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RESUMO

Este trabalho buscou a identificagdo de praticas adequadas para o planejamento de
acdes corporativas em midias sociais. Para isso, foi feita uma breve caracterizagdo historica e
conceitual de midias sociais € um levantamento bibliografico nos campos da administragao
estratégica, marketing e comunicacdo, com o objetivo de mapear os diferentes pensamentos
estratégicos e as praticas de planejamento utilizadas no universo corporativo. O levantamento
permitiu identificar aspectos consensuais que devem ser observados antes de abrir perfis
oficiais ou dar inicio as agdes corporativas. Cada aspecto ¢ detalhado com conceitos, técnicas
e exemplos praticos. O trabalho permite concluir que um processo racional de tomada de
decisdo e planejamento de agdes em midias sociais contribui para que as organizagdes atuem
nestes ambientes de maneira mais adequada. Iniciativas incoerentes ou frageis podem
acarretar, entre outras coisas, em prejuizo de imagem, perda de credibilidade, desperdicio de
recursos e frustragdes diversas. Mapear os pontos criticos, minimizar riscos, estabelecer
objetivos claros e prever os recursos necessarios para a execucao tornam maiores as chances

de sucesso.

Palavras-chave: midia social, planejamento, estratégia, marketing.



ABSTRACT

This dissertation intends to identify appropriate practices to the actions planning of
corporate actions in social media. In order to reach that, it was quickly made an historical and
conceptual characterization of the social media and a bibliographical study in the fields of
strategic management, marketing and communication. The study’s purpose is to map different
strategies and planning practices that are useful in the corporate universe. By these results, it
was possible to identify consensual aspects that should be observed before opening the
profiles of social media or start the corporate actions. Every aspect is detailed with concepts,
techniques and pratical examples. This dissertation allow us to clonclude that a rational
method of taking decisions and actions planning in social media helps the organizations to
operate in this areas in a much more appropriate way. Incoherent or fragil iniciatives may
result in damage image, loss of credibility, waste of resources and several frustrations.
Mapping the critical issues, minimizing riscs, establishing clear goals and prevising the

necessary resources enhance the chances of success.

Keywords: social media, planning, strategy, marketing.
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1. Introducio

Na década de 1990, a internet se consolidou como uma importante ferramenta de
comunica¢do ¢ chamou a aten¢do de executivos e dirigentes de organizacdes das mais variadas
naturezas, muitos dos quais investiram em inserir suas empresas neste novo ambiente. Era preciso
estar na internet e termos como homepage, website e e-mail, que em um primeiro momento eram
conceitos de vanguarda, tornaram-se extremamente populares.

Em marg¢o de 2001, um dos mais influentes pensadores de estratégia empresarial do século
XX, Michael Porter, reconheceu que, neste novo contexto, nao havia escolha. As companhias eram
obrigadas a estar na internet de forma adequada para manterem-se competitivas (PORTER, 2001,
p-3)

Nos anos seguintes, enquanto algumas organizagdes avaliavam os resultados de sua
atuacdo pioneira na internet e outras ainda buscavam se inserir na rede, foram introduzidos outros
componentes neste contexto. Uma nova filosofia de uso e desenvolvimento de websites tornava a
internet ndo mais um ambiente em que as paginas tinham seu conteudo definido por um
administrador ou proprietario, mas sim uma plataforma mutavel construida de forma colaborativa
por inimeros usudrios, no que foi batizado de Web 2.0 ou internet colaborativa. Sites da web 2.0
com recursos como wikis, foruns, folksonomias, avaliagdes e comentarios tornaram-se populares ao
mesmo tempo em que surgiram plataformas com carater de rede, como MySpace, em 2003, e o
Facebook, em 2004, que seriam posteriormente chamadas midias sociais'. (KAPLAN &
HAENLEIN, 2010, p.60)

Neste novo contexto, tornou-se mais dificil controlar o conteudo da internet. Para uma
organizagdo, estar na web nao significava mais criar um bom site. As pessoas passaram a publicar
conteudos sobre as marcas, produtos e servicos. Reclamacdes tomaram dimensdo publica e os
mecanismos de busca, como o Google, passaram a rastrear ¢ a evidenciar muitas dessas
informacdes.

Esse movimento ndo teria tanto impacto se ndo viesse acompanhado de um crescimento
massivo do numero de usuarios de internet, boa parte por conta de novos dispositivos, como
celulares e tablets com conexao pela rede de telefonia mével. Em margo de 2013, apenas no Brasil,
53,9 milhodes de pessoas foram usudrias ativas de internet, seja em casa ou no trabalho, de acordo

com a pesquisa NetView” (IBOPE, 2013a). Em 2009, esse nimero era inferior a 35 milhdes.

1 Blogs, foruns e outras ferramentas com carater colaborativo ja existiam na década de 1990. O que mudou foi a
intensidade de uso, a riqueza de novas tecnologias e o alcance que tomaram.

2 Sao considerados usudrios ativos pessoas com 2 anos ou mais que navegaram na Internet usando computadores no
domicilio ou no local de trabalho ao menos uma vez no més.
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De acordo com a mesma pesquisa, ¢ dificil encontrar entre essas pessoas alguém que nao
seja usuario de midia social. Sites de rede, blogs, microblogs e foruns fazem parte da rotina de 86%
do total de usuarios ativos de internet no Brasil. (IBOPE, 2013b).

Outro indicador relevante ¢ o uso que se faz dessas ferramentas. Os internautas norte-
americanos gastam mais tempo em redes sociais do que em qualquer outra categoria de site. Do
total de usuérios de midia social nos Estados Unidos, 65% usam essas ferramentas para saber mais
sobre marcas, produtos e servicos (NIELSEN, 2012a).

Neste novo momento da internet, ¢ possivel enxergar ameacas e oportunidades para as
organizacdes. As ameacas estdo tanto no plano da imagem quanto no plano dos negdcios.
Denuncias e reclamagdes podem rapidamente alcangar milhares de pessoas, ameagando a reputagdo
da marca ou a credibilidade da organizagdo. O poder que o usuario ganha para comparar produtos e
precos, bem como buscar substitutos, torna o ambiente mais hostil e competitivo, especialmente
para as organizacdes que atuam no mercado.

Por outro lado, plataformas com grande audiéncia sdo ambientes promissores para agoes de
publicidade. O modelo de negécio da grande maioria das empresas de midia social ¢ a venda de
anuncios e este ¢ um mercado em franca ascensao (ZENITHOPTIMEDIA, 2012). Uma das
vantagens ¢ a maior precisao para direcionamento dos anuncios a perfis especificos de cliente e para
checagem de alcance, visualizacdes e cliques.

O diferencial dessas novas plataformas, no entanto, ¢ a possibilidade de gerar midia
propria e relacionamento, sem a obriga¢do de investimento em publicidade. A comunicacdo feita
pelas organizagdes seguiu até entdo uma légica de mao Unica, com pegas que transmitiam a
mensagem das empresas para os clientes ou potenciais clientes. Com as plataformas colaborativas
as pessoas passam também a ter voz e a via torna-se de mao dupla.

Por isso, muitas organizagdes tém investido ndo apenas em geracdo de contetido, mas
também em atendimento. Um a cada trés usuarios norte-americanos dizem preferir midias sociais
do que o telefone para receber algum tipo de atendimento no papel de cliente. (NIELSEN, 2012a, p.
1). Algumas plataformas permitem que os usuarios ajudem uns aos outros no uso de determinados
equipamentos da marca, outras abrem espago para que os clientes sugiram melhorias nos produtos.

Hercheui (2012) entende que, quando bem utilizadas, as midias sociais podem gerar, para
as organizagdes, beneficios como melhoria da relacdo com consumidores, redu¢do de custos de
comunicag¢do, acesso a profissionais especializados e aumento da capacidade de inovagdo. Ampliar
vendas, gerar trafego para canais proprios, difundir mensagens positivas sobre a marca, mobilizar
grupos, divulgar produtos, promogdes, servicos ou ideias também podem ser listados como

beneficios potenciais para grandes, médias, pequenas empresas, organizagdes sem fins lucrativos ou
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governamentais.

Menos facil de concluir ¢ como fazer. Em qual site de midia social determinada
organizagdo deve abrir uma conta oficial? Com que frequéncia devem ser inseridos conteudos? E
preciso ampliar a equipe para atender as novas demandas? Quanto custa? Os riscos ndo seriam mais
altos que os ganhos?

Muitas organizacdes ndo tém respostas coerentes para todas essas questdes ou justificativas
solidas para suas iniciativas em midias sociais. Uma atenta navegada pelo Twitter, Facebook e
YouTube nos permite encontrar perfis com numero irrelevante de seguidores, pouca interacao,
nenhuma conversa ou entao contetidos antigos.

E possivel minimizar o risco de se chegar a situagdes como essas? Existem ferramentas
que ajudam a definir qual ou quais midias sociais adotar? Ha formas de se preparar para crises? E
possivel panejar as acdes em midias sociais?

Buscar uma resposta consciente para esta ultima pergunta, em especial, ¢ o objetivo geral
deste trabalho. Para isso, como metodologia, fizemos um levantamento de referéncias bibliograficas
que tratam da pratica do planejamento e de agdes estratégicas em midias sociais. A pesquisa revelou
que existem poucos estudos especificos sobre planejamento para midias sociais. Optamos, entao,
por fazer uma leitura mais ampla, tomando como referéncia trabalhos sobre planejamento no campo
do Marketing, no campo da Comunicagdo — que envolve obras com foco em Publicidade e outras
com foco em Relagdes Publicas — e de maneira mais abrangente no campo da Administragdo
Estratégica.

Foi possivel contextualizar em seus momentos historicos as diferentes escolas de
pensamento estratégico que influenciaram a pratica de planejamento tanto de maneira geral na
administracdo de empresas, como de maneira especifica no planejamento de comunicagdo e
marketing. Ferramentas como a andlise SWOT ou modelos de sistemas de planos, que se fazem
presentes em diversas literaturas de planejamento, sdo resgatadas em sua origem e comparadas com
propostas de outras correntes de pensamento que surgiram e se desenvolveram particularmente na
segunda metade do Século XX.

Identificamos assim componentes mais consensuais € aspectos controversos dessas
diferentes escolas. Enquanto algumas defendem a formagao de estratégia como um processo formal
e sistemdtico de planejamento, outras correntes propdem uma logica de aprendizado, negando a
necessidade de elaboracdo de planos com diretrizes rigidas. Certos autores acreditam ainda que
existam apenas algumas estratégias genéricas validas e que o processo de panejamento deva estar
orientado para a ado¢do de alguma delas.

Nosso esforgo se deu no sentido de interpretar essas diferentes visdes e de tentar enquadra-
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las no contexto atual das midias sociais. Buscamos identificar quais instrumentos, metodologias e
praticas tem carater mais promissor para uso no planejamento de acdes em midias sociais. A analise
de ambiente externo, por exemplo, no contexto das novas midias pode ser feita com o apoio de
ferramentas de monitoramento especificas. A defini¢do de publico-alvo deve levar em conta o
comportamento digital dos usudrios, componente que ndo existia no escopo do planejamento
tradicional.

Por fim, fizemos uma andlise critica de custos e beneficios, confrontando abordagens mais
formais e complexas com abordagens mais informais e simples de planejamento, usando como
ilustragdao o modus operandi de organizacdes brasileiras com atuagdo em midias sociais.

Como justificativa, levando em conta a pouca oferta de trabalhos sobre o assunto,
entendemos que um esfor¢o para identificar e sistematizar praticas para um processo racional de
tomada de decisdo e planejamento de agdes em midias sociais contribui para que as organizagdes
atuem neste ambiente de maneira mais adequada. Iniciativas institucionais incoerentes ou frageis
podem acarretar, entre outras coisas, em prejuizo de imagem, perda de credibilidade, desperdicio de
recursos e frustracdes diversas. Mapear os pontos criticos, minimizar riscos, estabelecer objetivos

claros e prever os recursos necessarios para a execucao tornam maiores as chances de sucesso.

2. O conceito de midia social

Andreas M. Kaplan e Michael Heanlein, em artigo publicado em 2010 na revista Business
Horizons, da Universidade de Indiana, no Estados Unidos, argumentam que nao estd muito claro
para administradores e nem mesmo para pesquisadores académicos o que exatamente pode ser
considerado midia social e o que ndo deve fazer parte deste conceito. Boa parte desta confusdo, para
os autores, se da pela existéncia de outros dois conceitos: Web 2.0 e Conteudo Gerado por Usudrio®.
Para solucionar o problema, Kaplan & Healein (2010) sugerem primeiro o esclarecimento dos dois
conceitos para depois estabelecer uma defini¢do de midia social.

O termo Web 2.0 ¢ utilizado para representar uma nova filosofia adotada por
desenvolvedores e usuarios de internet. Em sua esséncia, estdo funcionalidades colaborativas. Os
sites deixam de ser compostos por paginas criadas por um editor ¢ passam a ser constantemente
modificadas pela comunidade. Por isso, no Brasil o termo também ¢ conhecido como web
colaborativa.

Existe mais controvérsia a respeito da autoria do termo do que de seu significado

propriamente dito. E por ironia, a divergéncia esta evidente justamente em uma de suas plataformas.

3 Tradugédo livre de User Generated Content
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A versdao em inglés da Wikipedia, uma enciclopédia escrita e mantida por seus usuarios, da conta de
que a palavra Web 2.0 foi utilizada pela primeira vez em janeiro de 1999 no artigo “Fragmented
Future” (Futuro Fragmentado) de Darcy diNucci. O trecho do artigo reproduzido na Wikipedia
mostra nao apenas um entendimento do autor de que a web deixaria de ser em esséncia formada por
paginas de conteudo estitico como estaria presente na tela da televisdo, no painel do carro, no
telefone celular nos consoles de videogame e eventualmente até mesmo no aparelho de micro-
ondas. (WIKIPEDIA, 2013b).

A versdao em portugués da enciclopédia colaborativa, no entanto, da conta da versdo mais
conhecida do precursor do conceito Web2.0, o editor Tim O'Reilly. O termo teria sido utilizado pela

primeira vez em outubro de 2004. Dois anos depois, o autor publicou em seu blog uma definicao:

Web 2.0 is the business revolution in the computer industry caused by the move to
the internet as platform, and an attempt to understand the rules for success on that
new platform. Chief among those rules is this: Build applications that harness
network effects to get better the more people use them. (This is what I’ve
elsewhere called “harnessing collective intelligence.”). (O'REILLY, 2006).

Sejam quem for o inventor da palavra, o importante ¢ que a filosofia de se criar
plataformas que se tornam mais completas e eficazes quanto mais as pessoas usam tornou-se uma
realidade e esta presente em milhares de aplicagdes na internet que conhecemos hoje. Foruns, sites
para registro de reclamagdes de produtos, comunidades e wikis tem como fundamento a constru¢ao
coletiva.

