continuamente em relagdo aos eventos e tendéncias
dos mercados atuais e potenciais. Os processos que o sustentam s&o a geragio de
inteligéncia de marketing para toda a empresa, a disseminacdo desta inteligéncia
entre os departamentos e a responsabilidade de sua direc¢éo.

As empresas dirigidas pelo mercado distinguem-se pela habilidade
em identificar eventos e tendéncias de seus mercados antes dos concorrentes,
porque sao superiores na forma como buscam informacées, na ampla distribuicdo e
valorizacdo que ddo as mesmas, no uso de cenarios e modelos baseados nestas e
também na forma como as informagbes sdo guardadas e acessadas por todos os
integrantes da empresa.

A ligagdo com os consumidores consiste na criacdo e administragao
de relacdes 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 informagbes sobre suas necessidades e
problemas, existindo a possibilidade da participagédo destes nos processos de
desenvolvimento de novos produtos ou servigos. Neste contexto, o pessoal de
vendas sera responsavel pela coordenagdo das demais fungdes, antecipagéo de
necessidades, demonstragdo de responsabilidade e construcdo de credibilidade e

confiancga.

2.2.1 Vantagem Competitiva

Observou-se nas Ultimas décadas um esforgo académico crescente
para desenvolver novos instrumentos de analises estratégicas, buscando contribuir

para os processos de tomada de decisdo da empresa. Neste contexto, o processo
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estratégico de marketing repousou sobre varios conceitos inter-relacionados, cuja
base era o desenvolvimento de instrumentos que permitam a empresa a
configuragéo e a manutengéo de vantagem competitiva.

A identificagdo de vantagens competitivas pode realizar-se dentro da

empresa € em seu meio ambiente:

a base fundamental do desempenho empresarial em longo prazo é 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 fabricagdo da empresa. O valor é
aquele que os compradores estdo dispostos a pagar e o valor superior
origina-se da oferta de pre¢os mais baixo que os pregos da concorréncia
por beneficios equivalentes ou por prover beneficios singulares que
compensem um preco alto (PORTER, 1989).

Para PORTER (1989) existem dois tipos basicos de vantagens
competitivas: lideranga em custos e diferenciagéo.

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 determinagéo daquelas que podiam gerar valor para o cliente. Esta analise € vital
para o estudo das fontes de vantagens competitivas. PORTER (1989) definiu:

que as atividades de valor sdo as afividades fisicas e tecnologicamente
distintas, por meio das quais a empresa cria um produto valioso para seus
compradores. A margem é a diferenga entre o valor total e o custo coletivo

da execugao das atividades de valor.
Para OHMAE (1985) a estratégia é:

o modo pelo qual a empresa procura distinguir-se de maneira positiva da
concorréncia, usando seus pontos fortes para atender melhor as
necessidades dos clientes. Tera sucesso a estratégia que conseguir
posicionar os pontos fortes da empresa e as necessidades dos clientes,

num equilibrio superior ao que a concorréncia tem conseguido.

DAY (1990) ressaltou que as duas caracteristicas mais importantes

de um mercado competitivo sdo os clientes e os concorrentes, pois constituem as
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duas dimensdes ao longo das quais se podem obter vantagens competitivas. As
empresas centradas em seus concorrentes tendem a adotar estratégias de custos e
as empresas centradas em seus clientes tendem a adotar estratégias de
diferenciacao.

PORTER (1989) atribui maior peso a obtencdo de vantagens
competitivas a partir da avaliagdo do ambiente e do ajuste da cadeia de valor da
empresa a este.

Com referéncia 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 diferenciagdo refere-se a agdo de delinear um conjunto de
qualidades significativas de modo a distinguir inequivocamente a oferta da empresa
as de seus concorrentes, enquanto o posicionamento é o ato de projetar a oferta da
empresa para que ela ocupe um lugar distinto nas mentes dos compradores do
segmento-alvo.

WIND (1982) considerou que:

a diferenciagdo de um produto um conceito significativo na medida em que
se baseava nas diferengas e semelhancgas de percepgdo dos consumidores,
entre produtos e marcas concorrentes. O posicionamento nZo deve ser
concebido tomando por base somente a semelhanga percebida e as
percepgdes genéricas dos consumidores, mas deve considerar o conjunto
de suas preferéncias gerais e especificas, que sdo o resultado de suas
necessidades e atitudes. O comportamento do consumidor é, portanto, uma
funcdo tanto da percepc¢do quanto da preferéncia, podendo ser diferenciado

com base em ambas dimensoes.
LAMBIN (1989), diferente desta visdo, destacou:

a importancia dos aspectos internos da empresa. Segundo esta idéia, a
superioridade conferida pela vantagem competitiva é relativa, estabelecida
em relagcdo ao competidor melhor posicionado no produto-mercado no

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

A vantagem competitiva sera externa se estiver baseada em
qualidades diferenciadas do produto, que representam valor para o consumidor, seja

pela diminuicdo dos custos, seja pelo aumento de seu desempenho na atengdo as
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necessidades do segmento-alvo. Uma vantagem competitiva externa da empresa
proporciona um poder de mercado efetivo, permitindo impor um prego superior ao do
principal concorrente. Uma estratégia baseada neste tipo de vantagem serd uma
estratégia de diferenciacédo, 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 fabricagdo, administracdo ou
gestdo do produto, proporcionando um custo inferior ao do principal concorrente.
Esta vantagem resulta em uma melhor produtividade e facilta uma melhor
rentabilidade a empresa ou uma maior capacidade de resisténcia a uma baixa de
precos imposta pelo mercado ou pela concorréncia. Uma estratégia competitiva
baseada neste tipo de vantagem sera uma estratégia de custos e utiliza
principalmente a capacidade organizacional e tecnoldgica da empresa.

Explorando com maior profundidade a contribuicdo dos fatores
internos a empresa para a obtengdo de um desempenho superior, varios autores
apresentaram um novo modelo, mais adequado aos ambientes competitivos e cada
vez mais dinamicos.

Desta forma, HAMEL e PRAHALAD (1990) introduziram o conceito
de competéncias essenciais (core competences), definido como o conhecimento
coletivo de uma empresa, especialmente das formas de coordenar diversas
habilidades produtivas e integrar mdiltiplas correntes e tecnologias.

Outros autores ampliaram este enfoque, introduzindo o conceito de
competéncia em capacidades (capabilities), definindo que as competéncias e
capacidades reapresentam duas dimensdes diferentes, mas complementares ao
paradigma emergente para uma estratégia corporativa.

Ambos os conceitos enfatizam os aspectos comportamentais da
estratégia em contraste com o tradicional modelo estrutural. Mas quando as
competéncias essenciais enfatizam o conhecimento tecnologico e de produgéo em
pontos especificos da cadeia de valor, as capacidades tém uma base mais ampla
envolvendo toda a cadeia de valor. As capacidades sdo visiveis para o consumidor
de uma forma que as competéncias essenciais raramente sdo (STALK, EVANS e
SHULMAN, 1992).
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2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE MARKETING (PEM)

Ao agregarmos os conceitos de marketing estratégico e vantagem
competitiva ao planejamento estratégico, ampliamos grandemente seu escopo.
Como resultado temos a orientagdo da empresa para o mercado, o que a torna mais
competitiva. Portanto, cada vez mais, sua relevancia € imensa, determinando,
inclusive, sua sobrevivéncia (SILVA et al, 2004).

Em pleno século XXI, temos que desenvolver o planejamento
estratégico fazendo com que este seja dinamico, sintonizado com a agilidade do

mercado e antecipador de mudancas. Desta forma, como em SILVA et al (2004):

o0 planejamento estratégico de marketing passa a ser ferramenta
fundamental na gestdo empresarial, pois transforma as atividades da
empresa em estratégias claras, servindo, ainda, como uma excelente forma
de se conquistar e manter clientes e mercados.

Como observado em KOTLER e KELLER (2006) o planejamento
estratégico de marketing inicia pela conceituagdo basica de uma empresa, com a
construgdo de sua visdo, valores empresariais, politicas adotadas, missdo e a
propria definicdo do negbcio. A segunda etapa considera os fatores criticos de
sucesso e avalia os possiveis cenarios de negdécio. Tal analise é finalizada no
terceiro passo, no qual ha a identificagdo de oportunidades de mercado. Este passo
refere-se a anadlise do ambiente de negdcios. Estes trés primeiros passos ndo séo
seqlienciais, sendo realizados concomitantemente, pois ha a influéncia de
resultados em cada passo que conduzem a necessidade de interagcdo entre o
desenvolvimento de suas andlises. O préximo passo é caracterizado pela
estruturacdo de uma arquitetura estratégica que permite a empresa aproveitar as
oportunidades mapeadas de forma mais organizada, com a clara definigdo de seus
objetivos e estratégias empresariais. Como define SILVA et al (2004) esta etapa é a
mais complexa do planejamento estratégico de marketing, pois exige demasiada
capacidade analitica, aliada a intuicdo e a tomada de decisbes dos planejadores. No
proximo passo, tem-se a orientacdo do que fazer para a implementagdo do
planejamento estratégico de marketing, definindo-se uma roteirizagéo de agbes as
quais serdo realizadas para implantar as estratégias e atingir os objetivos propostos.
O préximo passo é formado pela realimentagcdo deste processo e seu controle. A

resposta do mercado permite que se faca uma reavaliagdo de todas as etapas,
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formando um processo de melhoria continua. Este passo ndo caracteriza o final,
pois o planejamento estratégico de marketing ndo se encerra, caracterizando-se
como um ciclo de crescimento e aprendizagem organizacional.

Na Figura 2 podemos observar os passos descritos anteriormente.

1 2 3 4 Arquitetura estratégica: S
Visao, valores, Fatores objetl\tos ¢ met?s-,

politicas, criticos de Identificando :‘;:2;‘??:22:“;2?\::2 Programa de

missao, sucesso, oportunidades marketigg e pestratégia agoes,
definigao do analise de de mercado SR 4 implementagao

negécio i competmv.a,. cadeia de

valor, posicionamento
<:—: estratégico

i N = = 4 - = %
IG Feedback e controle

Figura 2: O Planejamento Estratégico de Marketing em Seis Passos.
Fonte: Adaptado de SILVA et al (2004).

2.3.1 PEM - Passo 1: visdo, valores, politicas, missédo e definicao do negocio

As empresas sdo criadas e existem para um determinado fim.
Quando um negécio € iniciado, os fundadores tém uma visdao de futuro e valores
pessoais bem definidos, mesmo nao formalizados. Para orientar e alinhar toda a
empresa na direcéo de todos 0s que possuem interesse em seu sucesso, torna-se
necessario que sejam formalizadas as declaragbes de visdo, de politicas e dos
valores da empresa (ANSOFF, 1990).

A declaragao de visao é o que se idealiza para a empresa e deve ser
redigida de forma ampla, para canalizar positivamente todos os anseios coletivos da
empresa em dire¢éo aquele objetivo que é quase impossivel de alcangar: a empresa
dos nossos sonhos (ARMSTRONG, 1993).

Segundo JOYCE (1999), por valores sdo entendidas as crengas
basicas, os ideais e ética que sao levados em consideragdo por ocasido da tomada
de decisdo da empresa.

Politicas sdo as formas pelas quais as empresas se relacionam com
seus estakeholders — aqueles que tém interesse no sucesso da empresa: acionistas,
colaboradores, fornecedores, prestadores de servigos, administradores, clientes,
governo e a comunidade em geral (ANSOFF, 1990) — ditando os seus escopos de
atuagdo competitiva. Segundo KOTLER e KELLER (2006), a defini¢do de politicas e
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sua formalizagdo parametrizam os limites da acao individual e servem de referéncia
para decisées.

FERREIRA (1986) define missdo como a fungédo ou poder que se
confere a alguém para fazer algo, como um encargo, uma incumbéncia, uma
obrigacdo, um compromisso ou um dever a cumprir. Para Kotler e Keller (2006), a
declaracao de missdo deve ser para os colaboradores um guia motivador e precisa
estar fortemente vinculada as competéncias da empresa.

Como em SILVA et al (2004) as empresas costumavam definir seu
negoécios a partir de suas capacidades produtivas ou de seus produtos, esquecendo
os fatores externos. Como o0s negécios da empresa poderdo mudar, as
oportunidades geradas pelo mercado devem ter uma posi¢do de destaque. Assim,
as necessidades e desejos dos consumidores atuais e potenciais deverdo servir
como base para uma definicdo mais adequada (KOTLER e KELLER, 2006). Desta
forma, SILVA et al (2004) traduz a definicdo do negdécio 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 criticos de sucesso e analise de cenarios

Existem fatores que contribuem mais que outros para o sucesso de
uma empresa. Por meio da mensuracédo desses fatores, poderemos avaliar
desempenhos, acumulando informagdes que seréo Uteis na selegdo de estratégias a
serem adotadas no presente e no futuro, permitindo a empresa prosperar mesmo
em mercados altamente competitivos (SILVA et al, 2004). Para que uma empresa
alcance seus objetivos, € necessario que o seu desempenho na gestdo desses
fatores considerados mais importantes — chamados fatores criticos de sucesso
(FCS) (THOMPSON, 2000) — seja excelente, considerando as dificuldades surgidas
em funcdo das alteragbes do ambiente de negdcios. O ponto inicial para uma
relacdo de FCS ¢ a identificagdo dos fatores decisivos para o sucesso da empresa
em longo prazo. Em uma empresa existem muitos FCS possiveis (THOMPSON,
2000); como exemplo: reputacdo de solidez financeira, qualificagdo da
administracdo, conhecimento do mercado, imagem com os stakeholders,
equipamentos disponiveis e tecnologia empregada, relacionamento com

fornecedores, expertise no controle de custos, localizagdo, linhas de produtos e
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servigos, expertise nos canais de distribuicdo e logistica, expertise em campanhas
promocionais, entre outros.