Contetido Gerado por Usudrio, por sua vez, ganhou uma definicdo consistente em abril de
2007 em um documento da Organiza¢do para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OECD). Reconhecendo que nao existia até entdo uma defini¢do clara do termo, a Organizagdo
define trés critérios para o conceito: “i) conteudo publico e disponivel na internet, ii) que seja de
alguma maneira autoral, [no sentido de ser um conteudo criado € nao apenas copiado, iii) que nao
tenha sido resultado de uma rotina profissional.”* (OECD, 2007, p. 4). Esses critérios excluiriam,
por exemplo, conteudos trocados por e-mail, meras copias de contetido ou materiais produzidos
com interesse comercial.

Sobre o primeiro critério, em particular, sdo necessarias algumas ponderagdes. Ele
estabelece que o conteudo deve estar publico e disponivel na internet. Algumas midias sociais, no
entanto, permitem configuragcdes de privacidade, de forma que o contetido gerado pelos usuarios
possam ser vistos apenas por amigos ou por um grupo especifico de pessoas. Alguns foéruns e

comunidades sdo fechadas por terem como foco um determinado tema de interesse € a entrada de

4  Tradugao livre
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novos participantes ¢ moderada. O conceito de publico, neste caso, deve considerar também
conteudos publicados para apenas um grupo e ndo apenas conteudos abertos a toda a internet, caso
contrario estariamos desconsiderando uma gama muito grande de contetido gerado por usudrios de
forma colaborativa.

Com esses dois conceitos em maos, Kaplan & Healein (2010) definem midia social como
“um grupo de aplicagdes baseadas na internet construidas com a ideologia e as caracteristicas
tecnologicas da Web 2.0 e que permite a criagdo e a troca de Conteudo Gerado por Usuario”. Neste
grupo, entrariam projetos colaborativos (como wikis e sites para compartilhamento de links), blogs
e microblogs, comunidades de conteudo (como Flickr e YouTube), sites de rede social (como
Facebook e Orkut), jogos em rede (como o World of Warcraft) e mundos virtuais (como o Second
Life).

Ainda no plano conceitual, Martha Gabriel (2010) pondera a diferenga entre rede,

plataforma, tecnologia e estratégia:

Por exemplo, o Orkut ndo ¢ uma rede social, mas sim uma plataforma de rede
social. A rede social se forma sobre a plataforma e pode até estar sobre outras
plataformas também. Assim, uma pessoa ou empresa pode ter uma rede social em
que seus membros estejam tanto no Orkut quanto no Facebook e no Twitter. Outro
exemplo € o proprio Twitter. Ele ndo ¢ estratégia nem rede social, mas apenas uma
plataforma, € o modo como ¢ usado determina as estratégias e a rede social que se
forma nessa plataforma. (GABRIEL, 2010, p. 107).

O proprio termo rede social ¢ muitas vezes utilizado com sinénimo de midia social. Uma
analise cuidadosa, no entanto, mostra que sdo conceitos distintos. Rede social existe desde antes do
advento da internet e ¢ definida como “conjunto de dois elementos: atores (pessoas, instituicdes ou
grupos; os noés da rede) e suas conexdes (interacdes ou lacos sociais)” (WASSERMAN & FAUST,
1994; DEGENNE & FORSE, 1999, apud RECUERO, 2009, P. 24).

Alguns sites possuem funcionalidades que favorecem a conexdo entre atores e tornam
evidentes as redes. Essas podem ser chamadas de redes sociais na internet. Raquel Recuero (2009,
p. 102) resgata uma definicdo Boyd & Ellison (2007) que caracteriza sites de redes sociais como
sistemas que permitem “i) a construgdo de uma persona através de um perfil ou pagina pessoal; ii) a
interagdo através de comentarios; e iii) a exposi¢do publica da rede social de cada ator”.

O conceito de midia social que tratamos anteriormente, portanto, ¢ mais abrangente que o
conceito de rede social na internet proposto por Boyd & Ellison (2007) ou de plataforma de rede
social exemplificado por Gabriel (2010). Estes dois tltimos conceitos abrangem somente um tipo de
midia social proposto por Kaplan & Haenlein (2010). Adotaremos neste trabalho, para efeito de

analise, o conceito de midia social destes dois ultimos autores.
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3. As midias sociais e as organizacdes

Charlene Li e Josh Bernoff (2012) usam uma metafora interessante para retratar a mudanca
que as midias sociais criaram no cendrio de marketing das organizagdes. As empresas estao
acostumadas as gritar, dizem os autores. As equipes de marketing ha anos aperfeicoam técnicas de
propaganda e as empresas investem milhdes de dolares por alguns segundos nos intervalos
comerciais de televisdo para langcar a mensagem a uma massa de andnimos e esperar o resultado,
que pode ser um aumento nas vendas ou outro objetivo qualquer de marketing. Agora, as empresas
se veem obrigadas a conversar, se quiserem participar da dindmica das midias sociais. E uma

mudanca do grito para a conversa.

Os departamentos de marketing precisam desenvolver novas habilidades de escuta
e, depois, responder ao feedback do groudnswell. Essas sdo as habilidades que as
empresas t€m, mas que, em geral, sdo parte da venda por consulta ou suporte ao
cliente. Entdo, prepare-se para organizar as pessoas do marketing de sua
organizacdo para saber como tratar os consumidores como individuos. Essas
pessoas responderdo aos posts em rede sociais, comentarios em blog, atividades
em comunidades e sites com videos ou conteido gerado pelos usudrios (LI &
BERNOFF, 2012, P. 133)

Groundswell, para Li & Bernoff (2012), ¢ “uma tendéncia social na qual as pessoas usam a
tecnologia para obter o que desejam umas das outras, € ndo com institui¢des tradicionais como as
corporagdes”. As midias sociais seriam a tecnologia e esse movimento seria irreversivel. Cabe as
organizagdes, na opinido dos autores, compreenderem o fendmeno e se adaptarem para tirar
proveito dele.

Um exemplo pioneiro vem da Dell, empresa norte-americana de tecnologia, conhecida por
fabricar computadores. No final de década de 1990, a Dell abriu um férum de suporte, um ambiente
aberto para que usuarios dos equipamentos pudessem fazer perguntas, tirar dividas ou pedir ajuda.

E possivel imaginar que uma iniciativa dessas exija uma grande estrutura para dar resposta
as inimeras perguntas que surgem. O que aconteceu, no entanto, ¢ que muitas dessas perguntas
passaram a ser respondidas pelos proprios usudrios, sem custo para a Empresa.

Um desses usudrios ¢ um especialista em drives oticos, os componentes de leitura de CD e
DVD. Ele ja publicou de forma voluntaria nada menos que 20 mil mensagens no Forum e ajudou
milhares de pessoas a resolver seus problemas. Como a pergunta e a resposta ficam armazenadas e
disponiveis na rede, elas podem ser encontradas por qualquer outra pessoa que digitar no Google,
por exemplo, a mesma questdo. Considerando todos esses potenciais atendimentos, este Unico

usuario pode ter gerado uma economia de US$ 1 milhdo para a Dell em chamadas de suporte. (LI &



15

BERNOFF, 2012, p. 166)

De acordo com a propria Dell, sdo geradas diariamente mais de 25 mil conversas sobre a
marca em midias sociais. As ideias ajudam a desenvolver produtos e servicos mais adequados as
necessidades dos clientes, declara a Empresa em seu site’.

O que a Dell fez com o forum de suporte foi criar as condi¢des necessarias para que as
pessoas ajudassem umas as outras. Martha Gabriel (2010) acredita que este tipo de relacdo estd na
esséncia de uma mudanga no jogo da economia. “Social significa interacdo de pessoas com pessoas
€ ndo empresa-pessoa ou pessoa-empresa. Social significa relacionamento, conquista, engajamento,
ética, respeito e transparéncia.” (GABRIEL, 2010, p. 87).

No Brasil, um outro exemplo de sucesso tem como chave as conversas. O Ministério da
Satude, do Governo Federal, mantém uma conta no FormSpring, uma midia social em que os
usudrios fazem perguntas e respondem uns aos outros. Diariamente, os usuarios inserem questoes
como “Ola, Bom dia. Vocés por gentileza poderia me dizer qual a diferenca entre as verrugas
provocadas pelo o Molusco Infeccioso e as verrugas pelo HPV? Agradego™ ou “Ol4, gostaria de
saber se o fato de se ter gengivite com sangramento na gengiva pode afetar o resultado do exame de
HIV ou prolongar a soroconversdo. Grato!™’.

Cada pergunta recebe uma resposta do Ministério, muitas vezes no mesmo dia. Ao todo, ja
foram respondidas mais de 20 mil perguntas, gerando uma grande base aberta com informagao de
utilidade publica. O Ministério da Saude atua ainda em outras oito plataformas de midia social em
que a interacdo com os usuarios determina boa parte do conteudo produzido.

Especialistas sdo unanimes ao afirmar que as conversas € o relacionamento sao
fundamentais para acdes de sucesso em midias sociais. E claro que existem exemplos de

organizagdes que criam perfis em midias sociais € adotam uma postura de mao uUnica, apenas

o~

inserindo contetdo € ndo conversando com os usuarios. Para afirmar que este tipo de acdo ndo

Qs

valida seria necessario uma analise mais aprofundada. O simples monitoramento das meng¢des
marca nas midias sociais ja € considerada uma acdo valida, sem que a empresa tenha sequer um
perfil oficial. Nao existe uma férmula rigida para atuacdo nestes ambientes, até porque esse ¢ um
universo muito dinamico e novas plataformas surgem a cada ano.

E possivel identificar, no entanto, que diversas iniciativas tém gerado retorno positivo para
marcas e organizagoes, entre eles:

Aumento do nimero de mencdes positivas: a organizagdo pode gerar conteudo positivo

para sua imagem e estimular as pessoas a compartilhar, aprovar e comentar. Nao se trata

5 <http://www.dell.com/L earn/us/en/uscorp1/about-dell-social-media>. Acesso em 7 maio. 2013.
6 <http:/www.formspring.me/minsaude/q/454711818078679233>. Acesso em 7 maio. 2013.
7 <http://www.formspring.me/minsaude/q/451825370627339902>. Acesso em 7 maio. 2013.


http://www.dell.com/Learn/us/en/uscorp1/about-dell-social-media
http://www.formspring.me/minsaude/q/451825370627339902
http://www.formspring.me/minsaude/q/454711818078679233
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provavelmente de gerar uma enxurrada de auto-elogios, mas de abordar qualidades dos produtos,
vantagens dos servicos, aspectos virtuosos da atuagdo institucional, de responsabilidade social ou de
engajamento a causas nobres. Isso gera um ciclo virtuoso. Ao replicar as mensagens positivas, o
alcance aumenta, novos seguidores sdo agregados e a tendéncia € que a acdo promova o aumento do
numero de mengdes positivas naquele ambiente, em comparagdo com o numero de mengdes
negativas. A Dell conseguiu reduzir pela metade a quantidade de mengdes negativas depois que, em
2010, passou a fazer monitoramento sistematico e agdes com este foco nas midias sociais
(CIPRIANI, 2011, p.157). Levando em conta que os conteudos inseridos nas midias sociais sdo em
sua maioria indexados por motores de busca, a presenca da organizagdo na internet como um todo
passa a ser mais positiva, gerando ganho de imagem e reputacao.

Ganho de admiradores: usuarios que admiram a marca ou sdo impactados diretamente
com a sua atuacdo sdo potenciais seguidores por natureza. Se o contetido produzido na midia social
agradar a esses publicos, hd uma tendéncia natural de que eles ajudem a espalhar essas mensagens.
Vale mencionar que 92% das pessoas confiam plenamente em recomendacdes de conhecidos e que
70% confiam nas opinides que outros consumidores registram na internet, enquanto menos da
metade confiam em anuncios publicitarios (NIELSEN, 2012b). Além de influenciar outros usuarios,
os admiradores, quando munidos de informacdes consistentes da organizagdo, podem ajudar a
esclarecer eventuais boatos na rede ou contribuir para a disseminagdo da palavra da organizagao em
momentos de crise.

Gestao de crises: com uma atuagdo sélida em midias sociais ¢ mais facil evitar,
administrar e mitigar os efeitos negativos de uma crise. Sao inimeros os casos de crises em midias
sociais. Um problema em algum produto ou uma falha em um servico pode acarretar em um
movimento viral de mensagens negativas. Quando a organizacdo conhece os ambientes, tem seus
proprios canais € possui um grupo de usuarios que admiram a marca, € maior a chance de se fazer
ouvir esclarecimentos ou até mesmo pedidos de desculpas. Outro ponto-chave ¢ o monitoramento.
Quando a organizagdo estd atenta ao que se fala nas midias sociais, pode identificar uma potencial
crise a tempo tomar as medidas necessarias e evitar danos. (BAREFOOT & SZABO, 2010, p. 159).

Satisfaciao do cliente: uma ameacga pode facilmente se transformar em uma oportunidade.
Um cliente que reclama de algo e recebe uma rapida resposta ou uma solug¢do para seu problema
nas midias sociais tende a ficar satisfeito. Metade dos usuarios de midia social nos Estados Unidos
expressam nessas plataformas preocupagdes ou reclamagdes sobre produtos e um a cada trés dizem
preferir usar as midias sociais do que o telefone na hora do atendimento pela empresa. (NIELSEN,
2012a, p.1).

Divulgacido de mensagens: esse talvez seja o beneficio mais 6bvio. Canais em midias
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sociais tornam-se midias proprias da organizacao que possibilitam levar mensagens diretamente ao
publico de interesse. Isso pode ser utilizado para divulgar produtos, servigos, promogdes, acdes,
campanhas, conceitos e qualquer outro tipo de conteudo. A Dell atingiu, somente com agdes no
Twitter, US$ 6 milhdes em vendas por meio de promogao de produtos (CIPRIANI, 2011, 157). Com
apenas um post em sua pagina no Facebook, a Embrapa aumentou em cinco vezes a quantidade de
acessos a seu repositorio de publicacdes técnico-cientificas, em comparacdo com a média didria de
visitas®. Cultivar um canal proprio ¢ como manter um jornal diario ou uma emissora de televisdo,
que possui assinantes e telespectadores. Dependendo do tipo de contetido e da abordagem adotada,
o alcance desses canais podem até superar muitos veiculos tradicionais. O canal de videos “Porta
dos Fundos” tem mais de 3 milhdes de assinantes no YouTube. Seus videos ja foram vistos 260

milhdes de vezes. A pagina do banco Itati no Facebook tem 5,3 milhdes de seguidores’.

Os beneficios de iniciativas em midias sociais, no entanto, sio apenas potenciais. E
evidente que eles somente sdo alcangados se as agdes forem conduzidas de maneira adequada e isso
inclui frequéncia de inser¢do de contetdo, ferramentas de monitoramento, capacidade de resposta e
resolucdo de problemas dos usuarios, qualidade e adequacdo do conteudo, entre outros. Se a
organizacao nao tiver capacidade de atender minimamente a esses requisitos, a iniciativa pode
trazer mais prejuizos do que beneficios. “Uma estratégia social desajeitada pode comprometer uma
reputacdo forte [...].” (LI & BERNOFF, 2012, p. 278).