O mercado ¢é constituido por consumidores e possiveis
consumidores, num ambiente muito vuineravel as condi¢cdes temporais de economia,
politica e inumeros aspectos comportamentais. Devido a esta complexidade de
influenciadores e incertezas, € necessario que se criem e se analisem os diversos
cenarios e suas tendéncias. FERREIRA (1986) define cenario como um conjunto
dos diversos materiais que servem para criar a agdo. Assim, esta etapa deve
possibilitar a compreensao dos aspectos favoraveis e ndo-favoraveis a introdugao ou
manutencdo de um produto ou servico num determinado macroambiente, criando
consciéncia na empresa sobre os aspectos macroambientais desfavoraveis,
imutaveis, bem como sobre aqueles onde a empresa podera atuar, modificando-os.
Segundo HAMEL e PRAHALAD (1997) ndo basta a percepcado 6tima do produto; €
preciso entendé-lo no seu macroambiente presente e em relagdo as principais

tendéncias futuras; € preciso ver o futuro antes que ele chegue.

2.3.3 PEM - Passo 3: identificando oportunidades de mercado

Em mercados altamente competitivos, além das pesquisas
tradicionais é preciso fazer analises, com metodologia que auxilie na percepgdo e
nas decisbes de marketing. A corrida € 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 sdo
demonstradas em matrizes, pois possuem um grande conjunto de vantagens:
agilidade na confeccdo, valorizacdo da andlise, possibilitam o cruzamento de
informacdes, s8o mais convincentes que as mesmas informacgdes redigidas, evitam
escrever muito para explicar uma conclusao, agilizam o entendimento para quem as
|&, entre outros. As matrizes mais utilizadas sdo: SWOT, BCG, analise de forgas
competitivas, avaliagdo de entrantes potenciais, CVA, matriz de Ansoff e politica
direcional/GE.

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

opportunities e threats), a qual € um demonstrativo qualitativo de aspectos positivos
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e aspectos negativos de seu produto. Pelo poder de sintese, o SWOT auxilia na
percepgdo do conjunto das variaveis controlaveis e incontrolaveis, facilitando sua
analise (KOTLER e KELLER, 2006). Sua construgédo se da em quadrantes (Figura
3).

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
combinados para gerar vantagens competitivas com relagdo a seus competidores,
ou seja, vantagens internas da empresa em relagdo as empresas concorrentes.
Algumas sugestoes de andlise: competéncias essenciais da empresa, capacidade
para inovagdes, participagdo no mercado, competéncias operacionais, competéncia
em logistica e distribui¢gdo, entre outras.

= Pontos Fracos (weaknesses): como definidko por DAYCHOUM
(2007), sao os pontos mais vulneraveis da empresa em comparagado aos mesmos
pontos dos competidores atuais ou em potencial, ou seja, desvantagens internas da
empresa em relagdo as empresas concorrentes. Algumas sugestdes de analise:
dificuldades financeiras para novos projetos, equipe de vendas insuficiente, pouca
flexibilidade operacional para crescer, marca a ser consolidada, geréncia

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 trés
fontes principais de oportunidades de mercado: oferecer algo cuja oferta seja
escassa, oferecer um produto ou servigo existente de uma maneira nova ou superior
e oferecer ao mercado um produto ou servigo totalmente novo. Algumas sugestdes
de analise: mercado aguardando o produto ou servico, aumento significativo nas
vendas, maior concorrente deixou o0 mercado, apoio do governo para
desenvolvimento, exportagao viavel, distribuicdo onde a concorréncia ndo atua,
entre outras. A Figura 4 ilustra a matriz de oportunidades que deve ser gerada para
o assertivo direcionamento de esforgos, considerando a atratividade e probabilidade
de sucesso de cada oportunidade identificada, onde: as melhores oportunidades de
marketing estdo na célula 1, na célula 4 as oportunidades sédo muito pequenas para
serem levadas em consideragéo e para as células 2 e 3 as oportunidades devem ser

monitoradas caso a atratividade e probabilidade de sucesso melhorem.

Probabilidade de Sucesso
Alta Baixa

)
S Alta
©

3

2

R

©

£

- -

< Baixa

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:
o 0s beneficios envolvidos na oportunidade podem ser articulados
convincentemente para um ou mais mercados-alvo definidos?
o é possivel identificar e alcangar o(s) mercado(s)-alvo por meio de
midia e canais de comercializagao eficientes em termos de custo?
o a empresa possui ou tem acesso a capacidades e recursos
fundamentais necessarios para proporcionar os beneficios ao cliente?
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o a empresa consegue proporcionar esses beneficios melhor do
que qualquer um de seus concorrentes atuais ou potenciais?

o a taxa de retorno sobre o investimento sera igual ou superior ao
percentual estipulado pela empresa?

» Ameagas (threats): para KOTLER e KELLER (2006) uma ameaga
€ um desafio imposto por uma tendéncia ou um evento desfavoravel que acarretaria,
na auséncia de uma acao de marketing, a deterioracdo das vendas ou dos lucros.
Algumas sugestoes de analise: modificagdo da lei tributaria, elevacdo da inflacdo
com queda do consumo, qualidade desejada nao alcangada, o diferencial
competitivo ndo é entendido rapidamente, crise econdmica afetando o custo de
matérias-primas, entre outras. A Figura 5 ilustra a matriz de ameacgas que deve ser
gerada para a minimizagao de esforgos, considerando a gravidade e probabilidade
de ocorréncia de cada ameaga identificada, onde: as ameacas localizadas na célula
1 sdo importantes para empresa, as ameacgas da célula 4 sdo muito pequenas e
podem ser ignoradas e as ameagas das células 2 e 3 requerem monitoramento para

0 caso de se tornarem mais graves.

Probabilidade de Ocorréncia
Alta Baixa

Alta

Gravidade

Baixa

Figura 5: Matriz de Ameagas.
Fonte: adaptado de KOTLER e KELLER (2006).

2.3.4 PEM — Passo 4: arquitetura estratégica

O planejamento estratégico de marketing € uma ferramenta para
atingir objetivos tragados para a empresa. Segundo SILVA et al (2004), um objetivo
pode ser entendido como a descricdo de um estado futuro a ser alcangado. Um
objetivo deve responder a seguinte questao: o que e quando se deseja alcancar. Na
formulagdo de objetivos KOTLER e KELLER (2006) destacam que os objetivos
selecionados devem ser traduzidos em metas atingiveis, consistentes, definiveis,

quantificaveis, realistas, relevantes e temporais.
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Para permitir o controle e o acompanhamento do planejamento
estratégico de marketing € preciso que se estabelegam metas, ou seja, diferentes
pontos intermediarios que se almejam atingir no caminho em diregdo aos objetivos,
que sao definidos de forma especifica € mensuravel (SILVA et al, 2004).

Definindo-se o0s objetivos e metas, ha o desenvolvimento da
formulagdo estratégica. Segundo PORTER (1989), as primeiras literaturas sobre
estratégia afirmam que uma formulagéo estratégica de sucesso deve possuir trés
condicoes essenciais: (1) a empresa deve desenvolver e implementar um conjunto
de objetivos e politicas funcionais que definem sua posi¢cdo de mercado, (2) esses
objetivos e politicas devem estar alinhados a analise ambiental realizada —
estratégia é o ato de alinhar a empresa ao seu ambiente (PORTER, 1989) — e (3)
avaliar os recursos especificos existentes dentro da empresa, para a criagcdo e
exploracdo de competéncias distintas. A formulagdo estratégica orientara a
estratégica corporativa e as estratégias vinculadas as atividades de marketing.

Para SILVA et al (2004) estratégia corporativa € um direcionamento
geral que ira envolver a dirigir todas as atividades da empresa. No contexto
empresarial, a formulagdo estratégica classica envolve trés caracteristicas: (1)
levantar oportunidades e ameacas do meio ambiente onde a empresa se encontra,
(2) levantar pontos fortes e pontos fracos referentes a empresa e (3) cruzar pontos
fortes e pontos fracos com ameagas e oportunidades criando um caminho para se
atingir os objetivos organizacionais.

Segundo KOTLER e KELLER (2006) as estratégias vinculadas ao
marketing mix sdo direcionamentos especificos e vinculados a cada atividade da
empresa. Este conjunto da forma e corpo a estratégia corporativa de uma empresa
e, para KOTLER e KELLER (2006), deve estar alinhado a sua estratégia corporativa.
KOTLER (2003) observa que é preciso gerenciar o marketing mix de forma integrada
para que as atividades de marketing funcionem. Nesta visao, torna-se imprescindivel
o desenvolvimento de estratégias que possibilitem esta integracao.

Nesta formulagado estratégica deve-se considerar o posicionamento
competitivo da empresa, o qual orientara suas ag¢des frente ao mercado. PORTER
(1989) estrutura sua analise sobre estratégia competitiva levando em consideracéo
trés formulacgdes principais para a estratégia corporativa: (1) lideranga no custo, (2)
diferenciacdo e (3) enfoque. Essas opgdes estratégicas sdo conhecidas como

estratégias genéricas de Porter (Figura 6). Na lideranca em custo a empresa se
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esforga para conseguir os menores custos de producdo e de distribuicdo, de modo
que possa oferecer pre¢cos mais baixos que os dos concorrentes e obter uma grande
participacao de mercado. Na diferenciagéo o negdcio se concentra em conseguir um
desempenho superior em uma area de beneficios ao cliente, valorizada por grande
parte do mercado. No foco o negocio concentra-se em um ou mais segmentos
estreitos de mercado. Ainda, segundo KOTLER e KELLER (2006), muitas empresas
estdo descobrindo que precisam de parceiros estratégicos para tornarem-se
efetivas, sugerindo, desta forma, outra opgéo estratégica: as aliangas estratégicas;
as quais podem ser divididas em quatro categorias principais: (1) aliancas de
produtos ou servigos, (2) aliangas promocionais, (3) aliangas de logistica e (4)
colaboragdo em precos. A intengdo é complementar as forcas da empresa e
compensar suas fraquezas com o desenvolvimento de agbes conjuntas com

parceiros de negocios.

| Vantagem Estratégica

Unicidade
observada pelo
cliente

Posigao de baixo
custos

o)
%, No ambito de i et
‘| todaaindastria  Diferenciacdo
o
»
w
2l A
> penas um
< segmento
particular

Figura 6: Estratégias Genéricas de Porter.
Fonte: Adaptado de SILVA et al (2004).

E fundamental considerar na estratégia desenvolvida como a
empresa pode agregar valor para seu mercado. PORTER (1989) propds 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 sintese de atividades executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar um produto ou servico. A cadeia de valor
identifica nove atividades estrategicamente relevantes que criam valor e custo em
determinado negdcio. 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.

Infra-estrutura da organizacao \
Atividades Geréncia de recursos humanos \%‘
de apoio Desenvolvimento de tecnologia \‘%3
Aquisigao \
Lpgistica Operagdes Logistica | Marketing Se N%e
interna externa | e vendas é?

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, € preciso segmentar o mercado e posicionar seus produtos
e servicos para obter vantagens competitivas em relagdo 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, servico,
empresa ou a marca sejam percebidos (SILVA et al, 2004). Segundo PORTER
(1989), estratégia € a criagcdo de uma posicao 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 estratégia visando apenas “ser superior’ tem sido superada pelo trabalho de
benchmarking dos concorrentes. O posicionamento estratégico consiste em
selecionar as vantagens competitivas que deverao ser realgadas para construir uma
posi¢do, uma proposta Unica de valor a ser comunicada ao mercado-alvo, para obter
sua preferéncia, ou melhor, a sua fidelidade (SILVA et al, 2004). Para construgao do
posicionamento é preciso considerar alguns aspectos (KOTLER e KELLER, 2006): a
percepgao dos beneficios pelo publico-alvo é mais importante do que os atributos do
produto ou do servico em si; a marca e o produto ou servigo com seus beneficios
vao interagir numa ligacao estratégica, fixando as caracteristicas e vantagens; uma

empresa tem de criar uma posigdo que considere ndo apenas os pontos fortes e
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fracos proprios, mas também dos concorrentes; e a maioria dos autores concorda
que um posicionamento com apenas um diferencial € mais funcional.

Outra andlise advém da analise do cruzamento entre os quatro
quadrantes da matriz SWOT, a qual prové uma moldura onde a empresa podera
desenvolver melhor suas vantagens competitivas (DAYCHOUM, 2007) — Figura 8.
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Figura 8: Postura Estratégica — Analise da Matriz SWOT.
Fonte: adaptado de DAYCHOUM (2007).

Este cruzamento usualmente é chamado por muitos autores por
postura estratégica. Na correlagdo entre o ambiente externo (oportunidades e
ameacas) 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 ndo podem ser aproveitadas pela empresa devido a
seus pontos fracos;

» postura de manutencao: analise entre ameacgas e pontos fortes —
quando existem ameagas mas a empresa possui pontos fortes para neutraliza-las;

= postura de sobrevivéncia: analise entre ameacgas e pontos fracos —
quando as ameacgas do ambiente tornam a empresa mais vulneravel devido a seus

pontos fracos.
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2.3.5 PEM — Passo 5: programa de ag¢des e implementacao

Para desenvolver as estratégias anteriormente apresentadas
devemos analisar como a empresa funciona e seus recursos, decidindo como
implementé-las. KOTLER e KELLER (2006) definem a implementagédo de marketing
como um processo que fransforma os planos de marketing em acdes especificas e
assegura a execucdo dessas agoOes, realizando os objetivos estabelecidos pelos
planos. Para isso é primordial que todas as areas da empresa estejam alinhadas e
conscientes de seu papel dentro do contexto da implementagao.

A chave do relacionamento entre a estratégia de marketing e a
implementagdo pode ser expressa por meio da seguinte proposicdo: a estratégia
afeta a acao e a agao afeta a estratégia (SILVA et al, 2004).

A efetiva implementacdo de uma estratégia decorre da estrutura
interna da empresa, suas politicas, procedimentos e recursos. Estas variaveis
devem estar de acordo com as exigéncias da estratégia a ser implementada.
Durante todo o processo de implementagéo, outras variaveis, internas ou externas a
empresa, poderao surgir, influenciando o resultado final e desviando dos objetivos
propostos. O desafio da empresa é 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 avaliagdo e acompanhamento.