Por isso, no ambito da organizacao, torna-se tdo importante o trabalho prévio de avaliagao
e preparagao. No proximo capitulo, apresentamos o resultado de um levantamento bibliografico nos
campos da Comunicagdo, do Marketing ¢ da Administracdo Estratégica com o objetivo de
compreender as diferentes visdes a respeito de como se formam as estratégias nas organizagdes e de

identificar métodos e praticas promissoras para o planejamento de agdes em midias sociais.
4. O pensamento estratégico e a pratica do planejamento
Em literaturas de marketing e comunicagdo, como Kotler (2006), Vasconcelos (2009) e

Tavares (2011) ¢ comum encontrar a palavra planejamento descrita e entendida como um processo

formal, com etapas definidas que precisam ser cumpridas, e que geram no final um plano, um

8 No dia 23 de abril de 2013, Dia Mundial do Livro, a Embrapa postou na pagina Agro Sustentavel
<www.fb.com/agrosustentavel> uma mensagem com o link de 249 livros para baixar gratuitamente. O repositorio
Infoteca-e, que recebe em média menos de mil visitas por dia, recebeu neste dia 4.960 visitas, um volume de acessos
jamais alcangado anteriormente em um tnico dia. Depois das agdes institucionais da Embrapa na midia social, o
Facebook tornou-se a segunda principal fonte de trafego ao repositorio, atras apenas do buscador Google.

9 Numero de opg¢des curtir de <http://www.fb.com/itau> em 11/05/2013.
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documento com as diretrizes que devem ser seguidas. Por fim, temos mecanismos de controle para
garantir o cumprimento das metas estabelecidas e indicadores de resultado para checar se de fato o
planejamento deu certo. Nestas receitas, muitos autores oferecem ferramentas como o quadro de
analise SWOT' ou a decomposi¢do dos planos em gerais e especificos.

Em uma visdao mais abrangente, a pratica do planejamento pode ser entendida como apenas
um dos componentes da formacdo de estratégia nas organizagdes. Estudos do campo da
administracdo estratégica, particularmente a partir da década de 1960, ajudaram a construir um
entendimento racional de como executivos e empreendedores formam estratégias. Muitos autores
focaram no planejamento — um processo formal e estruturado — como o caminho ideal para a
formacdo e execucdo das estratégias. Outros defendem que existem algumas estratégias genéricas
validas a serem escolhidas pela organizacdo e que o planejamento teria papel secundario, com
menor carater criativo. Outras linhas buscam com ferramentas da psicologia tentar entender o que
se passa na cabeca dos génios empreendedores ou valorizam o papel do lider no processo de criagao
de estratégias. Outras correntes defendem um processo de aprendizado, de forma que nio se deve
estabelecer um plano rigido previamente, mas sim encontrar padrdes ao longo das agdes por meio
de tentativas, erros e aprendizados. (MINTZBERG, 2000).

Se formos por esse caminho, ndo podemos tratar apenas de “planejamento” porque isso
resultaria no descarte dessas correntes alternativas de pensamento que questionam a ideia
tradicional de que um planejamento estruturado ¢ a forma mais eficiente de fazer estratégia. Para
contemplar essas diferentes visdes, ¢ possivel falar de “pensamento estratégico” como o processo
mental, com mais ou menos componentes formais, que resulta na tomada de decisdo nas
organizagoes.

Seguindo esse raciocinio, muito antes dos estudos de administragdo estratégica do Século
XX, que embasaram as praticas de planejamento de comunicacdo e marketing, encontramos no
século I'V a.C. uma obra que contempla uma série de aspectos relativos a estratégia e planejamento.
“A arte da guerra”, do chinés Sun Tzu, traz 385 ensinamentos em forma de versiculos como “se o
inimigo ¢ equilibrado, prepare-se; se ¢ mais poderoso, evite-0” ou “ataque-o quando ele esteja
desprevenido, apareca de onde ndo o esperem”. (TZU, 2011).

Hé milénios, portanto, a estratégia ¢ um componente importante no universo das forcas
armadas de diferentes nagdes e falhas estratégicas tornaram notorias derrotas como a sofrida pelas

for¢as de Napoledo Bonaparte na Campanha Russa de 1812"" e repetida, com incriveis semelhangas,

10 SWOT, do inglés, fraquezas, fortalezas, ameagas e oportunidades, que resume os quatro componentes de uma
metodologia de analise dos ambientes externo e interno da organizagdo. (MINTZBERG, 2000).

11 Ainda que superior no inicio na investida, as tropas francesas e aliadas foram reduzidas a uma pequena fragao
depois de inimeras baixas ao longo da Campanha, boa parte por conta do rigoroso inverno russo, da falta de comida
e do ataque de camponeses. (WIKIPEDIA, 2013b).
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em 1941 pelo exército nazista durante a Segunda Guerra Mundial'%.

Alguns autores adaptaram as estratégias militares para o universo dos negocios, relata
Mintzberg (2000), a exemplo de James Brian Quinn, em 1980, e de Barrie James, em 1985. Esses
estudos, no entanto, ndo tiveram grande influéncia no universo corporativo, segundo o autor.

Mas a contribui¢do de Henry Mintzberg para o entendimento das diferentes correntes de
pensamento estratégico vai além. Em Safari de Estratégia, ao lado de Buce Ahlstrand e Joseph
Lampel, o pesquisador organiza os autores do campo da administragdo estratégica em dez escolas,
cada uma com peculiaridades a respeito de quem cria as estratégias e de como as empresas tomam
decisdes.

Ainda que o objetivo deste trabalho ndo seja explorar de maneira aprofundada o campo da
administracdo estratégica, vamos abordar, de forma resumida, os diferentes pensamentos
estratégicos, utilizando como referéncia a classificacdo proposta por Mintzberg. Este rdpido
mergulho sera Util para um entendimento mais amplo de praticas promissoras de planejamento para

midias sociais.

4.1. As escolas de pensamento estratégico

Para efeito de andlise, Mintzberg organizou autores e obras do campo da administragdo
estratégica em 10 escolas: design, planejamento, posicionamento, empreendedora, cognitiva,
aprendizado, poder, cultural, ambiental e configuracdo. Nao vamos nos aprofundar em todas elas,
mas sim tratar dos aspectos mais relevantes em dois grandes conjuntos, o das escolas prescritivas e

das escolas descritivas.

4.1.1. Escolas prescritivas

As escolas prescritivas tém em comum a ideia de que as estratégias sdo fruto de um
processo racional e estruturado de concepcdo ou escolha. Os autores que construiram esse
entendimento propdem modelos, formulérios, quadros, diagramas e esquemas que devem ser
seguidos pelos planejadores, de forma analoga a uma receita que ¢ prescrita a um paciente. Se a
receita for seguida e as etapas cumpridas com exceléncia, a organizagdo terd no final do processo
um ou mais planos para seguir e ter sucesso em potencial.

Os precursores deste movimento foram classificados por Mintzberg na escola do design:

12 “Cerca de 250 mil soldados da Wehrmacht pereceram ao enfrentar [despreparados], além dos russos, temperaturas
abaixo de dez graus negativos” (WIKIPEDIA, 2013c).
13 Bookman, 2000.
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A escola do design representa, sem duvida, a visdo mais influente do processo de
formacg@o de estratégia. Seus conceitos-chave continuam a formar a base dos cursos
de graduacdo e mestrado em estratégia, bem como grande parte da pratica da
administragdo estratégica. Professores, consultores e planejadores em todo o
mundo encheram numeros incontdveis de quadros negros e flipcharts com a famosa
nogdo de SWOT — a avaliagdo dos pontos fortes [Strenghts] e dos pontos fracos
[Weaknesses] da organizagdo a luz das oportunidades [Opportunities] e das
ameacas [Threats] em seu ambiente. (MINTZBERG, 2000, p. 28).

As bases tedricas desta escola podem ser encontradas nos livros de Philip Selznick, de
1957, e de Alfred Chandler, de 1962, escritos na universidade norte-americana da California
(Berkeley) e no Instituto de Tecnologia de Massachussetts (MIT), respectivamente. A contribui¢do
fundamental ¢ o entendimento da necessidade de uma adequagdo entre oportunidades externas e
capacidades internas.

Um dos aspectos importantes desta corrente ¢ a atribui¢do do papel de planejador ao
executivo principal da organizagdo, o que ndo ¢ observado em todas as escolas prescritivas. “Esta
mentalidade de 'comando-e-controle' aloca todas as decisdes importantes a alta administra¢do, a
qual as impde a organizacdo e as monitora através de sistemas elaborados de planejamento,
or¢amentacgao e controle”. (HAYES, 1985, p. 117 apud MINTZBERG, 2000, p. 33).

Na escola do design, o modelo de formagao de estratégia deve ser simples, o que facilita o
controle, fundamental para que a estratégia seja cumprida deliberadamente e ndo acidentalmente ou
de forma emergente. “Uma concepgao de estratégia traz simplicidade para organizagdes complexas”
(ANDREWS, 1982, p.554, apud MINZTBERG, 2000, p. 34).

O termo design vem do entendimento de que as melhores estratégias resultam de um
processo de design individual, ou seja, as estratégias precisam ser criadas — desenhadas — sob
medida para cada organizagdo e situagdo. Nao se admite neste entendimento a validade de
estratégias genéricas.

Na década de 1970 consolidou-se uma outra corrente, que trazia mais componentes
formais e complexos ao processo de formagéo de estratégia. E a escola do planejamento.

Uma primeira diferenga em comparacdo com a escola do design estd no papel do
planejador. Aqui, a liderancga do processo estaria nas maos de um quadro de planejadores altamente
qualificados, muitas vezes terceirizados, restando para o presidente da organizacdo muito mais a
responsabilidade por assinar o resultado dos trabalhos do que a missdo de desenhar a estratégia
propriamente dita.

As obras da escola do planejamento — com destaque para Corporate Strategy, de Igor
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Ansoff, de 1965 — propdem estagios especificos que devem ser observados, como: fixagdo de
objetivos, auditoria externa, auditoria interna, avaliagdo da estratégia e operacionalizagdo da
estratégia. (MINTZBERG, 2000, p. 47)

Faz parte deste movimento a proposta de elaboragdo de conjuntos de planos, como o
modelo proposto por George Steiner, e sistema do Stanford Research Institute. O primeiro, propde a
elaboracdo de planos estratégicos — mais abrangentes e de longo prazo —, planos de médio prazo e
planos de curto prazo, que teriam carater tatico e operacional. O sistema de planos de Stanford, por
sua vez, ¢ composto por um plano geral de desenvolvimento corporativo, composto por subplanos
de pesquisa, produtos, mercado, etc., e planos de operagdo, com outros subplanos para produtos,
marketing, financeiro e administragdo. Esses modelos sdo representados em diagramas com dezenas
de componentes e niveis hierarquicos.

O processo de formagdo de estratégia tornou-se extremamente complexo e formal. Foram
incluidas muitas etapas, muitos nimeros, checklists e diversos mecanismos de controle. “Em certo
sentido, esse fato foi um enorme sucesso, pois implantou nas mentes dos gerentes, em todas as
partes, uma espécie de imperativo a respeito do processo: que era moderno e progressivo € os
gerentes deveriam querer ter mais tempo para dedicar a ele.” (MINTZBERG, 2000, p. 44). Grandes
corporagdes, como General Electric, adotaram o modelo de planejamento estratégico e dezenas de
consultorias cresceram prestando servicos de planejamento nessas empresas.

O sucesso da escola de planejamento, no entanto, foi abalado por uma outra corrente de

pensamento:

O ano divisor de 4guas foi 1980, quando Michael Porter publicou Competitive
Strategy. Embora um livro dificilmente possa criar uma escola, este agiu como um
estimulante para reunir grande parte do desencanto com as escolas do design e de
planejamento, bem como a necessidade por substancia. [...] Competitive Strategy
aglutinou os interesses de uma gera¢do de acadé€micos e consultores. Seguiu-se
uma enorme onda de atividade, fazendo desta, em pouco tempo, a escola
dominante na area. (MINTZBERG, 2000, p. 68).

A grande novidade do pensamento de Porter, em comparacdo com as escolas de design e
de planejamento, estava nos limites das estratégias possiveis. Enquanto a primeira escola entendia
que cada estratégia seria unica e desenhada pelo executivo e a segunda defendia que a estratégia
seria resultado de um complexo mecanismo recheado de varidveis e etapas, o livro de Porter
limitava as empresas a escolha de basicamente trés estratégias genéricas.

Na introducao de Estratégia Competitiva, o autor explica que “grande parte da énfase nos

processos formais de planejamento estratégico ¢ dada a indagagdo [de questdes-chave para o
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sucesso da organizacdo] e ndo a lhes dar uma resposta”. (PORTER, 1986, p. 13). O processo até
entdo defendido pela escola do planejamento geraria questdes como “quais atitudes os concorrentes
provavelmente assumirdo e qual a melhor maneira de responder” ou “qual a melhor posi¢do a ser
adotada pela empresa para competir a longo prazo?” (PORTER, 1986, p. 13).

Como resultado de estudos analiticos de industrias, Estratégia Competitiva se propde a
oferecer respostas a essas questdes com a combinagdo de dois instrumentos fundamentais: um
modelo de cinco forgas competitivas e um leque de trés estratégias competitivas genéricas.

As cinco forcas competitivas determinam a intensidade da concorréncia em uma induistria.
Sado elas: a ameaga de entrada (quao facil ¢ a entrada de novos concorrentes); a ameaca de
substituicdo (se existem produtos no mercado que podem substituir o que ¢ produzido pela
empresa); o poder de negociacdo dos compradores (até que ponto os clientes tém poder de
pressionar a induastria por menores precos); o poder de negociacdo dos fornecedores (fornecedores
podem elevar pregcos ou reduzir a qualidade de bens e servicos, afetando a rentabilidade da
industria); e a rivalidade entre os atuais concorrentes. (PORTER, 1986 p. 24-48).

“Ao enfrentar as cinco forcas competitivas, existem trés abordagens estratégicas genéricas
potencialmente bem-sucedidas para superar as outras empresas em uma industria. Lideranga no
custo total, diferenciagdo e enfoque”. (PORTER, 1986, p. 49). A estratégia de lideranga no custo
implica em conseguir o0 méximo em eficdcia: gastar menos em tudo para ter maior rentabilidade em
relacdo a concorréncia. Diferenciagdo significa criar um valor inico, um produto ou servigo que os
concorrentes ndo podem oferecer e que por isso pode ter preco mais elevado. A terceira estratégia
tem relagdo com nichos: enfocar um determinado grupo comprador ou mercado geografico.

Com o preestabelecimento de estratégias genéricas, o processo de formacao de estratégia

passa a ter um carater mais analitico do que criativo, como aponta Mintzberg:

Como nas outras duas escolas prescritivas, a formacdo de estratégia continuou a ser
vista como um processo controlado e consciente, que produzia estratégias
deliberadas completamente desenvolvidas, a serem tornadas explicitas antes da sua
implementacdo formal. Mas aqui, o processo se concentrava mais nos calculos —
para ser especifico, na sele¢do de posigdes estratégicas genéricas, ao invés de no
desenvolvimento de perspectivas estratégicas integradas e incomuns (como na
escola do design), ou na especificagdo de conjuntos coordenados de planos (como
na escola de planejamento). (MINTZBERG, 2000, p. 69)
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4.1.2. Escolas descritivas

As escolas descritivas se diferenciam das escolas prescritivas porque, ao invés de prover
uma receita de planejamento, procura entender o processo de formacao de estratégia a medida em
que este se desdobra.

Deste grupo, uma das mais peculiares ¢ a escola cognitiva, que lanca mdo de recursos da
psicologia para tentar compreender a mente do empreendedor e com isso buscar respostas para o
processo de formacao de estratégias. Os pesquisadores passaram a questionar acontecimentos como
a invengao feita pelo fisico Edwin Land. Em entrevista a revista Time, em 1972 (MINTZBERG,
2000, p. 125), Land contou que estava de férias com uma camera fotografica quando sua filha de
trés perguntou por que ndo poderia ver a foto que acabara de tirar. Intrigado com a pergunta, Land
raciocinou € em menos de uma hora encontrou um caminho para que o filme pudesse ser projetado
de forma instantanea. A ideia transformou-se na camera Polaroid, um sucesso de mercado.

Nao ¢ preciso descrever que Land ndo ficou dias preenchendo diagramas de forgas e
fraquezas ou analisando a concorréncia para ter a ideia que foi a verdadeira vantagem estratégica,
um produto revolucionario. Como reproduzir esse acontecimento? Quais informagdes estavam
adormecidas em sua mente que favoreceu a iluminagao criativa?

Nao existem respostas claras para todas essas perguntas, no entanto, os estudos da escola
cognitiva conseguiram estabelecer algumas premissas. A primeira delas ¢ a de que a formacao de
estratégia ¢ um processo cognitivo desempenhado pela mente estrategista; as estratégias emergem
como mapas mentais, representacoes fisicas das ideias, que tém como subsidios as informagdes do
mundo real; as informag¢des do mundo real passam por filtros, ou seja, sdo pedacos da realidade,
ndo ela em si, o que faz de aspectos como ambiente externo apenas uma ideia incompleta do que
realmente ele €; e que as estratégias sao dificeis de realizar por natureza — quando realizadas ficam
abaixo do ideal.

Do ponto de vista pratico, a contribuicdo da escola cognitiva pode servir muito mais para
questionar ou criticar as escolas prescritivas do que para achar solugdes objetivas passiveis de
implementagdo nas organizagdes. A crenca de que quanto mais informagoes tivermos, mais precisas
serdo as decisOes nao encontra base em evidéncias empiricas. “Em vez disso, o maior nimero de
informagdes simplesmente parece aumentar nossa confianga de que estamos certos, sem melhorar
[...] a precisdo de nossas decisdes” (MAKRIDAKIS, 1990, p.38 apud MINTZBERG, 2000, p.
117).

Com uma abordagem mais objetiva, a escola do aprendizado sugere algumas praticas que

podem ser experimentadas no contexto das organizacdes. A ideia central ¢ a de que os estrategistas



24

aprendem ao longo do tempo. E essa percep¢ao veio de pesquisas cuja pergunta bésica era “como
de fato as estratégias se formam nas organizagdes” e nio “como elas sio formuladas”. E um
questionamento claro da estratégia como um processo deliberado e a sugestdo de que ela pode
emergir ao longo da atuagdo e da percepgao de diferentes pessoas na organizacao.

Um dos indicadores que reforcam a legitimidade dos questionamentos dessa escola ¢ que
somente 10% das estratégias formuladas chegam a ser implementadas (KIECHEL, 1984, p. 8 apud
MINTZBERG, 2000, p. 135). Boa parte desse fracasso, de acordo com os préprios autores da escola
do aprendizado, pode residir no fato de os formuladores tradicionais de estratégia estarem separados

e distantes daqueles que executam a estratégia.

Os pensadores simpatizantes da abordagem de aprendizado descobriram que,
quando ocorria um redirecionamento estratégico importante, este raramente se
originava de um esfor¢o formal de planejamento, ¢ de fato, muitas vezes nem
mesmo das salas da alta administragdo. Em vez disso, as estratégias se deviam a
uma variedade de pequenas acdes e decisdes tomadas por todos os tipos de pessoas
diferentes [...]. Tomadas em conjunto ao longo do tempo, essas pequenas
mudangas  frequentemente produziam grandes mudangas de direcdo.
(MINTZBERG, 2000, p. 135).

Esse novo raciocinio d4 a organizacdo o direito de experimentar. Assim, acdes isoladas
podem ser testadas. Caso o retorno seja positivo, o processo pode continuar até se transformar em
um padrdao a ser seguido e consequentemente em uma estratégia. “Dessa forma, as estratégias
aparecem primeiro como padrdes do passado; mais tarde [...] como planos para o futuro e,
finalmente, perspectivas para guiar o comportamento geral”. (MINTZBERG, 2000, p. 156).

Outra mudanga € o convite a um processo mais participativo e colaborativo. A formagao de
estratégia ndo precisaria mais ser um ato de um gerente ou de um planejador altamente qualificado,
mas o resultado de visdes de empregados que atuam em diferentes setores da organizagdo. A
lideranca nesse caso assumiria o papel de gerenciar o processo de aprendizado e ndo o de desenhar
sozinha a estratégia a ser seguida por todos.

Entender a organizagdo como um organismo dindmico, com diversos atores que exercem
diferentes influéncias — e reconhecer que isso tem impacto na estratégia — esta no cerne da escola de
poder. Aqui, existem dois grupos distintos de trabalhos, aqueles que focam as relagdes de influéncia
e concessdes dentro da organizagdo e aqueles que langam olhar nas manobras politicas' da
organizacao no ambiente externo.

No campo interno, os estudos apontam que quanto mais importante a estratégia e mais

14 Politica neste contexto ¢ entendida de forma ampla, que inclui jogos de influéncia, articulagdes, arranjos e
concessoes, € ndo apenas politica partidaria ou somente relagdes com Poderes do Estado.
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descentralizada a organizagdo, mais presente tendem a ser as manobras politicas. “[...] algumas
organizagdes sdo inteiramente capturadas por politicas; assim, cada decis@o estratégica torna-se um
campo de batalha. O local se transforma em uma 'arena politica' [...]” (MINTZBERG, 2000, p.178).
Isso pode dificultar a organizacao a chegar a alguma estratégia, seja ela deliberada ou emergente.

Ainda que sejam visiveis os aspectos negativos de uma organizagdo desta natureza, os
estudos da escola de poder permitem enxergar também aspectos positivos. O primeiro deles seria
uma espécie de selecdo natural. O sistema politico de influéncia assegura que membros mais fortes
ocupem posicoes de lideranca. Ele tende a favorecer debates de diferentes pontos de vista. Por fim,
a politica pode gerar mudancas necessarias, que possivelmente nao aconteceriam em organizagoes
onde o poder é concentrado em demasia.

Para um dirigente, diagnosticar o nivel de politica presente na organizacdo parece
fundamental para sua sobrevivéncia. Muitas vezes, na verdade, ele s6 se torna dirigente por ja atuar
de forma habil neste ambiente. Os estudos de estratégia sugerem que reconhecer o empenho de
gerentes intermedidrios, usar instrumentos politicos classicos, administrar o comportamento de
coalizdes e tomar providéncias diretas contra a coalizdo oponente sdo ferramentas importantes do
ponto de vista estratégico. (MACMILLAN & GUTH, 1985, p. 247-253 apud MINTZBERG, 2000,
p.181).

Os estudos que focam o ambiente externo buscam entender como as organizagdes usam ou
podem usar politica em suas relagdes com outras instituicdes. Alguns autores entendem que, ao
invés de apenas se adaptar as condi¢des do ambiente, as organizagdes podem ser capazes de mudar
0 ambiente para torna-lo mais favoravel as suas condi¢des. Os interlocutores podem ser o6rgaos de
governo, agéncias reguladoras, poderes legislativo ou judiciario, fornecedores, acionistas, parceiros
ou concorrentes. Manobras estratégicas, estratégias coletivas, redes e aliangas fazem parte do
arsenal de possibilidades de atuacdo neste campo.

Guardando semelhancas com as escolas de aprendizado e de poder, a escola cultural
defende que “a formacdo de estratégia ¢ um processo de interacdo social, baseado nas crengas e nas
interpretagdes comuns aos membros de uma organizagdo”. (MINTZBERG, 2000, p.196). A cultura
da organizagdo teria, portanto, uma influéncia eminente no processo de formag¢do e na execugao das
estratégias. Uma cultura forte favorece a estabilidade, mas dificulta mudancas eventualmente
necessarias. Este ¢ um aspecto precisa ser considerado no processo de formacao de estratégia e que
pode exigir a ado¢do de abordagens diferenciadas.

Uma escola com abordagem bastante peculiar ¢ a escola empreendedora. Ainda que
classificada como descritiva, ela se aproxima bastante da escola prescritiva de design por focalizar o

processo de criacdo de estratégia no lider tnico. Desta vez, no entanto, a solu¢cdo ndo estaria nos
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instrumentos e nos processos apropriados pelo lider, mas em suas caracteristicas particulares:
intui¢do, julgamento, sabedoria, experiéncia. Por isso, foram estudados os tragos do empreendedor
bem sucedido. Como consequéncia, a solu¢do para uma organizagdo em crise seria a contratacao de
um lider visionario.

Algumas contribui¢des desta escola sao interessantes para o debate a respeito do processo
de planejamento. Amar Bhide entrevistou, em 1989, os fundadores de 100 companhias entre as de
crescimento mais rapido nos Estados Unidos. Destes, “41% simplesmente ndo tinham um plano de
negdcios; 26% tinham apenas um esbogo rudimentar de plano; 5% elaboraram projec¢des financeiras
para investidores e 28% redigiram um plano completo”. (BHIDE, 1994, p. 152 apud MINTZBERG,
2000, p.105).

A escola ambiental, por sua vez, vé o ambiente externo ndo como um fator a ser
considerado pelo estrategista, mas como um ator. Os autores desta escola consideram que as
organizacdes tem um papel passivo diante de um imperativo ambiental que define o que ela pode ou
ndo fazer. A opgao estratégica aqui fica reduzida em importancia.

Por fim, temos a escola de configuragdo, que abrange premissas de diversas outras escolas,
mas que acrescenta um componente particular: as organizagdes vivem diferentes configuragdes ao
longo do tempo. Assim, em determinada época, por conta da realidade do momento, a companhia
organiza sua estrutura da melhor forma para sobreviver. Mudangas de contexto, no entanto, podem

romper esta estabilidade e exigir da organiza¢do uma nova configuracao.

Assim sendo, o processo de geracdo de estratégia pode ser de concepgao conceitual
ou planejamento formal, analise sistematica ou visdo estratégica, aprendizado
cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cogni¢do individual,
socializag@o coletiva ou a simples resposta as forgas do ambiente; mas cada um
deve ser encontrado em seu proprio tempo e contexto. Em outras palavras, as
proprias escolas de pensamento sobre formagdo de estratégia representam
configuragdes particulares. (MINTZBERG, 2000, p. 224)

4.2. Pensamentos estratégicos e planejamento em marketing e comunicacio

Classificar obras, autores e diferentes correntes de todo um campo de conhecimento, como
fez Mintzberg (2010) com a administra¢do estratégica, ¢ uma tarefa que exige extensa pesquisa €
vivéncia. Nao temos condigdes de propor algo parecido com a bibliografia de planejamento em
marketing e comunicagdo, mas € possivel encontrar semelhancas em algumas dessas obras com os
diferentes pensamentos estratégicos.

Em Marketing para o Século XXI, Philip Kotler (1999, p. 206) adota uma abordagem
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prescritiva: “uma empresa precisa preparar planos de marketing para cada uma das principais areas
de a¢do de marketing, o que implica seis tipos de planos”. Os planos seriam de marketing de marca,
por categoria de produto, para novos produtos, por segmento de mercado, por mercado geografico e
por cliente. Para cada um dos seis tipos, o autor sugere que sejam feitos dois planos, um de longo
prazo, que pode ser de “20 anos para servicos de utilidade publica ou trés anos para setores de alta
tecnologia”, e outro plano anual.

Os planos devem conter no minimo uma analise situacional (que inclui como componente
a analise SWOT), objetivos e metas de marketing, estratégia de marketing, plano de acdo de
marketing e controle de marketing. Para o componente “estratégia de marketing”, Kotler (1999, p.
213) propde seis pontos a serem observados pelo gerente: mercado-alvo, posicionamento central,
posicionamento de preco, proposta total de valor, estratégia de distribuigdo e estratégia de
comunicacao.

O pensamento estratégico de Kotler parece se apropriar de conceitos das trés escolas
prescritivas. Primeiramente, a visdo de que cabe ao gerente desenhar a estratégia que deve ser
seguida pelos demais ¢ tipica da escola de design. A propria ferramenta de analise SWOT ¢ uma
assinatura inconteste.

Por outro lado, o sistema de planos proposto (a0 menos 12) ¢ caracteristico da filosofia da
escola de planejamento. Nesse ponto, o processo de formacdo de estratégia ndo parece ser tao
simples como o defendido pela escola de design, mas formal e complexo como na escola de
planejamento.

Por fim, Kotler propde estratégias genéricas, como posicionamento, nicho de mercado
geografico e aumento de participagdo no mercado, ideias fortemente difundidas pelos autores da
escola de posicionamento.

Luciene Ricciotti Vasconcelos, em Planejamento de Comunicagdo Integrada, entende o

problema de comunicagdo como elemento central do processo de planejamento:

Planejar a comunicagdo ¢ muito mais do que escolher o que vai ser dito em uma
campanha e fazer propaganda em jornais e revistas. E analisar e diagnosticar
corretamente um problema especifico e¢ encontrar uma solugdo estratégica,
potencializando o mercado em estudo por meio das mais variadas ferramentas do
composto de comunicagdo: propaganda, promog¢do de vendas, relacdes publicas,
marketing direto e for¢a de vendas. (VASCONCELOS, 2009, p.16).

Para a autora, o planejamento de comunicagdo envolve obrigatoriamente, além da anélise
de um problema especifico, o diagndstico da situacdo atual, a escolha da estratégia de comunicacao

e a defini¢do do foco da mensagem.
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O planejamento ¢ em esséncia uma atividade criativa, na visao de Vasconcelos. A autora
defende que ¢ importante ter informagdes recentes e consistentes sobre a situagdo, “‘sem
preconceber ideias ou manter-se atrelado a ideias antigas e, somente depois, trabalhar em uma
solucao” (VASCONCELOQOS, 2009, p.27).

Para Mauricio Tavares (2011, p.41), o planejamento deve ser elaborado em trés niveis. O
planejamento estratégico estaria no plano global da organizag¢do e com perspectiva de longo prazo,
o planejamento titico ¢ “de média duracdo que abrange uma unidade (departamento) da
organiza¢do” e o planejamento operacional € de curta dura¢do e tem como objetivo controlar rotinas
de alguma unidade da organizacao.

Os dois Ultimos autores também se aproximam do pensamento estratégico das escolas
prescritivas. De maneira geral, quando se fala em planejamento de comunicacdo, os autores
propdem um processo formal, com etapas bem definidas e instrumentos estabelecidos para cada
tarefa. Nao foram observadas reflexdes substanciais a respeito do processo do planejamento, do
papel do planejador. Também ndo hé andlises criticas a respeito do custo e do beneficio de se criar
um ou muitos planos no contexto da organizagao.