O sistema de controle e acompanhamento atua sobre as pessoas
responsaveis ha realizacdo das agbes previstas no planejamento estratégico de
marketing. O nivel de qualidade da atividade de controle e acompanhamento da
implementagéo do planejamento estratégico de marketing faz diferenga no resultado
da empresa.

Na implementacdo de um planejamento estratégico de marketing
ocorrem muitos imprevistos. Para assegurar que os objetivos serdo alcancados é
preciso um controle continuo de todas as atividades (KOTLER e KELLER, 2006). Os
planos de contingéncia auxiliam a administracdo na tomada de decisdes, pois

descrevem quais acOes devem ser desencadeadas em caso de adversidade.
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2.4 COMUNICAGAO DE MARKETING

Segundo KOTLER (2003) entre as habilidades mais importantes em
marketing esta a comunicagdo. Comunicagao € o termo mais amplo e ocorre com e
sem planejamento.

Para KOTLER e KELLER (2006) a comunica¢do de marketing é o
meio pelo qual as empresas buscam informar, persuadir € lembrar os consumidores
— direta ou indiretamente — sobre os produtos, servigos € marcas que comercializam.

A comunicagdo de marketing permite as empresas conectar suas
marcas a pessoas, lugares, eventos, experiéncias, sensagbes e objetos.
Posicionando a marca na meméria e criando uma imagem de marca, a comunicagao
de marketing pode contribuir para a formag¢do do brand equity ou o patrimbnio de
marca — o valor agregado atribuido a produtos e servicos, reflexo do modo como os
consumidores pensam, sentem e agem em relagdo a marca (KOTLER e KELLER,
2006).

Existem seis formas essenciais de comunica¢éo, o chamado mix de
comunicagéo de marketing; o qual, inclusive, é fator relevante no que se refere a
construgao do brand equity (KOTLER e KELLER, 2006):

» propaganda: qualquer forma paga de apresentagcdo e promocdo
nao pessoais de idéias, produtos ou servicos, realizada por um anunciante
identificado;

» promogao de vendas: uma variedade de incentivos de curto prazo
para estimular a experimentag¢do ou a aquisicdo de um produto ou servigo;

= eventos de experiéncia: atividades e programas patrocinados pela
empresa e desenvolvidos para criar interagdes relacionadas a marca;

= relagbes publicas e assessoria de imprensa: uma variedade de
programas elaborados para promover ou proteger a imagem da empresa ou de seus
produtos ou servigos;

» marketing direto: utilizagdo de correio, telefone, fax, e-mail ou
internet para se comunicar diretamente com clientes especificos e potenciais ou Ihes
solicitar uma resposta direta;

» vendas pessoais: interagdo pessoal (presencial) com um ou mais
compradores potenciais com vistas a apresentar produtos ou servigos, responder a

perguntas e atender a pedidos.
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A Figura 9 apresenta as atividades de comunicagdo de marketing
que contribuem para o brand equity de diversas maneiras: criando conscientizagéo
da marca; vinculando as associagbes corretas a imagem da marca na memoria dos
consumidores; despertando opinides ou sentimentos positivos sobre a marca, e/ou
facilitando uma conexéo mais forte entre consumidor e marca (KOTLER e KELLER,
2006).

Propaganda
Promogao de
Vendas
Conscientizagao
da marca
Eventos e
experiéncias /
\ Imagem da

Mix de marca
= comunicagao de Brand Equity
Relagdos — marketing
publicas e :
assessoria de Respostas a
imprensa \ marca
Vendas Relagoes com a
pessoais marca
Marketing

direto

Figura 9: Integragéo da Comunicagao de Marketing com a Construgdo do Brand Equity.
Fonte: adaptado de KOTLER e KELLER (2006).

Outra preocupagédo esta na harmonizagdo de um conjunto
consistente de impressdes geradas por seu pessoal, instalacdes e agbes, que
transmita aos varios publicos o significado e a promessa da marca organizacional
que as empresas devem buscar (KOTLER, 2003). Advém desta preocupagéo o
interesse crescente por comunicagédo integrada de marketing (CIM). O principal
objetivo é criar o programa de comunicagdo mais eficaz e eficiente. Seis critérios
podem ser utilizados para auxiliar na determinagédo da condi¢gdo de integridade da
comunicagao (KOTLER e KELLER, 2006):

= cobertura: propor¢cao do publico atingida em cada opgdo de

comunicagao empregada;
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= contribui¢do: capacidade que cada comunicacdo de marketing tem
de gerar a resposta do consumidor aos efeitos desejados na auséncia de exposi¢éo
a qualquer outra opgé&o de comunicagao;

» compartilhamento: grau em que as associagbes comuns sdo
reforgadas pelas op¢des de comunicacdo, ou seja, até que ponto as informacdes
transmitidas por diferentes opgbes de comunicagcdo compartiham o mesmo
significado;

» complementaridade: relaciona o grau em que associagbes e
vinculos diferentes sdo enfatizados pelas op¢des de comunicagao;

= versatilidade: significa até que ponto uma op¢do de comunicagao
de marketing ¢ forte e funcionara para diferentes grupos de consumidores;

= custo: avaliagdo do custo da opcdo de marketing utilizada e os
critérios apresentados para alcance de eficiéncia e eficacia.

Além disso, como observado por ARGENTI (2006), a existéncia de
consumidores melhor informados significa que as equipes de comunicagdo de
marketing devem garantir que a promog¢ao de produtos e marcas estejam enviando

as mensagens certas.

2.5 COMUNICACAO CORPORATIVA

Este quadro evidencia a grande mudanga ocorrida no universo
empresarial que trouxe como consequéncia a necessidade de uma comunicagdo
muito mais ampla, planejada e estratégica. Segundo ARGENT] (2006) o sucesso da
estratégia de comunicagao depende muito do elo entre a estratégia de comunicagéao
e a estratégia corporativa.

As iniciativas de comunicag¢do — que ha até pouco tempo tinham o
objetivo Gnico de divulgar informagdes — precisam, a partir de agora, estar alinhadas
a estratégia negocial e passarem a ser vistas como ferramentas de gestao.

O bom desenvolvimento de agbes de comunicagdo causa impacto
direto na imagem da empresa junto a opinido publica e a seus publicos estratégicos,
tornando-se um diferencial competitivo. Afinal, a comunicacao clara, objetiva e
transparente gera confianca e credibilidade: os pilares basicos de tudo (OLIVEIRA e
PAULA, 2007).
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Através da comunicacdo, pode-se racionalizar o esforgo para o
estabelecimento e manutengdo de relagdes entre a empresa e seus publicos-alvo.
As pessoas ndo agem, ndo pensam e ndo sentem da mesma forma. Dai, a
importancia de adequar a mensagem a cada segmento de publico e lembrar que
comunicar ndo € apenas aquilo que se diz, pois comunicar é exatamente aquilo que
o interlocutor entende, aquilo que ele compreende (OLIVEIRA e PAULA, 2007).

Desta forma a comunicagdo corporativa ou comunicagdo
empresarial ganha espaco como responsavel pelo equilibrio entre a estratégia
corporativa e a de comunicagéo, possuindo, como observado em ARGENTI (2006),
algumas func¢des importantes:

» gerenciamento de reputagdo: € a parte crucial de qualquer fungdo
de comunicacédo, realizando a gestdo da identidade e imagem corporativa,
determinando, inclusive, como uma empresa deseja ser percebida junto aos
diferentes publicos;

= propaganda corporativa: tem como preocupagao a melhora ou
modificacdo da imagem de uma empresa, como na propaganda de um produto,
porém, considerando a prépria empresa como tal;

= relagbes com a midia: € a porta-voz da empresa na midia,
estabelecendo a pauta de discussédo da empresa com a midia;

s comunicagdo de marketing: responsavel pelas acgdes de
comunicagéo e atividades de relacionamento com os clientes da empresa;

» comunicagao interna: estabelece a forma de comunicagdo com os
funcionarios mantendo o pensamento estratégico e uma forga de trabalho satisfeita;

" relagbes com os investidores: administra o relacionamento com
investidores, realizando a comunicacdo adequada aos diversos publicos de
interesse;

= responsabilidade social corporativa: responsavel pelo
relacionamento com a comunidade, questbes filantrépicas e voluntarias, além da
preocupacgao com o aspecto ambiental;

»relacbes com o governo: gestdo do relacionamento com
legisladores em nivel local e nacional;

= gerenciamento de crise: tem como objetivo desenvolver o papel de
porta-voz da empresa em contato direto com o publico quando na administragéo de

eventos de crise.
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Além destas func¢des, segundo BEKIN (2004), é importante destacar
o endomarketing, presente na comunicagdo corporativa e responsavel pela
promoc¢do da integracdo entre setores em fungdo do objetivo final da empresa,
disseminando por toda a organizagdo a nogao de cliente interno, o que implica na
valorizacdo do funcionario e de sua pessoa.

A comunicagdo corporativa deixou, ha muito, de existir somente em
empresas que visam lucro, passando também a ocupar posicdo de destaque em
empresas sem fins lucrativos. Este € o caso dos fundos de pensdo. Mesmo os
menores ja encontram argumentos suficientes para a criagdo desta area, muitas

vezes, ocupada por uma unica pessoa.
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3 METODOLOGIA

3.1 CARACTERISTICAS DO ESTUDO DE CASO

Segundo GIL (2007) uma das caracteristicas principais de um
estudo de caso refere-se a falta de rigor metodolégico, pois ndo sdo exigidos
procedimentos metodoldgicos rigidos nesta modalidade de pesquisa. Por esta razao,
muitas vezes, ha uma tendéncia de viés em seu desenvolvimento, o qual acarreta
comprometimento da qualidade de seus resultados.

Optou-se por esta modalidade de pesquisa em fungdo de seu
propodsito mais amplo de explorar situagées da vida real cujos limites ndo estdo
claramente definidos, descrevendo a situagdo do contexto do diagnéstico e
possibilitando, inclusive, o desenvolvimento de uma avaliagdo critica com a
apresentacdo de alternativas de melhoria. Desta forma, do ponto de vista de sua
natureza, esta € uma pesquisa aplicada, a qual objetiva gerar conhecimentos para
aplicacédo pratica dirigida a solu¢éo de problemas especificos.

Pelo envolvimento do autor com as agbes e também com a
resolugdo do problema da entidade em analise, ha o reconhecimento do uso do
modelo de pesquisa-a¢do, a qual segundo GIL (2007), é concebida e realizada em
estreita associagdo com uma agdo e no qual o pesquisador da situagdo esta
envolvido de modo cooperativo ou participativo.

Outra perspectiva interessante e enriquecedora do processo € o fato
de que, em muitos momentos, 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 geragdo da apresentagdo do
diagnéstico, de sua analise, na proposi¢cdo de melhorias e, é claro, na geragdo do
relatério. Assim, com o propésito de verificagdo da existéncia de relagdes 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 apdés a ocorréncia de

variagOes na variavel dependente no curso natural dos acontecimentos.
| Assim, busca-se a formag¢do de um conteldo rico em observagdes
empregando-se modalidades de pesquisa diferenciadas sob a orientagédo unica do
estudo de caso.

A partir do desenvolvimento de pesquisa bibliografica, houve o inicio

do estudo de caso, com um referencial teérico acerca do cenario apresentado.
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Como observado em GIL (2007) a pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.
Observa-se que a principal vantagem dessa pesquisa é a facilidade que ela oferece
para a coleta de um grande numero de informacgbes, possibilitando seu uso,
inclusive, como um instrumento de subsidio a elaboragao do protocolo do estudo de
caso.

3.2 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

GIL (2007) orienta sobre a importancia da elaboragdo do protocolo
do estudo de caso, o qual se resume no documento que define a conduta a ser
adotada para a aplicagdo dos procedimentos de desenvolvimento do estudo.

As seguintes se¢bes serdo observadas neste estudo:

» visdo global do projeto: estabelecidos os objetivos e gerada a
argumentacéo, evidenciando os propdsitos do estudo de caso, sera apresentada a
informagdo acerca do cenario no qual ha o desenvolvimento do estudo de caso,
formando-se a visdo global do projeto. O cenario partirda do geral, o sistema de
previdéncia complementar, alcangando a entidade em analise;

= diagndstico: em primeiro instante um diagnéstico do sistema de
previdéncia complementar sera conduzido para orientagdo ao diagndstico especifico
e formacdo de uma visdo mais clara do segmento. Orientando, também, o
diagnoéstico especifico, sera apresentado o direcionamento estratégico do fundo e
sua preocupagdo com a comunicagao. No diagnéstico especifico, serdo detalhadas
as atribuicbes da area de comunicacgdo do fundo, similar as fun¢gbes da comunicacéo
corporativa, com uma visao temporal das atribuicbes, em momento passado € no
presente.

» andlise: para a construcdo da analise sera referenciado o
detalhamento desenvolvido durante o diagndstico, em conformidade com a estrutura
conceitual da comunicagdo da FIBRA, vinculando a critica da condigcdo de
integridade da comunicacdo e as seis formas essenciais de comunicagéo; com a
preocupagao de estabelecer, também, o alcance do brand equity (conscientizagao,
imagem, respostas e relagdo com a marca).

» recomendagbes: serdo realizadas num formato mais amplo,

observando a necessidade de melhorias no processo de planejamento estratégico.

43



Desta forma, procura-se apresentar a caracterizagédo da condigao
atual das agbes de comunicagdo da Fundacido ITAIPU-BR e oportunidades de
desenvolvimento orientadas a implementagdo de um planejamento estratégico

melhor elaborado.
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4 CENARIO DE ESTUDO

4.1 FUNDOS DE PENSAO

Segundo a ABRAPP — Associagéo Brasileira de Entidades Fechadas
de Previdéncia Complementar — enquanto a previdéncia social é o primeiro pilar do
tripé que visa dar seguranca aos trabalhadores, os fundos de pensdo representam o
segundo eixo, uma vez que d&do acesso a planos de capitalizagao através dos quais
as reservas garantidoras da aposentadoria ja estardo constituidas quando chegar o
momento da aposentadoria. A terceira coluna é a poupanca individual acumulada
por decisédo pessoal (consulta ao site da ABRAPP — www.abrapp.org.br — realizada
em marco de 2008).