Essas reflexdes nos parecem oportunas porque o processo de planejamento, quando
encarado de maneira simplista, pode gerar prejuizos. Em uma critica a escola do design e em
especial ao executivo criador de estratégias, Mintzberg (2000, p. 36) lembra que “sentar-se e
planejar estratégias no escritorio, ao invés de lidar com produtos e clientes reais pode ser um
negdcio perigoso!”.

Uma estratégia, quando definida de forma rigida em um plano, pode cegar a organizagao,
especialmente se for feita por pessoas que nao lidam com a rotina e com a execugdo da estratégia. O
distanciamento entre quem planeja e quem executa faz parte da receita das escolas prescritivas de
pensamento estratégico.

O uso de ferramentas como a andlise SWOT também pode ser facilmente questionado.
Como ¢ feita a defini¢cdo de pontos fortes e fracos? Existem evidéncias concretas, indicadores de
pesquisas ou analises cuidadosas? De que vale um grupo de gestores sentar em uma tarde para
preencher de forma superficial um quadro com meia duzia de aspectos positivos e negativos da
organizacao? Mintzberg (2010, p. 35) acredita que “nenhuma organizacdo podera saber com
certeza, antecipadamente, se uma competéncia estabelecida ird se mostrar um ponto forte ou um
ponto fraco”.

A propria aposta na capacidade de previsdo de futuro, muito presente nas metodologias da
escola de planejamento, ¢ questionavel. Até que ponto ¢ possivel e confiavel prever o futuro? Os

complexos sistemas de planos sdo montados a partir de indicadores de tendéncias e andlises de
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cenarios. Por mais precisos e atuais que sejam esses dados, pode-se imaginar que o plano seria
efetivo de fato se nada mudasse no ambiente externo durante o periodo de execucdo da estratégia.

Algumas frases célebres fazem previsdes imprecisas parecerem desatinos anos mais tarde.
O que dizer da afirmagdo “creio que exista um mercado mundial para cerca de cinco
computadores”, de Thomas Watson, presidente da IBM, em 1948? ou “a energia atomica ¢ tdo boa
quanto nossos atuais explosivos, mas ¢ improvavel que ela produza qualquer coisa mais perigosa.”
(Winston Churchill, 1939)".

O perigo parece estar ndo em utilizar ferramentas como constru¢do de cenarios futuros ou
analises SWOT, mas em té-los como absolutos, engessar a atuagcdo e obstruir um processo natural
de observacao, aprendizado ou aproveitamento de oportunidades. Afinal, “uma Unica historia de um
cliente insatisfeito pode valer mais que todas aquelas resmas de dados de pesquisas de mercado
porque, embora estas possam identificar um problema, € o primeiro que pode sugerir uma solucao”.
(MINTZBERG, 2000, p. 61).

Rigby (1993, p. 15 apud MINTZBERG 2000, p.65) diz que o “segredo estd em aprender
quais instrumentos usar, como e quando”. Para isso, “os instrumentos devem ser julgados por sua
utilidade, ndo por serem novidade. Os instrumentos existem para o beneficio das pessoas, € nao
vice-versa”.

As criticas ao pensamento prescritivo, no entanto, ndo costumam vir acompanhadas de
solugdes objetivas ou de propostas praticas efetivas para resolver os problemas. As abordagens de
aprendizado, por exemplo, uma clara resposta ao paradigma dominante dos processos formais de
planejamento, apresentam uma série de riscos. Uma organizagdo sem alinhamento pode resultar em
uma série de tecnologias ou produtos que, desconexos, ndo proporcionam estabilidade ou
rentabilidade. Outros dois riscos ¢ o de abandono de uma estratégia promissora no afa de
experimentar uma estratégia nova ou de apostar em uma estratégia errada que tenha emergido de
algum individuo ou grupo e que possa levar a organizacao a uma posi¢ao indesejavel.

Também ndo ajuda muito a ideia de que uma organiza¢do dependa de um lider visionario,
como na escola empreendedora. Toda organizag¢do gostaria de um empreendedor com talento, visao
e faro agucado. Mas saber disso ndo contribui para a identificagdo de algum padrdao que possa ser
repetido ou buscado pelas organizagoes.

Até mesmo os criticos das escolas prescritivas concordam que as pessoas funcionam
melhor quando podem conceber algumas coisas como certas por algum tempo. A estratégia resolve
as grandes questOes para que as pessoas possam se dedicar ao operacional, cuidar dos pequenos

detalhes. Esse consenso ¢ fundamental para acreditar no processo de planejamento (adequado)

15 Frases reproduzidas por Mintzberg (2000, p.58)
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como um esforc¢o valido, ainda que ele possa ser feito de diferentes maneiras.
Margarida Kunsch resume esse debate de uma forma interessante, sem adotar um discurso
com rigidas prescrigdes, mas a0 mesmo tempo sem fugir do pragmatismo necessario a quem precisa

3

se organizar para solucionar os problemas no mundo real. Planejamento ¢ para a autora “um
processo racional-loégico, que pressupde estudos, questionamentos, diagnosticos, tomadas de
decisdes, estabelecimento de objetivos, estratégias, alocacdo de recursos, curso de acdes etc.”

(KUNSCH, 2002, p. 203).

5. Abordagens possiveis para planejamento de midias sociais

Ainda que existam poucos trabalhos especificos sobre planejamento de acdes em midias
sociais, alguns especialistas trazem contribui¢des valiosas neste contexto.

Marcelo Minutti (2013) propde um modelo de cinco fatores para criacao de estratégias
digitais eficazes. O primeiro fator ¢ “para quem” que pode ser entendido como o publico-alvo. E
importante saber como esse publico se comporta no ambiente digital. O segundo fator ¢ “com
quem”, ou seja, “qual o perfil do publico que orbita seu publico-alvo?” (MINUTTI, 2013).
Conhecer os amigos de quem se deseja alcangar pode ajudar a direcionar a estratégia. Saber como a
rede se comporta, que tipo de conteudo compartilha e como sdo estabelecidas as relagdes de
influéncia também sdo importantes. O terceiro fator ¢ “o que” e esta relacionado a contetdo. A ideia
¢ ter clareza do que se vai oferecer ao publico e se de fato isso € relevante para os usudrios. Aparece
como quarto fator “como”. “Como a estratégia pretende motivar a interagdo do publico-alvo com a
mensagem que vocé pretende passar?” (MINUTTI, 2013). Por ultimo esta “onde” que define em
que plataforma digital ou midia social sera implementada a estratégia.

Rosario de Pompéia sugere algumas perguntas que devem ser feitas pelo planejador. As
primeiras sao: “O que a sua empresa quer nas midias sociais? Por que investir nas midias sociais? ”’
(AYRES et al. 2010, p. 29). Em seguida a autora sugere questionar quem ¢ a organizagao nas midias
sociais, ou seja, realizar um estudo analitico da imagem da empresa nas midias sociais. “Com quem
seu produto quer conversar?” refere-se ao publico-alvo. O penultimo bloco de questionamentos tem
a ver com a rotina do trabalho, particularmente com a frequéncia de intervengdes na midia social:
“[...] o twitter vai ser alimentado todos os dias? E o youtube também? Quantos posts no blog? ”
(AYRES et al. 2010, p. 30). Por fim, a autora questiona qual o retorno do investimento, sugerindo
que ¢ necessario desenvolver mecanismos para mensurar o impacto da acao.

Charlene Li e Josh Bernoft (2012, p. 71) sugerem quatro etapas para o processo de

planejamento que formam o método POST. O P ¢ de pessoas e sugere que o planejamento precisa
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contemplar uma etapa de analise do publico-alvo. Objetivos € a palavra que origina a segunda letra
da sigla POST. “Vocé tem mais interesse em falar com o groundswell para fazer marketing, por
exemplo, ou em gerar vendas ao energizar seus melhores clientes?” (LI & BERNOFF, 2012, p. 71).
Estratégia ¢ a terceira etapa. Tem a ver com o modo de fazer propriamente dito. Por fim, T de
tecnologias, as plataformas em que a acao sera colocada em pratica.

A leitura das diferentes escolas de pensamento estratégico, confrontadas com as
contribui¢des de autores que tratam de planejamento em comunicacdo, marketing e midias digitais,
ajudam a olhar de maneira critica para as diferentes possibilidades de se executar um planejamento
de agdes em midias sociais. Seria incoerente e precipitado, no entanto, partirmos aqui para uma
abordagem tipicamente prescritiva. Primeiramente porque isso exigiria experimentagdes. Nao ¢é
possivel propor um modelo ou receita de planejamento sem que seja testado e sua eficacia
comprovada. Esse tipo de avaliacdo ndo esta no escopo deste trabalho. Em segundo lugar, ndo nos
parece adequado estabelecer um modelo rigido diante de tantas consideragdes negativas a esses
modelos, especialmente por promover distanciamento entre quem pensa a estratégia e quem a
executa, por engessar a agdo, ndo favorecer o aprendizado, o ajuste e o aproveitamento de
oportunidades.

Em um universo tdo dinamico e incerto como as midias sociais ¢ dificil imaginar que seja
possivel, no momento historico presente, ter uma receita pronta de sucesso. O que se percebe ¢ que
ninguém e nenhuma organizagdo tem certeza absoluta de como fazer agdes virais, de grande
repercussdao ou de significativo retorno. Todos 0s que se aventuram passam por momentos de
experimentacdo e alguns ja identificam padroes.

Isso ndo quer dizer que uma organizacdo deva abrir de forma desarticulada perfis em
diferentes midias sociais para experimentar, ver no que vai dar e tentar aprender. Ainda que tudo
1sso possa fazer parte do processo, ¢ valido um esforco racional prévio de projecao de beneficios,
identificacao de abordagens promissoras, estudo de atuagdo de outras organizagdes, avaliacao de
riscos e alocagdo dos recursos internos necessarios para dar conta das novas tarefas. Isso aumenta as
chances de sucesso da iniciativa.

Nossas leituras no universo do pensamento estratégico nos permitiram identificar como
consenso dois aspectos que devem ser considerados em qualquer planejamento estratégico:

E preciso conhecer o ambiente externo: todas as escolas de pensamento estratégico
tratadas neste trabalho entendem que ¢ importante conhecer o ambiente externo. Algumas colocam
0 ambiente como protagonista, estando as organizagdes apenas no papel de tentar se adaptar para
ndo desaparecer diante das ameacas ambientais. Outras propdem que devam ser identificadas

oportunidades. A escola de poder sugere que ¢ possivel inclusive mudar o ambiente em favor da
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organizacao. O empreendedor visionario ¢ uma figura que enxerga como ninguém o negocio € a
escola de posicionamento defende modelos de andlises de industria, com foco na concorréncia. O
que essas escolas tém em comum ¢ que nenhuma organizagao se da bem sem ter uma clara nogao de
como funciona o mundo real. Ele € o palco de sua atuagdo. Elas diferem na forma de se apropriar
desse conhecimento, na forma de definir a melhor a¢do e at¢ mesmo na forma de agir nestes
ambientes. No universo das midias sociais, ambiente externo ganhou novos elementos de ameaca e
oportunidade. As plataformas tornaram-se arenas de criticas e conteido negativo produzido a
respeito da organiza¢do. Para muitas organizagdes ¢ um ambiente hostil, at¢é mesmo porque os
concorrentes podem estar angariando beneficios com essas novas ferramentas.

E preciso conhecer o ambiente interno: na escola do design, essa é uma das dimensdes
da anélise SWOT. Muitas outras escolas defendem a necessidade de se conhecer os pontos fortes e
fracos da organizacao. A escola de posicionamento coloca como uma de suas estratégias genéricas a
lideranga em custo e para isso a palavra de ordem é eficacia. E preciso internamente ser mais
eficiente em tudo para gastar menos. A escola de poder nos alerta para os jogos do ambiente interno,
a escola de aprendizado defende a emergéncia coletiva de estratégias e até mesmo na escola
empreendedora o ambiente interno ¢ considerado: o lider deve ter capacidade de contagiar os
empregados em seu projeto. Tudo isso nos leva a crer que ¢ importante para a definicdo de
estratégias um dominio minimo dos recursos, da cultura e da natureza interna da organizagdo.
Propor acdes ousadas de midias sociais em uma organizacdo conservadora pode ndo ser promissor,
assim como o fato de os empregados serem ativos nas midias sociais nas quais a organizacao
pretende atuar pode ser enxergada como risco ou oportunidade.

As bibliografias de marketing e comunicagdo, por sua vez, tém em comum o foco publico,
a organizacdo das acdes e a medida de retorno:

E preciso saber com quem falar: se marketing “envolve a identificacdo e a satisfagio das
necessidades humanas e sociais” (KOTLER, 2006, p. 4), € importante conhecer o publico para saber
de suas necessidades. Isso ¢ fundamental para que sejam desenvolvidos produtos ou servicos que
gerem valor para as pessoas, mas também ¢ fundamental para que sejam definidas as mensagens ¢
os canais pelos quais elas devem transitar. Por isso o publico ¢ tdo importante no processo de
comunicac¢ao. Se midias sociais sdo em esséncia ferramentas de comunicac¢ao, nada mais sensato do
que conhecer as pessoas com as quais a organizag¢do deseja se comunicar. De nada adianta entrar em
uma midia social se o publico desejado ndo estiver 14 ou produzir contetido com dicas para beleza
feminina em uma comunidade dominada por homens.

E preciso organizar a acfio: seja uma campanha de publicidade, um trabalho de relagdes

publicas, assessoria de imprensa ou a¢cdo em midias sociais. E unanime a percepg¢ao de que € preciso
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organizar a a¢cdo. Definir quem atende a imprensa ¢ em quais horarios, por exemplo. Quem tem o
mandato de responder determinados assuntos a respeito da organizagao? Quem vai aprovar as pecas
publicitarias? Quanto dinheiro € necessario para se alcancar o objetivo e assim por diante? Ainda
que muitas dessas perguntas parecam Obvias € as respostas j4 existam hd muito tempo na
organizacao, nao custa checar se o fluxo de trabalho e papeis esta claro dentro da empresa antes de
dar inicio a uma agdo em midias sociais.

E preciso checar se a iniciativa deu certo: este é um ponto fundamental para avaliar se o
investimento na acao foi valido. Nenhuma instituicao deve alocar recursos em atividades que ndo
gerem valor, que nao tragam resultados, sejam eles em satisfagdo de clientes, em ganho de imagem
ou em utilidade publica. E preciso esforgo para medir o impacto da ago.

Se ¢ preciso conhecer os ambientes ¢ o publico-alvo, organizar a a¢do e checar se a
iniciativa deu certo, € possivel buscar instrumentos e técnicas que facilitem essa tarefa tendo como
objetivo uma atuacgdo corporativa em midias sociais. Para isso, fizemos uma decomposi¢cdo desses
cinco itens em nove aspectos principais — alguns com derivagdes — que podem fazer parte de um

processo de planejamento:

* Diagnostico do ambiente externo
o Diagnostico de reputacao digital da organizagdo
© Mapeamento de mengdes a assuntos de interesse
© Analise da atuacao de outras organizagdes
o Identificacdo de influenciadores
o Analise de riscos ¢ ameagas
* Analise do ambiente interno
* Definicdo e anélise de publico-alvo
* [Estratégia
© QObjetivo da agdo
o Midia social a ser utilizada
o Abordagem
* Definicdo de metas e indicadores de retorno
* Definicdo dos recursos necessarios
* Rotinas de trabalho
©  Monitoramento
o Gestao de relacionamento

o Gestdo de crises
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Cada aspecto sera destrinchado nos préximos capitulos, com base na literatura sobre
midias sociais € em exemplos reais de uso dessas plataformas por organizagdes. Nao estamos
propondo um roteiro de plano. Esses aspectos nao sao capitulos de um plano ou componentes de um
formulario a ser preenchido. O que vamos fazer ¢ uma reflexdo a respeito de cada aspecto para
identificar como ele impacta na agdo, quais os instrumentos de analise disponiveis, quais as
vantagens em considerd-lo com atencdo e quais os riscos de ndo se dedicar a ele. O modelo pode
servir com um guia de perguntas relevantes. Se a organizagdo nao encontra resposta para algum dos
aspectos, talvez seja porque ainda falte trabalho de preparagdo. Por outro lado, para uma pequena
acao talvez ndo seja necessario um planejamento tao extenso. O processo pode derivar deste modelo
como algo bastante simples, composto por quatro etapas, para uma pequena padaria, por exemplo,
ou gerar um plano mais extenso, caso a empresa seja maior ¢ busque outros resultados. Pode ser
também, em outro contexto, que estes aspectos sejam incorporados em um processo mais amplo de
planejamento de comunicacdo integrada ou de planejamento estratégico global da empresa'®. A ideia
¢ que essa sistematizacdo de conteudo seja um insumo para o planejamento do planejamento, de
forma que seja possivel avaliar quais etapas e instrumentos podem ser essenciais ou promissoras

para cada organizagao.

5.1. Diagnoéstico do ambiente externo

Na administracdo estratégica, a analise de ambiente externo ¢ abrangente e alguns autores
sugerem que sejam considerados aspectos relativos a governo, sistema financeiro, contexto
tecnoldgico, sindicatos, fornecedores e concorrentes, entre outros. (OLIVEIRA, 1999, p. 91-94). A
abordagem predominante ¢ a de identificagdo de oportunidades e ameagas, como vimos na escola
de design.

Todos estes aspectos podem ser uteis para subsidiar a estratégia da organizagdo nas midias
sociais. Para efeito de andlise, no entanto, vamos isolar alguns componentes especificos do

ambiente externo no mundo digital.

5.1.1. Diagnostico de reputacio digital da organizacao

Este ¢ possivelmente o primeiro passo para planejar uma agdo corporativa em midias

sociais. Trata-se, em linhas gerais, de descobrir como a marca ou a organizagdo € mencionada no

16 De fato o planejamento de a¢des em midias sociais nunca podera estar desconectado das estratégias globais e de
comunicagdo da organizagdo. Apenas no escopo deste trabalho buscamos isolar os aspectos especificos de midias
sociais.
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ambiente digital. E possivel fazer um diagndstico detalhado, com o uso de ferramentas de
monitoramento com capacidade de vasculhar milhares de mengdes em diferentes midias sociais, ou
um levantamento mais simples, com o uso de ferramentas gratuitas e de buscadores como o Google.

O levantamento pode indicar primeiramente onde a marca ¢ mencionada, se em blogs,
foruns, comunidades, sites de rede social ou outras midias sociais. Isso € insumo para a defini¢ao da
estratégia, posteriormente. Pode-se apostar em atuar onde as pessoas ja falam sobre a marca ou
entdo incentivar conversas em midias sociais onde a marca tem pouca presenca.

Em segundo lugar, € possivel qualificar as conversas por sentimento. Descobrir o quanto
falam bem, o quanto falam mal ou se as mengdes sdo neutras, sem juizo de valor. Algumas
empresas especializadas em pesquisa vao além. A norte-americana MotiveQuest ndo qualifica as
conversas apenas por seu aspecto positivo ou negativo, mas considera em sua andlise um conjunto
de 500 expressdes que representam emoc¢des como inspiragdo, raiva, empolgagdo, relaxamento,
odio, entre outras (LI & BERNOFF, 2012, p. 96).

As ferramentas utilizadas para o diagndstico de reputacdo digital podem ser as mesmas
utilizadas para monitoramento de midias sociais, mas o objetivo de cada pesquisa pode exigir
metodologias diferenciadas. O monitoramento precisa ser feito de forma rotineira e rapida, porque
um de seus objetivos ¢ identificar o quanto antes mengdes que precisem de resposta rapida ou que
exijam medidas para evitar crises. O diagndstico, por sua vez, pode ter um carater mais analitico,
que indique ndo apenas quantas pessoas mencionam a organiza¢ao, mas também que tipo de
conversas estdo sendo feitas, qual o comportamento dos usudrios envolvidos ou o porque das
mensagens negativas. Desta forma, o trabalho ganha mais um carater de pesquisa do que de
monitoramento e tem sido caracterizado como antropologia on-line. (MOTIVEQUEST, 2013, p. 2).

A analise de men¢des a marca foi fundamental para a estratégia da marca de veiculos Mini

nos Estados Unidos.

Enquanto os proprietarios de Camaros falam sobre a poténcia de seu automovel, e
os proprietarios de Lexus, sobre o estilo luxuoso de seu carro, os proprietarios de
Mini preferem ver a si mesmos como membros de um clube exclusivo de pessoas
que fazem parte do mesmo grupo. (LI & BERNOFF, 2012, p. 96-97)

Com base neste diagnodstico, a equipe de marketing reuniu mais de 3 mil proprietdrios de
Mini em eventos nos Estados Unidos em 2006, o que acabou gerando aumento de mengdes a marca
nas midias sociais. Mais de 2 mil fotos dos carros foram inseridas no Flickr, por exemplo.

O burburinho teve impacto positivo também nas vendas. “Quando a atividade promotora

on-line aumentava, as vendas aumentavam no meés seguinte. Quando a atividade diminuia, as
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vendas também diminuiam.” (LI & BERNOFF, 2012, p. 98). A estratégia de conversar com quem ja
era dono de Mini ao invés de oferecer o carro a quem ainda ndo tinha deu certo. A propaganda
positiva que os donos fizeram de maneira espontanea aparentemente influenciou a decisdo de
compra de outras pessoas.

Fazer um diagnostico da reputacdo digital da organizagdo antes de iniciar uma acao em
midias sociais ¢ importante ndo apenas para subsidiar a agdo, mas para medir o seu efeito. O
diagnostico funciona como um retrato da situagdo em um determinado tempo, um marco zero.
Posteriormente, ¢ possivel comparar os mesmos dados para identificar se a agdo em midias sociais
ajudou a melhorar a reputacdo digital da organizacdo. Neste sentido, ¢ valido apostar em
indicadores nao apenas de midias sociais, mas também de internet como um todo. Posicionamento
dos sites da organizagdo nos resultados de busca organica de motores de busca como o Google ou
estatisticas de acesso ao portal da organizagdo podem compor o diagnostico. Tudo isso pode ajudar

a identificar posteriormente os impactos da agdo em midias sociais.

5.1.2. Mapeamento de mencoes a assuntos de interesse

O trabalho de pesquisa em midias sociais pode ser feito com foco na marca ou no nome da
organizagdo, para que seja identificado o que se fala especificamente sobre a empresa, mas também
pode ser feito de forma mais abrangente. Para uma fabricante de calgados, por exemplo, mapear o
que as pessoas falam nas midias sociais sobre ténis pode revelar uma série de informagdes uteis
para a estratégia da empresa. E o mais valioso pode estar no que as pessoas falam a respeito de
produtos de outras empresas, seja elogiando uma caracteristica ou criticando um defeito.

Para isso, o trabalho de pesquisa pode incluir termos como ténis, corrida, caminhada,
palmilha, nike e mizuno, entre outros. A escolha dos termos, a definicdo dos ambientes onde a
pesquisa sera aplicada e a frequéncia das consultas vai depender da metodologia adotada e das
ferramentas disponiveis. Algumas ferramentas de monitoramento de midias sociais oferecem uma
gama limitada de termos que podem ser monitorados. Ferramentas gratuitas geralmente ndo tém
capacidade de vasculhar postagens muito antigas.

O monitoramento de mengdes a assuntos de interesse pode servir também para preparar a
organizacdo para duras batalhas no ambiente digital. Uma empresa do setor agropecudrio que
desenvolve sementes transgénicas, por exemplo, pode descobrir que existem inimeros posts criticos
a transgénicos no Twitter, grupos de pessoas que sdo contra organismos geneticamente modificados
no Facebook e blogs que publicam regularmente dados negativos a respeito deste tipo de

tecnologia. Entrar nestas conversas exige cautela e preparacdo. O monitoramento pode subsidiar
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uma avaliacdo da quantidade de perguntas criticas um perfil oficial da empresa receberia — o que
determina quantas pessoas sdo necessarias para dar resposta — ou que tipo de conteudo deve ser
produzido.

Por outro lado, um 6rgdo publico ligado a satde pode identificar que existe grande nimero
de pessoas confusas sobre métodos contraceptivos. Isso pode ser uma boa oportunidade para uma
acdo nessas midias com foco em esclarecimento e utilidade publica.

Saber o que as pessoas conversam, em que ambientes € com que frequéncia é promissor
para balizar uma estratégia em midias sociais. E essas informacdes nem sempre estdo em mengdes
que citam diretamente a organizagdo — no caso do oOrgdo de saude, as pessoas confusas
possivelmente ndo escrevem a palavra “ministério da saude” em uma conversa sobre o assunto. Por
isso, mapear mencdes a palavras-chave do negoécio da organizacdo deve ser considerado no

processo de planejamento.

5.1.3. Analise da atuacio de outras organizacoes

Analisar como outras organizagdes atuam em midias sociais pode ajudar tanto com
exemplos positivos, de agdes bem sucedidas, como com exemplos do que ndo se deve fazer.
Empresas do mercado possivelmente terdo como foco concorrentes, enquanto organizagdes publicas
ou governamentais podem buscar exemplos de outras instituicdes da mesma natureza. Neste tltimo
caso, em que ndo ha competicdo como no mercado, ¢ mais facil ter acesso a informagdes internas,
como por exemplo a equipe dedicada a midias sociais, o custo anual das operagdes ou os resultados
alcangados.

A andlise de algumas organizagdes ligadas ao Governo Federal do Brasil que tém atuacdo
de destaque em midias sociais vai indicar que a maioria delas terceiriza os trabalhos de inser¢ao de
contetdo, resposta a usuarios e monitoramento de mengdes, com elaboragio de relatorios diarios. E
o caso do Ministério da Saude, da Embratur e do Ministério do Turismo. Saber como o processo de
contratacdo da terceirizada foi feito e qual o custo anual pode ajudar a prever o investimento

necessario para uma agao que siga o mesmo caminho.
5.1.4. Identificaciao de influenciadores
O entendimento de que existem pessoas com maior poder de influenciar as demais nas

midias sociais tem levado algumas organizagdes a adotar agcdes de relacionamento especificas com

estes usudrios. A Microsoft ¢ uma delas. Durante o processo de preparacdo para o lancamento no
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novo Windows Phone, a Empresa fez uma pesquisa e descobriu que mais de 70% de seu publico-
alvo sdo influenciados por seus pares, ou seja, seus amigos, colegas de trabalho e familiares.
(SOLIS, 2012). A opinido de uma pessoa respeitada poderia, portanto, influenciar na escolha entre
um smartphone da Apple ou da Microsoft.

Para identificar os influenciadores, a Microsoft fez uma parceria com a empresa Klout, que
desenvolveu um indice para ranquear usuarios de midia social, e ofereceu gratuitamente aparelhos
aos usuarios melhor classificados. Pessoas com indice Klout igual ou superior a 55 foram incluidas
neste grupo. Além de ganhar os aparelhos, os usudrios foram convidadas a um evento organizado
pela Empresa.

Molly O’Donnell, diretor de Marketing de Influéncia da Microsoft, explica em artigo de
Brian Solis (2012, p.14) que o objetivo ndo era “simplesmente obter tweets ou posts, mas em vez
disso medir se a agdo mudou ou nao a familiaridade ou a probabilidade de adquirir um telefone”.
Para isso, foram realizadas pesquisas antes e depois dos eventos. Os resultados, de acordo com
O’Donnell, indicam que houve mudanga positiva no comportamento dos usuarios.

O critério utilizado para identificar influenciadores, no entanto, ainda ndo ¢ consensual
entre especialistas. Existem empresas que se especializaram neste tipo de medicao, como Klout,
TweetLevel, mBlas e Peer Index. Cada uma desenvolveu seus algoritmos matematicos que levam
em conta as conexdes dos usuarios, os conteudos inseridos, o nivel de interagao com usuarios, entre
outros aspectos. Brian Solis (2012) alerta que, ainda que sejam ferramentas uteis, elas devem ser
vistas com cautela porque funcionam como um jogo. O usudrio que entende a regra do jogo pode
mudar seu comportamento para ficar melhor ranqueado e buscar beneficios por isso. O indice
poderia, portanto, ser desvirtuado.

Outro aspecto a ser considerado € que nem sempre a pessoa certa para seu objetivo € a que
tem o melhor indice em algum desses rankings. Um usuario pode estar bem ranqueado no Twitter,
mas nao ter tanta influéncia em determinado assunto. Outros usuarios podem nao ser tao ativos nas
midias sociais, mas sdo autoridades no assunto fora da rede. Em postagens esporddicas ele pode
influenciar o comportamento de vérios de seus admiradores.

Por tudo isso, a identificacdo de influenciadores ndo ¢ uma tarefa simples e deve ser feita
com a combinagdo de diferentes indicadores. Um dos modelos que podem auxiliar essa tarefa foi
desenvolvido pelo Altimeter Group, empresa norte-americana de pesquisa com foco em midias
sociais. O modelo entende influéncia como uma medida de capital social e que esse capital ¢ a

combinagdo de trés pilares: alcance, relevancia e ressonancia. (Figura 1)
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Figura 1 — Framework de pilares de influéncia
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Fonte: (SOLIS, 2012, p. 9)

O alcance indica o quio longe um usudrio € capaz de fazer chegar suas mensagens. Esta
diretamente relacionado com o tamanho de sua rede e com a capacidade de fazer com outros
usuarios repliquem seus contetidos. E uma medida de popularidade, que pode ser entendida como
impacto potencial.

O segundo pilar ¢ a relevancia. Tem a ver com o contetudo e indica que o usuario tem uma
forte ligagdo com grupos que tém interesses especificos. E o caso de autoridades em determinados
assuntos, como esportes, automoveis ou biotecnologia. Influenciadores com relevancia em geral
produzem contetidos em série sobre 0 mesmo assunto e tém reputagdo em suas comunidades.