Diferentemente da previdéncia social, que atua nos regimes de
reparticdo ou caixa, pelos quais os atuais aposentados ficam na dependéncia da
contribuicdo de quem se encontra hoje no mercado de trabalho, os fundos de
penséo operam sob o regime de capitalizagdo, no qual cada um forma a poupanca
que vai garantir a sua aposentadoria no futuro, isso significa que ndo ha
transferéncia de encargos entre as geracdes (GOES, 2007). Cada participante e sua
empresa constituem reservas de longo prazo, para assegurar o beneficio futuro.

Assim € a previdéncia complementar, cuja missdo é complementar
os beneficios previdenciarios proporcionados pelo Estado, visando preservar
integralmente, ou até ampliar, na aposentadoria e nas adversidades, a promocéo
social obtida pelos individuos durante o periodo de sua atividade profissional
(GOES, 2005).

As Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar (EFPC) sdo o
mecanismo institucional da previdéncia complementar, formada em conjunto pelas
empresas e suas categorias profissionais. Nesse sentido, os planos de previdéncia
complementar derivam das politicas de recursos humanos, representando estagios
avangados da relacdo de trabalho. A EFPC é uma entidade de direito privado
formada por pacto entre as empresas patrocinadoras e seus empregados, ou entre
sindicatos, associagdes e trabalhadores (GOES, 2005).

Os fundos de pensdo sdo entidades de carater social, estando
legalmente descritos o seu alcance, os deveres e beneficios existentes na sua
relagdo com o poder publico. Uma das maiores vantagens dos fundos de penséo é
exatamente a sua flexibilidade, sua extraordinaria adaptabilidade, a capacidade de
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desenvolverem-se planos ajustados a cultura das empresas e ao nivel de beneficio
que a empresa deseja oferecer, bem longe de um produto de prateleira e muito perto
de uma roupa feita sob medida (GOES, 2007). Esta na esséncia dos fundos de
penséo o seu carater dinamico, aberto a um constante aperfeicoamento em todos os
seus aspectos e dimensdes.

A previdéncia complementar no Brasil conta, hoje, com cerca de 369
fundos de pensao, perfazendo um total de R$ 436 bilhdes correspondentes a mais
de 17% do Produto Interno Bruto brasileiro — PIB (consulta ao site da SPC -
Secretaria de Previdéncia Complementar: www.mps.gov.br — realizada em marcgo de
2008).

Nesse universo existem 1.950.923 participantes ativos, 4.282.598
dependentes e 463.787 participantes assistidos (aposentados), alcangando um total
de 6.697.308 pessoas cobertas pela previdéncia complementar (consulta ao site da
SPC — Secretaria de Previdéncia Complementar: www.mps.gov.br — realizada em
marco de 2008).

4.2 FUNDAGAO ITAIPU-BR DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA SOCIAL — FIBRA

A Fundacgédo ITAIPU-BR de Previdéncia e Assisténcia Social —
FIBRA, é uma entidade fechada de previdéncia privada (fundo de pensio), sem fins
lucrativos.

Tem suas acgdes regulamentadas pela Secretaria de Previdéncia
Complementar (SPC) do Ministério da Previdéncia e Assisténcia 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, tem por
objetivo complementar os beneficios concedidos pela previdéncia social aos
empregados do lado brasileiro da ITAIPU e aos seus préprios empregados.

Tem sua origem na constatacdo de que a quase totalidade das
empresas do setor energético brasileiro, a época, ja& mantinham, por meio de
fundagdes, planos de um sistema complementar de seguro social.

Instituida dentro da modalidade de beneficio definido (BD) e,
atendendo a natureza juridica internacional da ITAIPU, observa, tanto para a filiagéo
do empregado como para a concessdo dos beneficios, condigdes equivalentes e

pardmetros basicos uniformes para a administragdo do sistema, em conformidade
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com a sua congénere paraguaia, a Caja Paraguaya de Jubilaciones y Pensiones del
Personal de la ITAIPU BINACIONAL (www.cajubi.org.py).

Possui sede em Curitiba e filial em Foz do Iguagu, ambas no estado
do Parana. Seu quadro é bastante reduzido, contando atualmente com 38
funcionarios, 3 diretores e 2 empregados da patrocinadora ITAIPU a disposicdo da
FIBRA para a gestdo do PAMHO - Plano de Atendimento Médico, Hospitalar e
Odontoldgico — relacionado aos participantes assistidos. O PAMHO ¢ administrado
pela patrocinadora. A estrutura organizacional da FIBRA é apresentada na Figura
10.
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do Iguagu

Figura 10: Organograma da FIBRA.
Fonte: adaptado do site www.fundacaoitaipu.com.br, consultado em margo de 2008.
Em sua estrutura de governanga possui trés colegiados estatutarios
(Conselho Deliberativo, Conselho Fiscal e Diretoria Executiva) e um colegiado de
assessoramento técnico (Comité de Investimentos). Exceto a Diretoria Executiva, os
demais colegiados possuem em sua composi¢ao representantes da patrocinadora,

dos participantes ativos e dos participantes assistidos.
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A area de Assessoria, ligada a Superintendéncia, possui diversas
atribuicbes: governanga corporativa, gestdo de riscos, planejamento estratégico,
gestado administrativa de processos juridicos, assessoramento a Diretoria Executiva,
secretariado do Conselho Deliberativo, sistema de gestdao da qualidade e, o foco de
nosso estudo, a comunicacdo social. A area de Comunicacao Social possui dois
recursos exclusivos: um jornalista e um estagiario, o qual esta finalizando a
graduagado em marketing; e, conta também, com a coordenacgao e apoio da estrutura
da Assessoria, da area de Tecnologia da Informagdo e com representantes das
demais areas, que fomentam acgées de comunicagdo. A Figura 11 apresenta um

modelo mental das responsabilidades de comunicagao social.
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Figura 11: Modelo Mental de Atribuicdes da Comunicagao Social da FIBRA.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em margo de 2008.

A FIBRA, segundo seu Relatério Anual de Informagdes, ocupa a 332
posicao no ranking da ABRAPP no item investimentos, com um patrimonio superior
a R$ 1,5 bilhdo e superavit préximo aos R$ 300 milhdes (consulta ao site da FIBRA:
www.fundacaoitaipu.com.br — realizada em margo de 2008).

Atualmente a Fundacado ITAIPU possui exceléncia em seu modelo
operacional, reconhecida por outros fundos e proporcionada pelos seguintes

instrumentos, técnicas e estruturas de gestao:
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» Sistema de Gestdo da Qualidade: desde o ano de 1999 possui
certificagdo ISO 9000, contanto com um sistema bastante maduro de gestao de seus
processos;

= Planejamento Estratégico: passou da implementagdo com o uso da
metodologia de Gestédo Pelas Diretrizes para o Balanced Scorecard;

» Gestdo de Riscos: possui um forte sistema de compliance,
atendimento a Sarbanes Oxley (SOX) e avaliacao de riscos financeiros;

= Governanga Corporativa: implementa uma série de praticas de
governanga alinhadas as orientacdes de mercado e de seu segmento, suportadas
por um moderno cddigo de conduta.

O direcionamento estratégico da FIBRA é apresentado a seguir:

= Missdo: contribuir para uma aposentadoria digna, assegurando,
através do tempo, o pagamento dos beneficios do plano previdenciario a seus
participantes e beneficiarios, bem como a prestagéao dos servigos associados;

» Visdo: ser reconhecida pela exceléncia em produtos e servicos
previdenciarios, por seus participantes, beneficiarios, patrocinadora e pelo segmento
onde atua;

= Valores: integridade, respeito as pessoas, ética, justica nas
decisGes e prudéncia;

» Politica da Qualidade: assegurar aos participantes o pagamento
dos beneficios previstos em seu plano previdenciario, cumprindo a legislagéo

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

5.1 A COMUNICAGAO NOS FUNDOS DE PENSAO

A imagem forte que os fundos de pensdo vém obtendo nos ultimos
anos é o resultado do apoio institucional do governo, do movimento de
profissionalizagéo de seus dirigentes e da percepgdo que a sociedade passou a ter
deste segmento como instrumento de justica social e participante expressivo do
desenvolvimento do pais.

Esta imagem é também responsabilidade, cada vez maior, da
assertiva comunicagao realizada pelos fundos de pensdo. Este movimento, ainda
muito primitivo, ganha, a cada dia, entendimento dos dirigentes dos fundos de
pensdo da sua importancia e necessidade.

Com o objetivo de identificar a percepcao dos dirigentes de fundos
de pensdo com relacdo as praticas de comunicagdo adotadas pelos fundos, a
consultoria Towers Perrin realizou uma pesquisa neste segmento, no ano de 2.006,
com 84 fundos de pensdo respondentes (consulta ao site da Towers Perrin:
www.towersperrin.com — realizada em janeiro de 2008).

Dentre os aspectos abordados estdo os considerados a seguir, com

os respectivos resultados relevantes para este estudo:

| » conhecimento, valorizacdo e satisfagdo com o plano de
previdéncia:

= 92% dos administradores das entidades conhecem bem ou
razoavelmente bem as regras do plano de previdéncia, mas apenas 10% do
participantes teriam o mesmo nivel de conhecimento;

= 95% dos fundos de pensdo e 94% das empresas patrocinadoras
consideram importante ou muito importante o plano de previdéncia que tém;

= 40% das entidades nunca realizaram uma pesquisa para avaliar o
grau de satisfacédo dos participantes com o plano.

= informacgdes divulgadas aos participantes, meios de comunicagéo e
ferramentas utilizadas:

a1 98% dos fundos afirmou divulgar aos seus participantes as

informacdes pertinentes ao plano de previdéncia exigidas por lei;
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= 51% das entidades divulga informagdes adicionais, ou seja, além
da exigéncia legal, como por exemplo relatérios gerenciais periddicos, boletins
informativos, entre outros;

= 97% das entidades julgam importante a comunicacdo regular
periddica com os participantes;

= 48% das entidades desconhecem a opinido de seus participantes
sobre a comunicagao do plano;

= 27% das entidades reconhecem que ainda ndo fornecem aos
seus participantes as ferramentas e informacdes necessarias para o planejamento
para a aposentadoria;

1 35% dos fundos de pensdo desenvolvem com os proprios
recursos internos as agoes e materiais de comunicagao;

= 52% das entidades relaciona uma grande dificuldade de
comunicagao em fungdo da distribuigdo geografica de seus participantes;

= 0S meios de comunicagao impressos mais utilizados junto aos
participantes ativos sdo os extratos dos saldos de conta (73%), livretos e manuais
explicativos (68%), jornal interno (54%) e relatério gerencial (42%);

@ para a comunicagao 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%);

= 42% dos fundos de pensao utilizam um portal na Internet para se
comunicar com seus participantes ativos;

n 76% dos fundos utilizam e-mail para comunicagdo 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, € a central de atendimento telefonico.

= 3 importancia do planejamento estratégico de comunicagao:

s 54% dos fundos de pensdo desenvolvem algum processo de
planejamento de comunicagao.

Caracteriza-se, desta forma, uma dificuldade muito visivel no

entendimento e na pratica de acbes assertivas de comunicagdo nos fundos de
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penséo. Para isso, sd0 necessarios maior conhecimento dos participantes (publico-
alvo) e o adequado formato de comunicagdo para a manutengédo da satisfacdo e
entendimento da importéncia deste inter-relacionamento, fundo de pensdo e
participantes, no processo de manutengéo do fundo e de seu compromisso ac longo

do tempo, pois, os relacionamentos perduram, usualmente, por mais de 60 anos.

5.2 O DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO NA FIBRA

Durante o exame do direcionamento estratégico da FIBRA, chamado
de pensamento estratégico, o qual foi realizado em meados de 2007, observou-se
um forte movimento de refinamento do diagnéstico ambiental comparado & 2006. O
objetivo foi de gerar maior entendimento dos fatores criticos de sucesso,
relacionados ao ambiente interno, e das forcas competitivas, relacionadas ao
ambiente externo. Assim, a linha de desenvolvimento da analise ambiental foi divida
em diversos temas, a saber:

= analise do ambiente externo:

= informacdes do setor e tendéncias: dados histéricos, barreiras
para a entrada de concorrentes, diferenciagcdo de planos, politica governamental,
custos, produtos substitutos, poder dos participantes, concorréncia no segmento,
patrocinador, influéncia do governo e politica setorial;

= informagbées do cenario financeiro: politica macro-econémica,
politica de investimentos, custodiante, sistema de informacdes, analise de
tendéncias de mercado, influéncia de variagbes na carteira de investimentos e
analise de cenarios (alternativas de investimentos);

o informagbes de aspectos regulatérios: ambiente regulatério,
legislagado tributaria, legislagao fiscal e legislagéo trabalhista;

o informagdes de aspectos sociais: aspectos culturais (modismos e
comportamentos quanto a previdéncia complementar), responsabilidade social,
meio-ambiente, expectativa de vida da populagdo, comunicagdo social, estilo de
vida, composic¢ao familiar, distribui¢do etaria da populagéo e tendéncias e emprego.

= analise do ambiente interno:

o informagdes de exceléncia operacional: dispositivos para garantir
continuidade na gestao, influéncia na indicagdo de dirigentes, riscos relacionados ao

resultado de decisbes judiciais envolvendo interesses da entidade, sistema de
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gestdo da qualidade, gestdo de riscos, colegiados, tecnologia da informacéo
(recursos e processos), gestdo financeira, influéncia do patrocinador e gestdo de
fornecedores;

= apresentacado da pesquisa de satisfacdo: resultados, tendéncias,
sugestao de movimentos de mudanga, caracteristicas essenciais do produto/servico,
aplicabilidade no planejamento estratégico e visdo do patrocinador no fundo;

= apresentagdo do registro / tratamento de reclamacdes e CRM
Customer Relantionship Management): histérico de reclamacgdes e tratamentos,
modas, tendéncia e identificagéo de correlagdes nos registros de reclamagoes;

= recursos humanos: tendéncia de gestdo de pessoas, principais
observagdes do publico interno, criticas atuais, gestdo de recursos humanos,
treinamentos e qualificagdo de pessoal (politicas de selecdo para capacitagao),
comunicagao interna (endomarketing), integracéo e envolvimento do grupo, politicas
atuais da organizacao, influéncia do patrocinado e influéncia dos sindicatos.

Como subsidios produzidos pela propria FIBRA, para consolidar o
diagnéstico ambiental, foram utilizados as seguintes fontes de informacgéo:

= benchmarking do setor elétrico: foi o primeiro estudo consolidando
informacdes de fundos do setor elétrico, orientado ndo somente as questdes
econdmicas e financeiras, mas também considerando servigos adicionais, estruturas
de gestéo e atendimento, ferramentas de comunicagao e outros;

» benchmarking de fundos de mesmo porte: anualmente é realizado
um estudo comparativo entre fundos de pensao, de situacdo patrimonial e nimero
de participantes, com caracteristicas similares as da FIBRA. Este estudo
basicamente consolida uma visdo econémica e financeira;

» CRM: desenvolvido com recursos proprios, ainda num modelo e
uso muito restritos, € utilizado para o registro do relacionamento, presencial ou
telefonico (0800) com participantes e com a patrocinadora;

» pesquisa de satisfacio: realizada anualmente, sempre no segundo
semestre, fornece uma orientacdo critica importante da percepcdo do plano por
seus clientes em diversos aspectos de interesse.

Finalizando o diagnéstico ambiental foram gerados, com a devida
discussdo e consenso, a formagdo da matriz SWOT, considerando os pontos fortes

e fracos, as oportunidades e ameagas. Para isso, houve um detalhamento de cada
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ponto observado, como no exemplo a seguir para um dos pontos fracos
identificados:

= fator critico de sucesso: colaboradores;

= fator: gestao dos recursos humanos deficiente;

= explicagéo: existe uma deficiéncia no que se refere a gestdo de
recursos, ocasionando uma excessiva dependéncia do corpo funcional em relagao
ao corpo gerencial/diretivo, principalmente em atividades que ndo dependem de uma
acdo direta dos mesmos. O estudo de dimensionamento quali-quantitativo apontou
também casos de falta de conhecimento técnico especifico para o exercicio da
atividade e da falta de comprometimento.

Desta forma, durante o pensamento estratégico, foi criado um
quadro de referéncia com o detalhamento de todos os fatores observados,
orientados pela matriz SWOT.

Neste quadro foi gerada uma analise de intensidade, resultando na
indicagcdo dos fatores mais relevantes a FIBRA, os quais, sofreram nova andlise em
funcéo do grau de impacto no negédcio, gerando a postura estratégica da FIBRA. A
postura identificada foi a de manutengdo: os objetivos estratégicos devem estar
voltados para a manutengdo — esta situagdo é marcada pela precaucédo da
organizagdo frente ao ambiente externo onde predominam ameacgas, sendo
necessario canalizar suas fortalezas para defender-se adequadamente.

Desta forma, as opgdes estratégicas foram consolidadas, os fatores
criticos de sucesso identificados e a proposicdo de valor da FIBRA definida. No
Apéndice 1 observa-se um modelo conceitual consolidando o direcionamento
estratégico da FIBRA.

Assim, 0 mapa estratégico foi desenhado, considerando os objetivos
estratégicos da FIBRA e as perspectivas de interesse (Apéndice 2). Este mapa foi
construido de forma a possibilitar, na perspectiva de processos internos, um tripé
composto pela exceléncia de gestdo, competitividade do plano e sintonia com os
clientes. No tema estratégico da sintonia com os clientes, uma das bases deste tripé,
encontra-se o objetivo estratégico P10: garantir uma comunicac¢do eficaz com os
participantes e com a ITAIPU.

Este objetivo esta diretamente relacionado com a comunicagéo,
tendo o seguinte escopo: manter e monitorar canais de comunicagdo com os

participantes e com a ITAIPU, prestando as informagdes que decorrem de
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exigéncias legais e outras que se fizerem necessarias, de forma clara e
transparente. Outros objetivos necessitam das agdes de comunicagido para seu
cumprimento. Contudo, este, em especifico, foi contemplado com duas intervengdes
estratégicas, cuja responsabilidade de implementacdo estd com a area de
Comunicacao Social.

A primeira intervencao foi denominada de “criagdo do planejamento
estratégico de comunicagéo”, tendo como escopo o estabelecimento de um plano de
comunicagdo eficaz com os participantes e patrocinadora, visando aprimorar a
politica de transparéncia da FIBRA, por meio da integracdo de estruturas de
comunicacgéo eletrbnica, impressa e palestras.

Esta intervencdo possui os seguintes resultados e produtos
esperados:

» intensificagdo e aprimoramento da comunicagdao eletrdnica por
meio da internet e intranet;

» adogdo de um sistema de comunicagdo com os colegiados
(Conselho Deliberativo, Conselho Fiscal e Comité de Investimentos) por meio do
envio de noticias sobre o sistema de previdéncia complementar;

» implantacdo de agbes que visam uma maior interagdo com o0s
participantes;

» plano de comunicagéo aprovado e disseminado;

= participante satisfeito e confiante com a FIBRA,;

= politica de comunicagdo que estabelega e dissemine diretrizes de
comunicagao;

= clipping eletrénico para os participantes com link no site da FIBRA,

» adogao da politica de endomarketing.

Como indicadores e metas desta primeira intervengado, foram
estabelecidos, com segue:

= indice de acessos ao site da FIBRA: superar, em 2008, o nimero
de acessos total ao site da FIBRA (internet) de 2007, em 10% (6.713 acessos),

» indice de conformidade de comunicag&o: cumprir o plano de
exposicdo e o cronograma de publicagdes de 2008;

= indice de prontiddo do portifélio de comunicagéo: desenvolver a
politica de comunicagdo (finalizagdo), o manual de identidade visual € o plano de

comunicacgdo 2.009, devidamente validados pela Diretoria Executiva.

55



A segunda intervengéo foi denominada de “agbes de comunicacgéo
de posicionamento do plano”, tendo como escopo capitalizar o potencial competitivo
frente aos demais planos, desenvolvendo um programa de conscientizagdo junto a
patrocinadora e participantes com destaque aos diferenciais do plano da FIBRA
sobre os demais planos do segmento elétrico.

Esta intervengédo possui como resultados e produtos esperados, os
seguintes:

= identificagdo do diferencial competitivo da FIBRA perante a
patrocinadora e participantes;

» conscientizagdo dos participantes quanto aos diferenciais do plano;

» esclarecimentos junto a patrocinadora das vantagens competitivas
da FIBRA.

Como indicadores e metas desta segunda intervencdo, foram
estabelecidos os seguintes:

» indice de confianga do plano de aposentadoria oferecido: manter o
indice de confianga do plano de aposentadoria oferecido superior a 90%, identificado
na pesquisa de satisfagéo;

» indice de reconhecimento da vantagem em ser participante da
FIBRA: manter o indice de reconhecimento da vantagem em ser participante da
FIBRA superior a 93%, identificado na pesquisa de satisfacdo.

Observa-se, portanto, que o direcionamento estratégico da FIBRA
contempla suas a¢bes de comunicacgao, orientando esforgos em funcdo da definigéo
da importancia estratégica dos resultados e produtos esperados em cada
intervencao, de envolvimento direto da area de Comunicagdo Social e, também, as

demais observadas no mapa estratégico.

5.3 A COMUNICAGCAO NA FIBRA

Para melhor entendimento da situagdo atual, realizou-se o
desenvolvimento da caracterizacdo da comunicagdo da FIBRA, por meio da andlise
das atribuicbes da area de Comunicagdo Social, como apresentadas no modelo

mental proposto na Figura 11, do item 4.2.

56



5.3.1 Informativos das Areas

Informativos das areas sdo os boletins internos, cujo contetido é de
responsabilidade de cada area, com matérias de interesse aos colaboradores.

Os temas de interesse das areas eram divulgados por elas proprias,
sem a existéncia do envolvimento da comunicagdo corporativa, com pouca ou
nenhuma preocupagdo com o equilibrio da linguagem utilizada, inexisténcia da
criacdo de metaforas de comunicagéo, auséncia de elementos visuais de estimulo,
ruptura do reforgo e fixagdo 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 equilibrio com o texto, o
qual recebeu um forte trabalho de harmonia em todos os veiculos de comunicacao e
midias utilizadas; porém, disseminada de forma controlada pela area de
comunicagdo, como um unico canal de divulgagdo. A Figura 12 apresenta um dos

resultados recente deste movimento.

Inovando o ambiente tecnolégico da FIBRA ™

No 5° andar do ed. Parigot de Souza foi instalado o
de acesso sem fio (wireless) a internet. Destina-:
consultores, parceiros e visitantes externos. Solicitamos
aos colaboradores da FIBRA que quando houver a
necessidade da utilizagiio deste servico, contatem a drea
de Tl pelo ramal 4013, com Fabio.

Figura 12: Exemplo de Informativo da Area de Tl da FIBRA.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em margo de 2008.

5.3.2 Periodicos Externos

Periddicos externos sdo as publicagdes 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 pensdo e demais
publicos externos.

Os principais periodicos externos sdo apresentados a seguir:

* FIBRANOoticias: publicagdo mensal cuja fungdo € informar com a
maxima transparéncia e objetividade a gestdo da FIBRA, com matérias sobre varios
temas e interesses, posi¢cdo de investimentos e entrevistas com participantes do
plano. A integra desta publicagdo também é disponibilizada no ambiente WEB;

= Clipping de Noticias: publicagao diaria, enviada nos dias Uteis,
contendo um resumo das principais noticias sobre o sistema de previdéncia
complementar, previdéncia social ou temas de interesse aos fundos de pensao. Este
peridédico também pode ser acessado pelo ambiente WEB;

= Integragcédo: publicagdo quinzenal com o objetivo de divulgar
informacbes diversas nao relacionadas, diretamente, com fundos de penséo,
tratando sobre variedades, tecnologia, salde, literatura e investimentos pessoais;

= Relatério Anual: publicagdo anual que relata as principais
atividades realizadas no exercicio anterior, o balan¢o, posicdo patrimonial e
informagbes de gestdo. Seu formato e conteddo s&o desenvolvidos para
atendimento a legislagéo atual. O Relatério Anual esta disponivel no ambiente WEB.

O FIBRANGgticias possuia um conteudo demasiado técnico o que
dificultava sua aceita¢éo, além da auséncia de matérias gerais de estimulo a leitura.
Houve a revisdo de sua comunicagao, existindo um briefing prévio de seu contedo
com a discussao dos objetivos da mensagem em cada matéria, direcionando a um
estilo mais jornalistico e menos técnico. Com a inclusdo de matérias orientadas ao
entretenimento e cultura, além de notas rapidas, proporcionando o “prazer na
leitura”, gerando um maior interesse pelo periédico e vinculando, desta forma, agbes
de fortalecimento da marca e comunicacdo estratégica. Na Ulltima pesquisa de
satisfagao, realizada ao final de 2007, foram obtidos alguns resultados interessantes:
59% dos entrevistados declararam ler algumas matérias e 33% integralmente o
FIBRANOoticias; 93% consideraram a qualidade da comunicagao visual étima ou boa
e 90% consideraram 6timo ou bom o teor do conteddo publicado. Os assuntos de
maior interesse do publico estdo relacionados com investimentos e aposentadoria.

O Clipping de Noticias proporciona a formagdo do elo diario de
manutencdo de estimulos de relacionamento com o fundo. Distribuido em formato

puramente eletronico, & originado na ABRAPP e, simplesmente, divulgado pela
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FIBRA. Sua distribuicdo ndo usava um canal corporativo, fragilizando o vinculo com
a marca. Assim, atualmente, apéds a criagdo de um selo de identificacdo da area de
Comunicagao Social, vinculado a imagem do fundo, foi criado um e-mail préprio,
pelo qual, também, este veiculo é divulgado.

O Integracdo é um peridédico muito recente, tendo sua primeira
edicdo em maio, 0 qual busca uma aproximagdo com o publico que, interessando
em assuntos diversos, ndo possui identificagdo com o FIBRANoticias e com o
Clipping de Noticias. Esta aproximacdo reforca a presenca da marca e o
conhecimento do fundo. As primeiras percepgdes forma muito positivas, inclusive
com a participagdo de leitores na sugestao de matérias.

O Relatorio Anual de Informacdes (RAl), em atendimento a
legislagéo vigente, possui temas muito técnicos, tais como a apresentagdo de
balancos e posicdo patrimonial do fundo. Por outro lado, € uma excelente ferramenta
para aproximar o cotidiano do fundo com os demais publicos, apresentando, de
forma breve, aspectos de gestédo e fatos relevantes do ano. Cada vez mais ha o
entendimento de sua importancia para a comunicacéo estratégica, para potencializar

a percepg¢ao do desempenho do fundo, gerar fidelidade e conhecimento da marca.

5.3.3 Periddicos Internos

Periddicos internos séo as publicacbes com periodicidade mensal,
realizadas pela FIBRA, direcionadas a seus colaboradores € membros de seus
colegiados (Conselho Deliberativo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva e Comité de
Investimentos). Atualmente existe um Unico periddico interno.