Por fim, o modelo de identificacdo de influéncia do Altimeter Group tem como terceiro
pilar a ressonincia. E a medigdo de duragio, frequéncia e nivel de interatividade do contetido ou
conversa. Um conteudo com alta ressonancia ¢ aquele que permanece vivo por mais tempo na rede
social. Os movimentos virais possuem essa caracteristica, porque permanecem sendo
compartilhados por dias ou até semanas. Alta ressonancia garante que mais pessoas irdo ver cada

post ou atualizagdo.
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Identificar os influenciadores pode servir tanto para subsidiar a¢des de relacionamento, em
que a organizacao adota uma postura proativa de contato, bem como para agdes preventivas. Podem
ser identificados influenciadores que sdo contrarios a organizagdo e que nao serdo facilmente
convertidos. Isso acontece em todas as campanhas politicas, por exemplo. Militantes de oposi¢ao
ndo vao mudar de partido por conta de uma ag¢ao de relacionamento do rival nas midias sociais.
Neste caso, ¢ mais prudente apenas monitorar os influenciadores negativos e apostar em

relacionamento nos eleitores indecisos.

5.1.5. Analise de riscos e ameacas

Todos os estudos propostos anteriormente nesta inciativa de diagnosticar o ambiente
externo servem de subsidio para uma andlise de riscos e ameacas. A analise pode indicar ndo ser
adequado abrir um perfil oficial da organizagao em determinada rede em que o ambiente ¢ muito
hostil. Os riscos de gerar ainda mais mengdes negativas pode ser maior do que a oportunidade de
reverter a situagdo. Cada contexto vai exigir uma analise especifica.

A consultora Charlene Li narra uma experiéncia que vivera em um trabalho com uma

empresa do ramo de varejo de roupas.

O principal exercicio que realizamos foi visualizar como seu relacionamento com
os clientes seria diferente e melhor dali a trés anos, e fazer as perguntas que surgem
a partir de qualquer envolvimento com o groundswell. Por exemplo, o presidente
de uma divisdo perguntou: “Se permitirmos que as pessoas avaliem nossos
produtos em grupos de discussdo, vamos permitir que as avaliacdes negativas
aparecam? Em caso afirmativo, como nossos parceiros de manufatura reagirdo?
Como os funcionarios reagirdo? E quando ja estivermos fazendo isso por um ou
dois anos, como vamos expandir e usar essas informacdes?” Agora, a empresa
estava avaliando as coisas melhor. (LI & BERNOFF, 2012, p. 76).

Mensurar as ameacas permite reduzir os riscos da agdo. O Wal-Mart, por exemplo, avaliou
mal as consequéncias de criar um aplicativo no Facebook incentivando didlogo aberto com o
publico universitario. Ao invés de gerar efeito positivo, a ag¢do “tornou-se um ima para os
comentarios negativos sobre as praticas de negocio do Wal-Mart” (LI & BERNOFF, 2012, p. 79).

Ao analisar riscos ¢ preciso levar em conta também a capacidade da organizagdo em dar
respostas € em manter a frequéncia necessaria de conteido em determinada midia social. Os
especialistas s3o undnimes e os exemplos reais reforcam a certeza de que para estabelecer
relacionamento ¢ preciso frequéncia de contetido. Conteudos sempre novos, respostas rapidas, e

abordagens inovadoras sdo ingredientes fundamentais de agdes de sucesso em midias sociais. A
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organizacao precisa manter esse fluxo. Nao adianta gerar inimeros posts incriveis no primeiro més

e depois abandonar o canal. Perfis oficiais abandonados atribuem uma imagem negativa a

o~

organizagdo. Fechar o perfil também ¢ danoso, porque deixa 6rfaos os usuarios. Por isso,
importante considerar o risco de ndo se conseguir manter a frequéncia e a qualidade de contetdos e
relacionamentos. Este aspecto, no entanto, deve ser tratado também na anélise do ambiente interno,

assunto do proximo tdpico.

5.2. Analise do ambiente interno

A andlise do ambiente interno pode ser Util no processo de planejamento por evidenciar
algumas necessidades e antecipar futuros obstadculos ou dificuldades. A primeira delas esta
relacionada ao mandato das agdes de midias sociais na organizacao. Quem tem a prerrogativa de
criar um canal oficial da Empresa em uma midia social? Existe um fluxo de procedimentos e
aprovagoes? Qual a area responsavel pelas respostas aos usuarios?

Nao ha uma defini¢do rigida de onde isso deve estar centralizado. Nem mesmo ¢ unanime
a opinido de que deva ser centralizado. Uma organizagao pode optar por um modelo descentralizado
e participativo de atuagdo em midias sociais. E recomendavel, porém, que a regra seja clara.

Algumas organizagdes criam documentos para estabelecer as regras. E o caso da Embrapa,
a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecudria e
Abastecimento. Em abril de 2012 foi langado o documento Embrapa em Midias Sociais, que
estabelece diretrizes gerais de atuagdo oficial da Empresa. Na introdu¢do do documento fica claro o

posicionamento da organizagao:

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) apoia o uso de
tecnologias de midias sociais para ampliar a comunicacao, colaboragdo e troca de
informag¢des que contribuam para a concretizagdo da missdo da Empresa.
Dialogando, construindo coletivamente conhecimento e compartilhando
informagdes, dados publicos, melhores praticas e aprendizados, internamente e
com a sociedade, a institui¢do entende que pode prover solugdes em pesquisa
agropecuaria mais eficientes pautadas na realidade de variados agentes que se
comunicam com a Empresa. (EMBRAPA, 2012a, p. 7).

Além de definir a visdo da Empresa a respeito de midias sociais, o documento estabelece
um processo para a abertura e fechamento de contas oficiais da institui¢do, que contempla a
elaboracdo de um plano e a aprovagdo do mesmo pela 4rea responsavel. Isto se mostrou
particularmente necessario no contexto da Embrapa por sua natureza descentralizada. A Empresa ¢

formada por dezenas de centros de pesquisa localizados em diferentes partes do Brasil, com equipe
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de comunicagdo proprias. O objetivo do processo para abertura de nova contas ¢ favorecer o
alinhamento das ag¢des.

A andlise do ambiente interno também pode considerar o universo de empregados,
colaboradores e fornecedores. A partir do momento em que a organizagdo abre uma conta oficial em
alguma midia social, langa um blog, ou cria uma comunidade, como irdo se comportar 0s
empregados nesses ambientes? Eles ja sdo usuarios de midia social? Est4 claro na organizagdo se o
empregado deve ou ndo se identificar como empregados nas conversas? Que tipo de informagao
sensivel pode vazar caso um empregado nao esteja atento?

Estas perguntas podem ajudar a tomar medidas para evitar problemas futuros, mas também
podem ajudar a contagiar os empregados de maneira positiva para a a¢do. Ninguém melhor que os
proprios empregados para vestir a camisa e ajudar a divulgar as agdes positivas da empresa em suas
redes de relacionamento.

A Embrapa tem um exemplo interessante de envolvimento dos empregados de maneira
positiva nas midias sociais. A Empresa alimenta uma péagina no Facebook para compartilhamento de
conteudos relacionados a tecnologias sustentaveis para a agricultura. Dezenas de livros e
publicacdes sdo disponibilizadas gratuitamente neste ambiente e replicadas por milhares de pessoas
todos os meses. Boa parte dos usuarios mais ativos da pagina sdo empregados, bolsistas e
estagiarios da propria Embrapa. Como muitos deles sdo ao mesmo tempo professores ou estudantes
universitarios, eles ajudam a distribuir conteidos de interesse de seus amigos agronomos ou
estudantes de medicina veterinaria, amplificando o alcance das agdes e gerando valor para um
niimero maior de usuarios.

Para orientar os empregados ¢ também valida a elabora¢do e um documento orientador.
Empresas como Kodak, IBM, BBC e Embrapa tem manuais de conduta ou politicas de midias
sociais, onde fica claro como o empregado deve se comportar e que tipo de informacao ele nao pode
compartilhar — manifestagdes publicas de insatisfacdo com o trabalho costumam nao ser positivas
nem para a organizagao e nem para o empregado.

Dentre os segmentos do publico interno, um em especial merece atengdo diferenciada. Se o
responsavel pelo planejamento das agdes em midias sociais ndo for o executivo principal da
empresa, entdo este deve ser um publico-alvo prioritario das agdes prévias. Isso porque € preciso
que a alta administragdo da organizacdo esteja disposta a fazer as concessdes necessarias para uma
acdo desta natureza. As organizagdes estdo acostumadas a ter o controle da comunicagdo e as midias
sociais sdo um ambiente em que esse controle ¢ perdido. “Lideres empresariais sentem-se
intimidados pelo poder das tecnologias sociais, mas, a0 mesmo tempo, estdo intrigados e animados

com as oportunidades que elas proporcionam”. (LI, 2011, p. 20).



43

O caminho para que haja um consenso interno a respeito do uso de midias sociais, de
acordo com especialistas, ¢ mostrar a alta administragdo o potencial dessas midias e o que elas
podem trazer de beneficio real para a atividade fim da organizagdo. Cada contexto pode exigir uma
abordagem diferente. A Diretoria pode acreditar nas agdes somente depois de aparecerem o0s
primeiros resultados reais, para a partir dai respaldar iniciativas mais intensas e custosas. Nesse
caso, vale a pena comecar com uma acdo modesta, cautelosa, até porque ¢ possivel que ndo haja
grande disponibilidade de recursos. Por outro lado, pode-se optar por organizar elementos
suficientes para mostrar o potencial da iniciativa e partir para a acdo com uma estratégia mais
agressiva.

Vale ainda resgatar algumas premissas da escola de poder do pensamento estratégico que
permite analisar o ambiente interno de acordo com seu cardter mais ou menos politico.
Organizagdes mais politicas podem exigir processos diferenciados de organizagdes em que 0s
arranjos sao menos influentes. O nivel de maturidade do ambiente interno da organizagao pode
definir que tipo de estratégia adotar, mas certamente um bom processo de planejamento que conte
com justificativas solidas e informagdes robustas para indicar o carater promissor da a¢do tem mais

chances de ser aceito por qualquer tipo de gestor.

5.3. Defini¢do e analise de publico-alvo

“O publico-alvo ¢ a parte mais importante da equacdo de marketing, pois toda e qualquer
estratégia [...] deve ter como inicio e origem um publico-alvo e os objetivos a serem alcangados
com esse publico” (GABRIEL, 2010, p. 33).

E dificil imaginar uma agfio de comunicagdo bem sucedida sem que se conhega a quem se
destina a mensagem. Uma mae que precisa convencer um filho de trés anos de idade a comer toda a
refeicdo usa recursos, linguagens e estratégias diferentes do que uma outra mae que precisa
convencer seu filho de 20 anos a ndo comer somente fast food.

Nas midias sociais falar a coisa errada para pessoas erradas na maioria das vezes resulta
em quase nada. E isso ¢ extremamente frustrante. Imagine uma equipe que se esforga para
regularmente inserir conteudo interessante, bem trabalhado, com design adequado e informagdes
precisas no blog da organizag¢do e ndo receber nenhum comentério e escassas visitas. Isso também
pode ser observado em perfis do Twitter cujas postagens ndo recebem retweets ou ndo sao
comentadas, paginas do Facebook em que ninguém compartilha os contetidos e féruns sem
conversas. Além de frustrante e desestimulante, este tipo de situagdo pode ser desvantajosa para a

organizagdo, afinal de contas, horas de trabalho da equipe custam dinheiro.
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Em outras circunstancias, no entanto, um conteudo inadequado para determinado publico
pode gerar uma crise. Em 2008, a empresa McNeil Consumer Healthcare, da Johnson & Johnson,
veiculou uma propaganda on-line destinada a maes de criangas recém-nascidas, mas que despertou
a fria de um grupo de blogueiras. Elas externaram o que dezenas de mulheres estavam sentido:
irritacdo porque “a propaganda dava a entender que maes que carregavam suas criangas em baby
slings'” estavam usando seus bebés como acessorios de moda”. (BAREFOOT & SZABO, 2010, P.
159). O que era para aproximar as maes da marca, tornou-se uma crise que em algumas horas saiu
das midias sociais e virou noticia na imprensa tradicional. Os criadores do antincio nao entenderam
a cabeca de seu publico-alvo.

Saber o que se passa na mente das pessoas ndo ¢ tarefa facil e nem sempre € possivel
prever a reagdo que os usuarios terdo diante de uma mensagem. Mas existem formas de reduzir a
margem de erro das agdes em midia sociais. A Forrester Research, uma empresa multinacional de
pesquisas, desenvolveu uma metodologia de classificagao de usuarios de midias sociais com base
em comportamento.

Chamada de escada tecnografica social, a classificagdo considera aspectos como ler blogs,
manter um perfil em um site de relacionamento social, escrever em foruns on-line ou criar videos
para inserir em sites de compartilhamento. De acordo com seu nivel de participagdo e geragdo de
contetdo, um usuario pode ser classificado como inativo, espectador, participante, colecionador,
critico, conversador ou criador. (LI & BERNOFF, 2012, p. 45). A Figura 2 mostra os diferentes

perfis tecnograficos e suas caracteristicas.

17 Acessorios de pano utilizados para transportar criangas.
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Figura 2 — Escada Tecnografica Social
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Fonte: (LI & BERNOFF, 2012, p. 45)

A metodologia de perfil tecnografico ajuda a avaliar que tipo de ferramenta pode funcionar
melhor com determinado tipo de publico. Mas isso s6 faz sentido quando a classificagdo ¢é aplicada

como pesquisa em alguma populacdo. Uma dessas pesquisas foi realizada em 2010 e revelou que
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nos Estados Unidos os criadores representavam 23% da populag@o adulta on-line. Na Europa, os
criadores somam apenas 14% dos usudrios, mas na Coreia do Sul, um dos paises mais conectados
no mundo, mais da metade da populacio on-line ¢ de criadores. (LI & BERNOFF, 2012, p. 46)

Isso quer dizer que criar uma campanha incentivando os usudrios a produzir videos tem
mais chance de dar certo na Coreia do Sul do que na Europa? Talvez seja cedo para dizer. A analise
do perfil ¢ apenas um dos indicadores, mas parece promissor.

Charlene Li conta a historia de uma empresa que tinha o interesse de se aproximar do
publico feminino, especialmente de maes com boa formacdo e dedicadas a familia. Em sua
estratégia inicial, um mecanismo de blogs fazia parte do servico que seria oferecido a essas maes,
mas a analise do perfil tenografico social indicou que elas eram mais criticas do que criadoras. A
informacdo mudou a natureza da acdo, que abandonou o blog e incorporou tecnologias como
ratings e analises criticas. (LI & BERNOFF, 2012, p. 51).

A classificacdo da escada tecnografica social ndo precisa ser encarada como a melhor
metodologia para todas as organizacgdes. Aspectos como o tipo de equipamento preferencialmente
utilizado pelo publico (pc, smarthphone, tablet, etc.), escolaridade, poder aquisitivo e
peculiaridades regionais, por exemplo, ndo sdao levados em consideracdo nessa escada, mas podem
ser fundamentais para a analise do publico-alvo. Pesquisas das mais diversas naturezas podem
integrar esse esforgo.

O aprendizado que fica ¢ que generalizacdes semelhantes aos perfis tecnograficos podem
ajudar a compreender melhor o publico-alvo e proporcionam pardmetros para comparar diferentes
grupos de usuarios. E possivel criar uma escada com degraus diferentes, por exemplo, mas aplicar o
mesmo critério para comparar homens e mulheres ou diferentes faixas etarias. Isso ajuda a definir

que tipo de tecnologia, abordagem, linguagem ou conteudo trabalhar.