Em seu inicio possuia a denominagédo de Noticias da FIBRA e sua
formatacdo ndo convidava a leitura, seja pela comunicagdo visual pobre ou pelo
contetido entendido como muito pesado para este veiculo — textos complexos em
funcdo da orientagdo técnica e, muitas vezes, longos. Somado a estas condicdes,
nao havia nenhuma diferenciagdo com outros veiculos que gerasse sensagéao de
identificacdo por seu publico-alvo. Ainda, era pouco explorado como veiculo de
comunicagao corporativa e de alinhamento do pensamento estratégico. A Figura 13

apresenta esta versao antiga.
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Figura 13: Noticias da FIBRA — Antigo Periédico Interno do Fundo.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marcgo de 2008.

Um forte esforco de mudanga foi implementado. Seu nome foi
alterado para FIBI — FIBRA Boletim Interno, ganhando um novo formato, imagem e
contetdo. As noticias do cotidiano ganharam maior agilidade e linguagem dialdgica.
A comunicagao corporativa e estratégica foi destacada num formato suave e claro,
possibilitando um entendimento Unico, equilibrando o direcionamento estratégico do
fundo a todos. Houve um movimento de integracédo com a participagéo de todas as
areas no desenvolvimento deste periddico, causando maior identificacéo e eficacia
da comunicagdo. Assuntos, antes esquecidos ou n&o considerados, ganharam
espaco, principalmente, por sugestdo dos proprios colaboradores. As areas
iniciaram a utilizacdo de mais este espaco para promover suas agoes e atividades
relevantes. Alguns colaboradores mantém colunas no periédico e casos do dia-a-dia
sdo comentados. A distribuicdo deixou de ser impressa e, atualmente, é realizada
em formato eletrénico, por e-mail e intranet. A Figura 14 demonstra o novo produto

revitalizado.
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Figura 14: FIBI — Atual Periddico Interno do Fundo.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em abril de 2008.

5.3.4 Comunicagao Interna e Externa

Entende-se por Comunicagdo Interna e Externa um conjunto de
responsabilidades da comunicagdo corporativa, a saber: propaganda corporativa,
relagbes com a midia, comunicagao de marketing, comunicagéo interna e as acgoes
de comunicacgao relacionadas com a responsabilidade social corporativa.

Observa-se, entretanto, que mesmo estabelecendo esta
identificacdo, na pratica, o escopo € muito mais limitado, tendo em vista a amplitude
de cada uma das atribuigbes da comunicagao corporativa e os recursos reduzidos
da area de Comunicagao Social da FIBRA.

A propaganda corporativa, a comunicagdo de marketing e as agoes
de comunicagéo relacionadas com a responsabilidade social corporativa ocorrem
por iniciativa da Diretoria Executiva e ndo por agdes planejadas da area de
comunicagao ou pela existéncia de monitoracdo do ambiente. A atuacdo da FIBRA
nestas atividades é quase inexistente.

Na comunicagéo interna ha uma preocupagédo muito visivel com a

assertividade deste processo. Neste sentido, procura-se uma discussao mais ampla,
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antecedendo qualquer acdo, com grande envolvimento da Diretoria Executiva. A
condicdo de manutengdo do publico interno satisfeito € imprescindivel. Assim,
algumas vezes, fortalecendo o pensamento estratégico, abrem-se canais diretos
com a diretoria, onde esta transmite a mensagem e interage, imediatamente, com o
publico interno, eliminando ruidos e equilibrando o entendimento geral.

As relagdes com a midia sdo muito fortes, ndo sd pela imagem
relevante que a FIBRA mantém no segmento, mas pelo posicionamento dos
veiculos de divulgagcédo, mais acessiveis que em outros segmentos; resultando em
um saudavel aproveitamento desta oportunidade adicional de posicionamento.

A FIBRA possui um veiculo de comunicagéo interna e externa:

» FIBRA Informa: peridédico dirigido aos participantes ativos e
assistidos do plano, com conteudo gerado pelas areas com interesse na divulgacao
de assuntos de grande importancia, relacionados com o Regulamento, Estatuto,
Normas do Plano ou legislagdo corrente.

Uma importante acdo de comunicagcdo interna e externa
desenvolvida no inicio de 2.008 foi a criagdo do selo comemorativo aos 20 anos da
FIBRA. Este selo vem sendo utilizado em todos os veiculos de comunicagéo,
documentos internos e externos, além do importante fator de estimulo a reacao
emocial dos participantes com a marca relacionado com o compromisso através do

tempo que a FIBRA mantém. A Figura 15 apresenta o selo comemorativo.

A

ey
FIBRA

FUNDAGAO ITAIPU - BR
PREVIDENCIA E ASSISTENCIA SOCIAL

Figura 15: Selo Comemorativo dos 20 Anos da FIBRA.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marco de 2008.

5.3.5 Ambiente WEB

Ha uma grande inércia por parte dos participantes assistidos para o

uso do ambiente WEB. A grande maioria deste publico possui idade avancada,
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superior a 58 anos, impondo condi¢gdes culturais que validam, muitas vezes, esta
barreira.

Além desta barreira, o ambiente WEB ndo era atrativo, com
atualizagao muito pouco frequente de seu contetdo, uma identidade visual pobre,
sem reforco da marca e estimulo de relacionamento. Ndo havia elementos de
pesquisa de conteudo no proprio site, a condicdo de busca de informagbes era
precaria com uma estrutura de hierarquica muito grande e, principalmente, sem
referéncia de acessos das paginas publicadas (métricas de acesso). Sequer
existiam servigos mais refinados para utilizagéo dos participantes e possibilidade de
interagéo com a entidade.

Um grande esforgo foi realizado para implementagao de melhorias
neste ambiente, desde a mudanga 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 reformulacdo de seu conteudo,
otimizagéo da arvore de navegacao, inser¢ao de elementos de busca, publicagéo de
conteudos antigos para a formagao de memoria, alcangando o desenvolvimento de
uma série de servigos exclusivos, como o empréstimo realizado totalmente pela
WEB.

Adicionalmente iniciou-se a monitoracdo deste ambiente,
possibilitando informagdes de acesso das mais variadas, tais como: numero de
visitantes, tempos de permanéncia, paginas mais acessadas, origem dos acessos,
entre outras. Assim, para o ano de 2007 estipulou-se a meta de 6.103 acessos,
tendo em vista o pouco historico 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.

Figura 16: Curva de Crescimento de Acessos ao Ambiente WEB.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em maio de 2008.
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Outro subsidio importante foi proporcionado pela aplicagdo 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 esforcos de desenvolvimento nos ambientes de
acordo com seu publico; direcionar esforgcos de comunicacgao; desenvolver o habito
de participacdo 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 informacéao ou servigo, teria acesso ao
formulario.

Ajude-nos a melhorar nosso site!

Participe desta pesquiss que viss methorar cada ver mas nosso site & nosEos SErvicos. Caso queira régistiar seu e-mail au tenhs
outras congiderscies, ulilize o Fale Conosos,

.ﬂ.pa‘r:énda Seral  Muite Bom F‘Bﬂm e R/&gu"lal; | L% F;zv:imm t" ’ Mulbr: l‘%l;limr
Facilidade de Mavegagdo € muite Born Ceam  Tpegular  C Ruim 7 Muito Ruim
Qualidede das Infarmagdes T uico Born © Bamn T Regular  © Ruim T bluite Ruim
Linguagem Utilizada CmuitoBom  Teom  CReguier T Ruim T tiuito Ruim
AE&{I‘E?&E ';i'ig;iiszf ” " Muito Bom Ceam T Regular Cruim 7 Muita Ruim
Fraquéncia de stualizecio T Muigo Born © Bom  C Regular € Ruim T Muite Ruim
Velocidade de dcessafResposta  Muito Pomn Cpom T Regular CRuim T Muite Ruim

Que outras informagbes vood acha que ficaram faltando ou que deveriam ser mais aprefundadas?

f

i

i

Pars vacd, qual a4 vantagem em ser Participarts da FIBRAT

Que nota, de 1 4 10, voc# deria pars sste site de uma mangira geral? | 10

i U cencal

Figura 17: Formulario de Pesquisa WEB.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em margo de 2008.

O formulario foi criado com sete atributos de multipla escolha,
variando de muito bom a muito ruim, relacionados com a percepgédo do ambiente

WEB. Duas questdes abertas foram realizadas: a primeira relacionada ao site e a
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segunda relacionada com a imagem da marca. Uma ultima questédo foi realizada
para uma avaliagdo geral do ambiente. O tempo maximo de preenchimento do
formulario foi proximo ha dois minutos e alcangou-se a seguinte amostra: 198
participantes no ambiente da intranet (participantes ativos) — representando 13,84%
da populagao; e 51 participantes no ambiente da internet (participantes assistidos) —
representando 5,32% da populagdo. Observa-se pela diminuta participacdo, uma
amostra pouco significativa, gerando uma margem de erro elevada.

Os resultados obtidos das questdes de multipla escolha sao
apresentados nas figuras a seguir (Figura 18 a Figura 24):

50.27% 52,94% . Intranet ' Internet
y (]

47,59%

1,07% 0,53% 0,00% 0,53% 0,00%

Figura 18: Resultado da Pesquisa WEB — Atributo “Aparéncia Geral”.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marco de 2008.

. Intranet - Internet

48,66% 49,02%

43,32%

31,37%

1,07%":96% 0,53% 0,00%

Figura 19: Resultado da Pesquisa WEB — Atributo “Facilidade de Navegagao”.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marco de 2008.
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50,27% 50,98% B intranet [l Internet

13,73%

0,53% 1,95% 1.07% 0,00%

T

Figura 20: Resultado da Pesquisa WEB — Atributo “Qualidade das Informagoes”.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em margo de 2008.

. Intranet . Internet
58,82%

45,70%

0,00% 0,00% 0,54% 0,00%

T T 1

Figura 21: Resultado da Pesquisa WEB — Atributo “Linguagem Utilizada”.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marco de 2008.

52,94% - Intranet [l Internet
50,27%

7,84%

1:07%. 0,53%0,00% 0,53% 0,00%

T T

Figura 22: Resultado da Pesquisa WEB — Atributo “Abrangéncia dos Servigos”.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em margo de 2008.
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54,90%
48,66%

- Intranet [l Internet

42,25%

3,92%
1,07% 0,53% 0,00%

Figura 23: Resultado da Pesquisa WEB — Atributo “Frequiiéncia de Atualizagéo”.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em margo de 2008.

44,929 47,06% - Intranet [l Internet

42,25%

27,45%

3,92%

2,14% 1,07%1,96%

Figura 24: Resultado da Pesquisa WEB — Atributo “Velocidade de Acesso/Resposta”.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em margo de 2008.

Os participantes do ambiente intranet (participantes ativos) geraram
uma avaliagao geral com pontuacgéo de 8,74 e os participantes do ambiente internet
(participantes assistidos) geraram uma avaliagao geral com pontuagéo de 9,31.

Algumas respostas destacadas na questao “que outras informagées
vocé acha que ficaram faltando ou que deveriam ser mais aprofundadas?”:

» “na area do participante deveria ter o quanto de juros € cobrado no
empréstimo e deveria ter uma simulagéo de empréstimo”;

» “esclarecimentos aos novos funcionarios da importancia de um
plano de previdéncia”;
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» “ndo se consegue saber o saldo nem tirar extrato para um futuro
empréstimo via Net”;

= “abrir um link com dicas. Por exemplo: reembolso s6 pode ser
obtido assim, assado e cozido. Sem precisar ler o0 catatau do acordo coletivo.
Empréstimos: pense duas vezes antes de pedir. O desconto vai reduzir teu salario”.

Algumas respostas destacadas na questdo “para vocé, qual a
vantagem em ser Participante da FIBRA?":

» “garantia de uma aposentadoria segura e tranquila”;

» “tranquilidade em relagéo ao futuro”;

= “ter a certeza de estar participando de uma fundacdo 100%
confiavel”;

= “segurancga, confiabilidade, conforto e bem estar para a familia”;

= “transparéncia”.

Desta pesquisa, surgem algumas conclusdes:

= 0 publico que utiliza o veiculo internet € mais critico que o publico
que utiliza a intranet, observando a freqiéncia do resultado dos itens avaliados com
a mesma opg¢ao para 0 mesmo respondente, além da amplitude maior da nota geral;

= 0 publico da internet, o qual sugere-se ser mais critico, atribuiu
uma nota geral maior que o publico da intranet;

=0 publico que utiliza a internet desenvolveu suas sugestbes de
forma mais rica que o publico da intranet; o que sugere também um tempo maior de
permanéncia neste ambiente;

* na avaliagdo da intranet observou-se uma correlagéo forte entre
as menores notas gerais (1 a 10) e o resultado dos itens “Facilidade de Navegagao”
e “Frequiéncia de Atualizagdo”;

* na avaliagdo da intranet observou-se uma correlagéo forte entre
as maiores notas gerais (1 a 10) e o resultados dos itens “Abrangéncia dos Servigos”
e “Qualidade das Informagdes”;

= na avaliagdo da internet observou-se uma correlacdo forte entre
as menores notas gerais (1 a 10) e o resultado dos itens “Facilidade de Navegagéo”,
“Velocidade de Acesso” e “Freqiéncia de Atualizagdo”;

* na avaliagdo da internet observou-se uma correlagéo forte entre
as maiores notas gerais (1 a 10) e o resultados dos itens “Abrangéncia dos Servigos”

e “Aparéncia Geral’;
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= 0 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 frequéncia foi segurancga e tranquilidade.

Atualmente existem quatro ambientes distintos: a internet — de
acesso aberto (publico); a intranet para os colaboradores — de acesso restrito aos
colaboradores da Fundagéao; 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 série de servicos e informagbes. Como a infra-estrutura de
Tecnologia da Informacédo (Tl) é compartiihada com a patrocinadora ITAIPU, seus
funcionarios (participantes ativos), utilizam o ambiente da intranet. A Figura 25
descreve esta situagdo. Contudo, foram implementadas restricdes para limitar a

visdo em aspectos de relevancia somente aos colaboradores da FIBRA.

Ambiente WEB

Figura 25: Cenario do Ambiente WEB da FIBRA.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em margo de 2008.

Ha um estudo em desenvolvimento pela area de Tl para conduzir a
limitagdo do acesso a intranet, distinguindo os ambientes e orientando aos publicos-
alvo. Este estudo conta com a participagcdo da area de Comunicagdo Social e
também de um grupo de fomento, formado por representantes das demais areas,
com o objetivo de desenvolver contetidos direcionados & nova proposta de acesso a
intranet: uso direcionado aos colaboradores somente. Ainda, uma andlise de

linguagem dialdégica, comunicagdo visual diferenciada com elementos ludicos,
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reforco da marca e valores da empresa estdo sendo desenvolvidos para 0 novo
ambiente.

5.3.6 Endomarketing

Esta atividade era, até pouco tempo, inexistente. Sua importancia e
possibilidades ndo eram conhecidas.

A primeira oportunidade da pratica do endomarketing surgiu em
meados de 2.007, quando houve a necessidade de modernizagdo da estrutura de
elevadores do edificio ocupado pela FIBRA e ITAIPU. A grande preocupagao
concentrava-se em como criar condi¢des adequadas de paralisagao de elevadores,
sem a geracdo de insatisfacdo do publico usuario. A resposta estava numa
campanha de orientacdo que explorou os beneficios desta mudanga. Um plano da
campanha foi desenvolvido, inclusive com a criagdo de personagens. Diversas
midias foram utilizadas, as mensagens foram renovadas em varias etapas distintas e
a metéfora foi elaborada com o conceito de divertir para conscientizar. Como
resultado, as reclamacgdes foram minimas, a campanha foi muito bem recebida e o
apoio as atividades de manutencéo foi elevado. A seguir parte do conteudo original
da campanha (consulta & area de Assessoria da FIBRA — realizada em margo de
2.008):

= Objetivo — comunicar aos empregados da ITAIPU, da FIBRA, aos
visitantes e fornecedores sobre as etapas de trabalho no processo de modernizagao
dos elevadores do edificio Parigot de Souza. De acordo com 0 cronograma
estabelecido pelo Departamento Administrativo da FIBRA, os servigos ter&o inicio no
dia 29 de agosto de 2.007 e serdo concluidos em 22 de janeiro de 2.008. Durante
este longo periodo, o fluxo de pessoas em transito pelo prédio sera feito por apenas
dois elevadores, uma vez que um dos equipamentos estara em reforma;

» Midia — a campanha de divulgagao tera inicio no dia 1° de agosto —
conforme cronograma. Serdo utilizadas como midias as paginas da internet e
intranet da FIBRA, o informativo FIBRANoticias, comunicag¢éo interna e externa, o
JIE (Jornal Eletrénico de ITAIPU), mural de entrada do edificio Parigot de Souza,
portas de acesso a escadaria, além do mural interno dos proprios elevadores;

» Linguagem — a campanha tera como linguagem o humor. As pecas

principais para a divulgacédo serdo os pdsteres, com ilustragdes, afixados no mural
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de entrada do edificio, dentro dos elevadores, na escadaria, além dos meios
eletrénicos internet e intranet, inclusive o JIE. Os detalhes da operagdo serdo
divulgados com maior frequéncia pelo JIE e de acordo com a necessidade das
informacdes, uma vez que os empregados da ITAIPU e FIBRA acessam esses
meios diariamente. Na segunda etapa da campanha, o mote sera a exaltagcdo do
exercicio fisico, aconselhando e incentivando os empregados a "andar pela escada",
comemorando cada elevador pronto.

Para cada etapa da campanha foram desenvolvidos, no plano, o
periodo de exposicdo da peca, a agao de divulgacdo proposta, o objetivo de cada
etapa, produtos gerados para a etapa, resultados esperados da acgédo de
comunicacgao, 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 Moderniza¢do dos Elevadores.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em marco de 2008.
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Outras agbes de endomarketing estdo sendo realizadas de forma
timida, como por exemplo, a comunicacdo motivacional e alinhada ao negdcio em
datas comemorativas, as quais, mesmo sem o0 adequado compromisso de
implementacao, tem gerado um bom resultado.

5.3.7 Demais Atribuicbes da Comunicacdo da FIBRA

Além das atribui¢cbes detalhadas anteriormente, segundo o modelo
mental construido, outras atribuicbes sdo igualmente importantes no processo de
comunicacao da FIBRA, sendo destacadas:

= Politica de Comunicagdo: possui como objetivo estabelecer
parametros e diretrizes para a comunicagao institucional da FIBRA, a fim de
consolidar uma imagem corporativa em consonancia com sua missao principal que é
“assegurar aos participantes 0 pagamento dos beneficios previstos em seu plano
previdenciario”. A Politica de Comunicagéo estda em desenvolvimento e considera-
se, no Sistema de Gestdo da Qualidade, a necessidade de sua melhoria
permanente. Nas agdes previstas nesta politica, estdo considerados os seguintes
publicos:

o Colaboradores: empregados da FIBRA ou cedidos pela
patrocinadora ITAIPU e estagiarios que compde o quadro técnico da Fundagéo;

= Colegiados: componentes dos Conselhos Deliberativos, Fiscal,
Comité de Investimentos e Grupo de Trabalho para Discussdo do Plano de
Beneficios;

= Patrocinador: diretores, superintendentes, gerentes de areas e
componentes do Conselho de Administragéo da ITAIPU;

= Imprensa: meios de comunicagdo como jornais, revistas,
televisdo, radio e internet da grande imprensa, além daqueles especializados no
sistema de previdéncia complementar;

= PUblico Externo: érgdos publicos, especialmente a Secretaria de
Previdéncia Complementar (SPC); entidades classistas do sistema, notadamente a
Associagdo Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar
(ABRAPP); Sindicato Nacional das Entidades Fechadas de Previdéncia
Complementar (SINDAPP) e Instituto Cultural de Seguridade Social (ICSS); bancos,

empresas de consultoria e auditoria, sindicatos e fundos de pens&o congéneres;

72



= PUblico Interno: participantes assistidos e ativos das
patrocinadoras ITAIPU e FIBRA, em vesting ou Beneficio Proporcional Diferido
(BPD), pensionistas, autopatrocinados e empregados.

* Norma de Identidade Visual: documento em desenvolvimento que
busca a unicidade da imagem da entidade, preocupando-se, inclusive com o
entendimento e reagdo a imagem que se pretende transmitir, com a clareza e
consisténcia da forma de comunicagdo. Contém as regras basicas de utilizagao do
logotipo da FIBRA, seu detalhamento e estilo grafico — comunicagéo visual, de todos
os registros produzidos pela FIBRA;

» Plano de Comunicagdo: o plano de comunicagéo contempla todas
as atividades da area e agbes de comunicagao previstas, seus objetivos e recursos
envolvidos. Infelizmente é um plano que ainda permeia grandes barreiras para sua
realizagdo, em funcdo da pouca experiéncia de planejamento de comunicagédo dos
recursos diretamente responsaveis, da condigdo limitada dos recursos frente ao
volume de atividades e da consequente necessidade de priorizagdo das acdes de
comunicagao;

= Plano de Exposicao: desenvolvido ao final de 2.007 com o objetivo
de inserir matérias em alguns veiculos do segmento de previdéncia complementar
previamente escolhidos. A intencdo, desde o inicio, foi aprimorar seu relacionamento
com a midia e buscar maior proeminéncia da marca, causando seu fortalecimento,
em algumas publicagbes técnicas de grande credibilidade, e a ressonéncia da
marca. A Figura 27 apresenta este modelo simples do Plano de Exposigéo
implementado. Neste plano, cada cor representa um veiculo escolhido e, em
periodos definidos, ha o nimero de inser¢des e ou exposi¢des pretendidas;

» Cronograma de Publicagbes: também desenvolvido ao final de
2.007 com o objetivo de orientar os esforgos de criacdo, atualizagdo e divulgacdo
dos principais veiculos de comunicagdo da FIBRA. Dentro do calendario da FIBRA,
foram alocados ftrés veiculos principais — FIBRANoticias, WEB e FIBI -
referenciados por cores distintas, como observado na Figura 28, indicando a data

limite de divulgacgao e atualizagdo de cada veiculo.
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F@A PLANO DE EXPOSICAO 2008

LA L] Versio 1.0
‘ Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Qut tiov Dez Total
iAssPreviSite 4
ario dos Fundos de Pensio
sta Fundos de Pensao’
sta lnvestidor Institt

- Elétronico

Total 74

AssPreviSite

Objetivo de Exposica

Clipping de noticias sobre o segmento de Previdéncia veiculadas nos pincipais jornais do pals.
Distribuicdo diaria via e:mail.

Reforgo da marca.

Diario dos Fundos de Pensio -

Objetivo de Exposicd

Clipping de noticias sobre o segmento de Previdéncia dos associados da ABRAPP.
Distribuigdo didria via e-mail.

Aumento de mindshare nos associados.

Revista Fundos de Pensiio

Objetivo de Exposic

Revista da ABRAPP com o objetivo de aprodundar o debate ds questfes do segmento dos Fundos de Pensdo.
Distribuicdo mensal. Revista img ]

Demonstragéo de solidez, gestéo,

confiabilidade e capacitagéo do Fundo.

[Revista idor Institucional

Objetivo de Exposich

|Revista sobre Previdéncia Privada e finangas profissionais.
Distribuigdo mensal. Revista img

Demonstragéo de solidez, gestéo,

confiabilidade e capacitagdo do Fundo.

JIE - Eletronico

Objetivo de Exposicido

Jornal de IB com assuntos diversos, atingindo todo o pdblico de participantes.
Distribuig&o on line.

Imagem, lembranga e aproximagéo com

participantes.

Figura 27: Plano de Exposicao.

Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em margo de 2008.

m CRONOGRAMA DE PUBLICAGOES 2008
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Figura 28: Cronograma de Publicagdes.
Fonte: Assessoria da FIBRA, consultada em margo de 2008.
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6 ANALISE

Na pesquisa desenvolvida pela consultoria Towers Perrin fica
evidenciada a necessidade urgente de uma comunicagao mais efetiva das entidades
com seus participantes.

Muitas vezes, pequenas adaptagdes no desenho dos planos de
previdéncia, sem qualquer impacto financeiro, os tornam mais atraentes e
valorizados pelos empregados. Em outras situagbes, o desenho do plano é
apropriado, mas a falta de uma boa comunicac¢éo influi negativamente na percepcao
e satisfagdo do participante.

Ha diversas caracteristicas de um plano que podem ser divulgadas
de forma atraente pelas empresas a seus empregados, como a flexibilidade no
gerenciamento, na definicdo das contribuicbes e na forma de recebimento dos
beneficios, a facilidade do processo de empréstimo, indicagdo de beneficiarios,
reducao de tributos, possibilidades de resgate, portabilidade e autopatrocinio, entre
outras.

Observa-se que os fundos de pensdo estdo atentos, quando
divulgam informagdes adicionais aquelas exigidas por lei a seus participantes, ao
passo seguinte: planejar uma comunica¢ao bem estruturada e transparente, visando
a educacao dos participantes para o desenvolvimento de uma cultura previdenciaria,
para a valorizagcdo do planejamento financeiro tributario, da qualidade de vida e da
preparacao para a aposentadoria.

Apesar das dificuldades, ha uma tendéncia dos fundos de pensao
em buscar investir mais na comunicagdo com seus participantes, seja por meio de
ferramentas eletronicas, por canais impressos ou com uma estrutura presencial. A
adocdo de sites na internet tem se mostrado uma ferramenta interessante para os
fundos de pensao, pois € capaz de atingir com velocidade e a qualquer momento
todos os publicos, entre dependentes, participantes ativos, participantes assistidos,
vinculados e aguardando beneficio proporcional diferido. A comunicagédo com
participantes assistidos também é bastante eficaz nas atividades que envolvem o
contato pessoal, possivelmente por permitir ao publico maior interagéo.

Além disso, outro importante publico também recebeu atengéo,

concluindo-se que quanto melhor € a comunicagdo com os empregados, maiores
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sdo os ganhos da empresa em credibilidade e retencéo de talentos comprometidos e
bem informados.

O resultado demonstra, definitivamente, a importancia de um
adequando processo de comunicacao, interno e externo, que garantira resultados se

em sintonia com o direcionamento estratégico do fundo.

6.1 O AMBIENTE DA FIBRA

O destaque causado pelo planejamento estratégico foi oportuno para
a realizagdo de movimentos relevantes na comunicagédo da FIBRA. O entendimento
de agdes com maior planejamento foi primordial para o alcance de alguns resultados
demonstrados no capitulo anterior. O planejamento causa um equilibrio de esforcos
direcionados a um objetivo comum. Os produtos e resultados advindos das
intervengdes diretamente relacionadas a comunicacdo causaram uma ruptura em
alguns processos obsoletos de comunicagdo, ainda em uso. Esta renovacao
proporcionou preocupacdo com valores importantes e ndo reconhecidos. O
intangivel ganhou forma: a forgca da marca. O que antes era uma ferramenta —
planejamento estratégico — muito pouco utilizada para orientar as acdes de
comunicagao, recebeu novo enfoque.

No udltimo ano houve um movimento muito forte e perceptivel de
reorientagcdo da comunicacdo da FIBRA. As mudangas sdo observadas em varias
ferramentas e veiculos, nos procedimentos internos e na atitude da comunicagédo. A
preocupagdo com a comunicagao corporativa e estratégica foi evidenciada. O mix de
comunicacdo de marketing comegou, mesmo sem referéncia direta, a ser
desenvolvido.

Falar sobre o mix de comunicacdo de marketing em um fundo de
pensdo é algo pouco provavel atualmente. O entendimento amplo do marketing €
um conhecimento muito distante da maioria dos dirigentes, participantes e da
patrocinadora. Os envolvidos diretamente neste processo, em sua maioria, séo
oriundos do jornalismo e pouco contato tiveram com a preocupacao e o alcance do
marketing e, até mesmo, do planejamento estratégico. Contudo, é importante
destacarmos as ferramentas do mix de comunica¢cdo de marketing que devem ser

mais bem exploradas pelos fundos.
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Ha um espago muito amplo para o desenvolvimento da propaganda
nos fundos de pensdo. Certamente, descartam-se movimentos como andncios em
televisdo — a primeira imagem que se forma. Mas, discute-se sua esséncia, 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 promogdo, além dos eventos de experiéncia, também deve ser
estimulada para atrair de forma mais intensa e répida a atengdo dos participantes. E
uma ferramenta, inclusive, para obter respostas a estimulos e chamar a atencéo
para atributos especificos do plano, promovendo um envolvimento mais agil.

O uso de relagbes publicas e assessoria de imprensa devem
considerar um plano adequado, considerado no planejamento estratégico e no
orcamento do fundo. Um plano bem elaborado pode ser eficaz e proporcionar
grande credibilidade, pois matérias e artigos em jornais e revistas sdo mais
auténticos e confiaveis para os participantes.

O marketing direto é muito pouco explorado, porém, com o uso da
tecnologia disponivel, torna-se barato e com grande probabilidade de éxito,
aumentando a presencga da marca junto ao participante.

Estas ferramentas — do mix de comunicagdo de marketing — sdo
imprescindiveis para criar a diferenciacdo da marca da FIBRA. A construgéo da
conscientizagao, imagem, respostas e relacionamento com a marca somente serdo
possiveis com sua aplicacdo. E esta implementagado somente resultara em um saldo
positivo se houver o alinhamento estratégico. Assim, novamente, ha a necessidade
de contemplar as a¢des de comunicacgdo no planejamento estratégico do fundo.

Ha muito ainda para alcangar a gestdo do valor do cliente. A FIBRA
deu o primeiro passo implementando seu CRM. Mas, esta considerando o CRM
como uma ferramenta de eficiéncia e ndo como uma ferramenta de melhoria de
atendimento. Mesmo assim, ainda possui dificuldades de entender seus
participantes e até em reunir informacdes sobre estes. A comunicagdo ndo comunica
aos publicos-alvos. Normalmente, seu esfor¢co é amplo, com uma mensagem geral.

A FIBRA, sem intencdo, desenvolve uma cobertura adequada em
suas op¢des de comunicagdo empregadas. E visivel o alcance de uma mesma agéo,
com linguagem e metaforas abrangentes, resultar eficaz a diversos publicos. A

grande variavel a ser transformada é 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. Além disso, o cadastro de e-mails deste publico é pobre, ndo
somente pela quantidade diminuta de enderegos de usuarios cadastrados, mas pela
auséncia de uma gestdo de manutencdo atualizada desta pequena base. Esta
fragilidade gera um menor alcance numa midia que, comparada as demais, exige
menor esforgo.

Também, sem nenhuma intencdo, de forma totalmente
despropositada, observa-se a grande influéncia provocada pelas agbes de
comunicagao, internas e externas, no processo de conscientizagdo da marca, de
seus diferenciais e valorizagdo de sua imagem. Mesmo com pouca utilizagdo, ao
publico externo, de ferramentas e técnicas de comunicagéo corporativa estratégica,
ha um nivel de consciéncia bastante interessante, talvez muito mais existente em
funcéo da proximidade de relacionamento entre o fundo e sua patrocinadora, e por
consequéncia seu publico-alvo, do que por forga de sua comunicagao assertiva.

Destaca-se que, em muitos momentos, a coeréncia € a coesao da
imagem da marca ndo sao valorizadas, surgindo uma lacuna que produz, por sorte,
resultado pouco desconfortavel e, usualmente, sequer percebida. O
compartilhamento do mesmo significado, por op¢des de comunicag¢éo diferentes, é
mais bem observado entre o veiculo FIBRANoticias e o ambiente WEB. Para os
demais esta orientagdo é desprovida de maior esforgo.

Ndo ha a visibiidade de complementaridade nas agbes de
comunicag&o. Contudo, somente foi percebido este atributo — muito bem trabalhado
e orientado — na campanha de modernizagdo dos elevadores. A utilizagdo de
sequiéncias de comunicagdo, nas diversas opgdes de veiculos e midias, é pouco
aproveitada.

Por outro lado, as agbes de comunicagdo séo versateis, talvez pela
caracteristica, em sua maioria, de contetdo técnico e de recursos simples de
comunicacgdo visual, que consegue traduzir de uma forma mais rapida e clara as
diversas mensagens a puUblicos-alvos, de niveis diferentes, com contato anterior ou
nao com outras comunicagoes.

Infelizmente a preocupagdo com o custo dos esforgos de
comunicagdo € muito recente. Aliada a auséncia de métricas mais apuradas de

validagdo do resultado de cada agdo de comunicag8o, cria-se um cenario complexo
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de gestdo que possibilite um acompanhamento orientado ao desenvolvimento
continuo.

Os resultados e produtos esperados, definidos no escopo das
intervengbes estratégicas iniciadas para condugdo de mudancas da comunicacgéo,
muito contribuiram para o alinhamento de esfor¢os e evolugdo da comunicagéo da
FIBRA. O planejamento estratégico foi o direcionador destes resultados. Contudo,
certamente durante sua discussdo — o0 pensamento estratégico — a alta
administragdo inseriu a preocupacdo da comunicagdo. O que deve ser mantido. E
fato que a lacuna ainda € muito grande, surgindo uma oportunidade de melhoria
bastante significativa, a qual devera ter sua continuidade norteada pelo

planejamento estratégico.
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7 RECOMENDAGCOES

Como observamos ha um déficit na comunicagdo com os
participantes: o conhecimento do plano € muito inconsistente. A melhor alternativa
para aumentar o nivel de conhecimento destes sobre seus planos é reforcar
periodicamente a comunicagéo, enfatizando as regras e vantagens do plano e da
previdéncia em geral.

A comunicagdo com os participantes pode e deve ir além: a FIBRA
deve buscar apoio também dos niveis gerenciais e formadores de opinido para
melhorar o entendimento das questdes relacionadas ao beneficio de previdéncia. A
formacdo de pessoas-chave para fomentar as informag¢des do plano € essencial.
Assim, em seu cotidiano estardo ampliando o conhecimento dos demais sobre o
plano de beneficios e fortalecendo a imagem do fundo. Além disso, a elaboracgéo de
treinamentos e materiais de comunicacéo especificos para esses grupos — niveis
gerenciais e formadores de opinido — podem trazer maior valorizagdo do tema e
engajamento dos participantes.

A FIBRA deve identificar internamente suas reais necessidades de
divulgagdo e seus desafios junto aos participantes ativos e assistidos. E nitido o
pouco conhecimento ou sua aplicagdo ineficiente nas agées de comunicagéo. Um
formato bastante poderoso para conhecer melhor os participantes sdo os focus
groups, além das tradicionais pesquisas. Os focus groups podem ser organizados
por interesses diversos: localizacdo geografica, nivel funcional, faixa de beneficio,
faixa etaria, tempo de beneficio, entre outros. Também o aproveitamento dos
contatos presenciais sao momentos de ouro para o levantamento de informacoes;
portanto, devem ser mais bem aproveitados.

Mas, além do conhecimento dos participantes, é fundamental aplica-
lo corretamente. As agbes de comunicagdo devem ser direcionadas aos publicos-
alvos, com a linguagem propria de cada grupo, comunicacao visual e metaforas. O
generalismo é pouco eficaz na formagéo de consciéncia da marca, da valorizagdo de
seus diferenciais e da potencializagdo da boa imagem.

Adicionalmente, uma equipe multidisciplinar deve ser formada para
desenvolver as responsabilidades da comunicagéo. Profissionais com maior

experiéncia e proximidade com o marketing, além de profissionais com vivéncia na
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midia WEB e publicidade. Somente da geracdo de conteudos ndo se constréi um
bom alicerce de comunicagao.

O aproveitamento do ambiente WEB deve ser maior. Seu potencial é
ilimitado e deve ser explorado a altura. Os estimulos deste ambiente devem ser
diferentes dos estimulos da midia impressa, bem como seu contelido possui formato
proprio, muito diferente daquele da midia impressa também. Essa questdo basica
nao é considerada, provocando uma ruptura e deslocamento do publico desta midia.

Outro fator importante € o primeiro contato, como na maxima “a
primeira imagem € a que fica”. Isto & fato. Quando no primeiro contato dos clientes
para uma possivel adesdo ao plano, devem existir materiais de divulgacdo e
orientagdo que despertem o interesse e esclaregam duavidas, orientando,
inconscientemente sua decisdo. O marketing direto deve ser praticado de forma
saudavel € em proveito da entidade.

Com relevancia também esta a questdo da comunicacédo de crise.
Esta responsabilidade deve ser desenvolvida e praticada, para que, em situagdes
reais possa gerar o efeito esperado. O planejamento deve considerar as situagdes
onde esta comunicagao devera ser acionada e as atitudes esperadas.

Para que sejam bem sucedidos em suas ac¢des de comunicacéo, é
fundamental que os fundos estabelegcam, e sigam, um planejamento estratégico.
Organizar a comunicagédo a partir de um planejamento, por mais simples que seja
inicialmente, traz a entidade maior seguranga e clareza na determinacdo de
prioridades, facilitando, inclusive, a previsdo de orgcamento para viabilizar as ag¢des
de comunicagéao.

Mais ainda, é complementar o planejamento estratégico tradicional
com os interesses de marketing, formando o planejamento estratégico de marketing,
como visto neste estudo. Isto possibilita uma das melhores abordagens para se
analisar o ambiente, estabelecer objetivos consistentes, estratégias competitivas
bem formuladas e implementar agbes. Com o grande trunfo: sem esquecer das
acdes de comunicagao; destacando as atividades de marketing.

Para gestdo de todo este processo e das a¢des de comunicagéo é
fundamental estabelecer métricas e metas factiveis de cumprimento. Somente com o
acompanhamento adequado é possivel realizar as corregbes e ajustes, além da

melhoria continua do processo.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

Como prestadores de servigos, os fundos de pensdo, devem
priorizar a qualidade de produto, o bom atendimento a seus participantes, a busca
da melhor relagdo custo/beneficio e um continuo trabalho de comunicagédo que
privilegie, num formato mais amplo:

* colaborar para a formagdo e disseminagdo de uma cultura
previdenciaria, compartilhando a natureza do trabalho social;

= gestabelecer uma base de conhecimento, que traduza em
consciéncia e atitudes de seus participantes, a identificagdo dos beneficios de seu
produto como sinénimo de solidez e credibilidade;

» desenvolver a divulgagcdo do desempenho e atuagdo da entidade
em seus diversos setores e partes interessadas;

= proporcionar subsidios para que decisdes relevantes possam ser
realizadas.

Além disso, a criagdo de canais de comunicagdo efetiva devem
construir o papel de informar através de estratégias diversas, desenvolvendo um
trabalho de esclarecimento e conscientizacdo. A “previdéncia” como produto,
apesar de excelente, ndo é desejada. Este fato ocorre em fung@o da auséncia de
seu conhecimento. Obviamente, esta auséncia de conhecimento é justificada pela
inadequada divulgagao deste produto. Um produto que n&o tem forma, nao pode ser
colocado em uma vitrine com luzes e cores. Além disso, os consumidores,
usualmente, privilegiam a aquisicdo de produtos que lhes trazem resultados
imediatos. Na realidade, sdo comprados os beneficios que esses produtos podem
lhes trazer. Como complicador, a previdéncia complementar ndo traz resultado
imediato. Ao contrario, € um beneficio em longo prazo, dificil de atrair e ser adquirido
espontaneamente. Porém, “previdéncia’ € um produto que assegura dignidade, que
propicia seguranga e tranquilidade. E um produto que se reveste de inimeros
atributos intangiveis, pouco percebidos pela grande maioria do publico, mas
valiosos.

A decisdo de comunicar supde respeitar um direito primario de todo
cliente: o direito a informagdo. Assim, como um caminho seguro, uma organizagéo
podera ter a possibilidade de chegar ao estagio ideal de relacionamento com seus

clientes.
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Um refinado trabalho de observagao, pesquisa e analise é capaz de
capitalizar os pontos fortes da entidade e de administrar os pontos fracos,
transformando-os em oportunidades de desenvolvimento. E primordial a realizagdo
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 estratégia de comunicagéo
adequada ao publico que ira recebé-la.

Por meio da comunicagdo, pode-se racionalizar o esforco para o
estabelecimento e manutengéo de relagbes entre a entidade e seus pubiicos-alvos,
procurando-se superar o maior desafio: eliminar a desinformagdo. Um grande
esforco de esclarecimento se faz necessario e pode ser realizado com a
implementagéo de uma politica de informar, motivar, orientar e integrar.

Imprescindivel destacar ainda a comunicagdo com o publico interno
através do composto da comunicagdo corporativa e endomarketing. E preciso a
transparéncia e efetividade de informagdo aqueles que significam a manutengao
operacional e estratégica da entidade e precisam estar conscientes do seu relevante
papel social. Valores como clareza, transparéncia, 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 misséo, a visdo e negécio
da entidade.

O diferencial para a eficacia da comunicagdo encontra-se no
trabalho que privilegie coesédo interna e gestdo do conhecimento, sedimentado por
transparéncia nas acdes e énfase na divulgagdo assertiva, a fim de que as pessoas
possam sentir a seguranga necessaria para a tomada de uma deciséo inteligente.

Esta seguranca e os demais atributos de valor, intangiveis a este
produto, deverdo estimular a lembranga da marca. A criagdo do vinculo de
consciéncia da marca nos participantes do fundo de pensao fortalecera a marca e
estimulara o relacionamento com a mesma, gerando respostas de realimentagéo
deste processo. Esta imagem é responsabilidade da comunicagdo adequada ao
publico previamente identificado e conhecido.

Ao entender que a forca da imagem de uma organizagdo esta
diretamente relacionada com a consisténcia de seus atos e com a coeréncia entre o
discurso e a acgdo, é possivel reconhecer que o trabalho de comunicagdo envolve
muito mais do que simples divulgagdo: envolve posturas, consciéncia social e

planejamento estratégico.
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