5.4. Estratégia

Todos os aspectos considerados até agora sao insumos para a tomada de decisdo. A analise
do ambiente externo, a consciéncia das caracteristicas da organizagdo € o conhecimento a respeito
do publico com quem se quer falar geram indicadores que evidenciam oportunidades e riscos. Com
isso em maos € possivel estabelecer padrdes operacionais para se correr 0 menor risco (uma
estratégia conservadora) ou para aproveitar a0 maximo as oportunidades (uma estratégia mais
ousada).

Djalma Oliveira (1999, p. 177) organizou mais de uma dezena de definigdes de estratégia.

Todas elas convergem no entendimento de que a estratégia ¢ uma organizacdo de movimentos para
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se atingir um resultado desejado. A estratégia portanto ¢ a organizacao da ag¢do, com vistas a um
estado futuro. O estado futuro ¢ o objetivo. E onde se quer chegar. Definir o objetivo é , portanto, o
elemento mais importante da estratégia, uma vez que toda a organizacdo dos movimentos ¢ feita
com este propdsito.

As escolas descritivas de pensamento estratégico, no entanto, aceitam um conceito menos
rigoroso de estratégia, que ¢ a estratégia emergente. Isso quer dizer que os movimentos podem
sofrer alteracdes ao longo do caminho, as pessoas encontram novos padrdes que se mostram
promissores € a estratégia se reorienta, emerge. A organizacdo pode até ndo atingir o objetivo
inicialmente estabelecido, mas pode atingir um posicionamento favoravel. “O importante ¢ o
desempenho da organizagdo, ndo o do seu planejamento.” (MINTZBERG, 2000, p. 54).

Vamos aceitar também esta possibilidade de estratégia emergente. Na verdade, ndo vamos
eliminar a viabilidade de se optar por uma abordagem adaptativa, uma légica de aprendizado e
ajustes ao longo da acdo. Por outro lado, partir para uma caminhada sem nenhum norte nao parece
promissor. Nao prever quanto de dgua seria necessario carregar para a jornada, ndo se preparar para
as baixas temperaturas do periodo da noite ou ndo carregar nenhuma reserva de dinheiro para
emergéncia parece uma receita para maus momentos.

Para organizar as informagdes que ajudem as organizagdes a se preparar para suas
iniciativas no universo das midias sociais vamos incorporar aqui o conceito de estratégia deliberada.
O objetivo ¢ estabelecido e os movimentos para se chegar a ele sdo preparados. Disso surge uma

estratégia.

5.4.1. Objetivo da acao

Assumindo que a agdo em midias sociais precisa de um objetivo definido claramente para
que se estabeleca a estratégia, ¢ importante colocar mais uma premissa. O objetivo da iniciativa em
midias sociais precisa estar ligado direta ou indiretamente a um ou mais objetivos globais da
organizagao.

Qualquer movimento deliberado da organizacdo, na verdade, deve ajudar a cumprir sua
missdo e seus objetivos. As agdes de comunicagdao nao sao pensadas de outra forma. O uso de
midias sociais precisa seguir a mesma logica.

O Instituto Brasileiro de Turismo, mais conhecido como Embratur, uma autarquia especial
do Governo Federal, utiliza como base para suas acdes estratégias o ciclo do turismo, que
representa os estagios pelo qual uma pessoa passa desde escolher um destino turistico até retornar

para casa depois da experiéncia.
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O ciclo utilizado pela Embratur tem quatro dimensdes: imagem, expectativa, ativagdo e
experiéncia, de acordo com o coordenador geral de Comunicagdo Digital do Instituto, Tiago
Tomazella'®. Estdo ligados a imagem aspectos como recordagdo, consideragdo e motivagdo, que
culminam na expectativa. Preparagdo, comercializagdo e interagdo fazem parte da ativagdo, que
resulta na experiéncia. Como a experiéncia gera recordagdo e consideracdo, o ciclo se fecha
novamente na imagem.

Dominar cada etapa deste ciclo ¢ importante para a Embratur porque ajuda o Instituto a
trazer turistas estrangeiros para o Brasil. Este ¢ um dos objetivos globais da organizagdo, que ¢
“responsavel pela execug¢dao da Politica Nacional de Turismo no que diz respeito a promogao,
marketing e apoio a comercializacdo dos destinos, servicos e produtos turisticos brasileiros no
mercado internacional”. (EMBRATUR, 2013).

Com o planejamento macro da organizagdo realizado, o que inclui agdes de relagdes
publicas e publicidade em diferentes midias, a equipe de comunicacao digital da Embratur buscou
identificar quais etapas do ciclo do turismo estavam descobertas ou poderiam ser fortalecidas com o
uso de internet.

Deste exercicio resultou um site com foco em imagem. O projeto que ainda nao havia sido
lancado até o fechamento deste trabalho fazia uso de imagens em grandes dimensdes, retratando
belezas naturais e culturais do pais. A ferramenta contribui com o objetivo global da organizacdo de
motivar o turista estrangeiro a visitar o pais.

Para aqueles que decidiram fazer uma viagem de turismo ao Brasil e estdo em outra fase do
ciclo uma outra ferramenta digital cumpre o papel de preparagao, ajudando o usuario a definir seu
roteiro. Uma parceria com o Google permitiu & Embratur modificar seu canal no YouTube" e
oferecer uma ferramenta que estabelece perguntas como: quando vocé estard no Brasil, quanto
tempo permanecerd, com quem vai viajar € no que esta interessado®. Simulamos uma viagem em
janeiro, por 30 dias, sozinho e com interesse em natureza, esporte e praia. Como resultado, o canal
nos ofereceu um video sobre mergulho no Abismo de Anhumas em Bonito (MS) e outro com
imagens de surfe na praia de Carapebus, no municipio de Serra (ES). “E uma forma mais interativa
de oferecer contetdo sobre os destinos para o usudrio”, afirma Tiago Tomazella.

A pagina da Embratur no Facebook cumpre outro papel. Tem como foco a interagdo ¢ a
experiéncia. La os usudrios sdo convidados a inserir fotos de suas viagens. A pagina tem mais de
140 mil seguidores de diferentes paises.

Ainda que a Embratur ndo tenha indicadores muito precisos de como as agdes em midias

18 Em entrevista concedida no dia 3 de maio de 2013.
19 Site para armazenamento e compartilhamento de videos.
20 http://www.youtube.com/visitbrasil/
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sociais impactam na quantidade real de pessoas que visitam o Brasil — ndo se sabe quantos turistas
italianos vieram ao pais depois de acessar o canal da Embratur no YouTube, por exemplo — a
escolha da ferramenta e a abordagem utilizada estavam diretamente relacionadas ao objetivo da
acdo. No caso do YouTube, ajudar na fase de preparacao da viagem. Todo o canal foi moldado com
essa finalidade. E esse ¢ também um dos objetivos globais da organizagao, que ¢ ajudar o turista a
preparar sua viagem para que ele de fato visite o pais.

Com uma abordagem mais genérica do que a utilizada pela Embratur, Charlene Li
sistematizou cinco objetivos que as empresas podem perseguir com as ferramentas colaborativas da
internet: escutar, falar, energizar, apoiar e incluir.

Escutar ¢ o objetivo menos participativo, mas que pode trazer beneficios reais a
organizagdo. Trata-se de langar mdo de ferramentas de monitoramento para ouvir o que as pessoas

estdo falando nas midias sociais.

Os consumidores no groundswell estdo deixando pistas sobre suas opinides,
positivas ou negativas, a cada hora do dia. Se vocé tem uma loja de varejo, eles
escrevem em um blog sobre a experiéncia proporcionada por sua loja, sua selegdo e
seus produtos favoritos. Se vocé fabrica aparelhos de televisdo, calgados ou pneus
— qualquer coisa —, eles estdo em foruns de discussdo explorando os pros e os
contras das caracteristicas de seu produto, seus precos e seu atendimento ao cliente.
Eles avaliam seus produtos e servigos no Yelp e TripAdvisor. E esta tudo ali para
vocé escutar. (LI & BERNOFF, 2012, p. 85).

Curioso ¢ observar que algumas organizagdes que poderiam obter beneficios somente
escutando as midias sociais, decidem abrir contas oficiais em algum canal antes mesmo de ter um
processo estabelecido de monitoramento. E inclusive questionavel, em alguns casos, se o beneficio
de monitorar ndo seria maior do que o retorno conquistado com a manutencdo do perfil. Uma
iniciativa que alcanga poucas pessoas, tem baixa influéncia e ndo gera ideias parece pouco
vantajosa.

Ouvir, entretanto, nio significa apenas monitorar. E possivel criar ambientes para estimular
que as pessoas falem. Foi o que fez o Memorial Sloan-Kettering Cancer Center, um centro de
tratamento de cancer de Nova York, nos Estados Unidos. A organizacdo criou uma comunidade
privada, uma midia social propria, e reuniu nela 300 pacientes portadores de cancer. O objetivo era
escutar o que eles tinham a dizer.

Os resultados sao surpreendentes. “A opinido predominante entre os médicos do Memorial
[...] era que os pacientes levavam em conta a reputacdo do centro para escolher onde fariam o
tratamento. [...] Falsa premissa.” (LI & BERNOFF, 2012, p.89). Os usuarios da comunidade

revelaram que um portador de cancer ndo toma decisdes de forma estritamente racional, como um
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executivo diante de uma oportunidade de negocio. Mais da metade dos participantes citaram seu
médico como pessoa mais influente na recomendagdo de um centro de tratamento. As pessoas
nessas circunstancia, em geral, ndo vao atrds de um centro renomado, mas de algo familiar, algo que
seja recomendado por alguém de confianga.

O segundo objetivo genérico ¢ falar. Este ¢ mais comum de observar. Falar exige fluxo
continuo de contetido. Este tipo de agdo pode ter grande alcance, gerar publico cativo e
proporcionar retornos reais a organizagdo, como aumento nas vendas. Os blogs fazem parte deste
universo. O Ministério da Satde do governo federal do Brasil tem no blog o principal canal de
conteudo da organizacdo em midias sociais, servindo de matéria-prima para os demais canais
sociais da organizagdo. Existe uma equipe de jornalistas dedicados exclusivamente a gerar
diariamente conteudo para o Blog da Satde®'. O objetivo principal é falar com os profissionais de
saude de estados e municipios brasileiros. Os perfis da organizacdo no Twitter e no Facebook
replicam os conteudos postados originalmente no Blog.

Falar neste caso, ndo ¢ apenas divulgar, mas também conversar. Exige uma abordagem
diferente da publicidade tradicional. Aqui ndo cabe apenas fazer propaganda, mas estabelecer uma
relagdo de dialogo. E para criar o costume do didlogo € preciso acao constante. Por isso, falar nas
midias sociais ¢ custoso. Exige gente preparada e tempo, além de conteudo. Quanto menos
contetdo a organizagao tiver nativamente a disposi¢ao, mais dificil sera falar coisas interessantes.

A Embrapa ¢ uma empresa que possui matéria-prima para falar. Sua equipe de mais de 2
mil pesquisadores, a maioria com doutorado, produz regularmente dezenas de publicacdes técnicas
e cientificas. Sao livros, cartilhas, folderes, artigos cientificos, entre outros. Cada publicacao destas
¢ assunto para conversas. A pagina da Empresa no Facebook ja disponibilizou dezenas dessas
publicacdes. Um dos posts, que dava acesso a 249 livros para baixar gratuitamente, foi
compartilhado por 1.974 pessoas e potencialmente visto por mais de 150 mil pessoas na midia

12 cliques no link de acesso ao repositorio de publicagdes da

social. A agdo gerou quase 7 mi
Embrapa.

Energizar ¢ mais um dos objetivos que podem ser perseguidos pelas organizacdes, de
acordo com Charlene Li. “Quando os candidatos politicos mobilizam seus eleitores e eles fazem
propaganda positiva, chamamos isso de 'energizar a base'. O mesmo acontece com as empresas €
seus consumidores.” (LI & BERNOFF, 2000, p. 136). Energizar estd diretamente relacionado a

recomendacdo. A ideia ¢ fazer com que os clientes de uma empresa ou o publico de relacionamento

direto da organizagdo faga propaganda positiva. Levando em conta que as pessoas acreditam muito

21 http://www.blog.saude.gov.br/
22 Dados fornecidos pela Embrapa em 21 de maio de 2013 com base nas estatisticas do encurtador de URL bit.ly e do

préprio Facebook.
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mais em amigos do que em propaganda, essa seria uma forma eficaz de indiretamente influenciar
pessoas.

A fabricante de brinquedos de encaixe Lego adotou uma estratégia com o objetivo de
energizar clientes. Por incrivel que parega, o publico-alvo ndo eram criangas, mas sim adultos. Nao
adultos pais de criangas que querem Lego, mas adultos que sdo fanaticos pelos brinquedos, gastam
milhares de dolares por ano comprando pegas, escrevem blogs e participam de comunidades sobre o
assunto.

Atenta a esse publico, a Lego criou um programa chamado Embaixadores Lego. “Os
Embaixadores [...] recebem informagdes da empresa sobre os produtos a serem lancados e
espalham a noticia a seus contatos, tanto pessoalmente quanto on-line”. (LI & BERNOFF, 2012, p.
152). Como existem vagas limitadas, os fanaticos competem entre si para serem embaixadores. A
Lego nao os paga, apenas da pecas. Os Embaixadores fazem propaganda quase gratuita para uma
legido de seguidores que fazem parte do publico-alvo da empresa.

Apoiar ¢ proporcionar condi¢des para que os usudrios ajudem uns aos outros. Um exemplo
classico disso sdo os foruns, como o da Dell, em que os usudrios inserem perguntas que siao
respondidas por outros usudrios. O Ministério da Saude desenvolveu um aplicativo para Facebook
com esse objetivo. E com uma causa nobre. Ao participar, o usudrio informa seu tipo sanguineo,
idade, cidade onde mora e e-mail. Informa também se aceita receber mensagens caso o servigo de
homoterapia da cidade precisar de doadores de sangue. Ao aceitar, o usuario passa a fazer parte de
um grande banco de sangue virtual. Ao mesmo tempo em que a pessoa pode ser convidada a doar,
pode também mobilizar amigos para doar em caso de emergéncia®. A ferramenta facilita os
usudarios a ajudar uns aos outros pois permite a identificagdo e o envio de mensagens a doadores que
estdo proximos e possuem tipo sanguineo compativel.

Outro exemplo interessante ¢ do Conselho Nacional de Justica brasileiro, que insere em
sua pagina do Facebook trechos de leis para tornar mais conhecidos os direitos dos cidadaos. Com
milhares de compartilhamentos, cada post gera inimeras conversas e as dividas dos usudrios sdo
muitas vezes respondidas por outros usuarios. Em uma das conversas, por exemplo, o assunto ¢
saude. O direito em debate ¢ o que todo cidaddo tem de decidir se seus familiares deverdo ser
informados ou ndo sobre seu estado de saide. Um dos usudrios questiona: “mas e se o cara estiver
em coma, como ele vai decidir iss0??? kkkkkkkkkkkkkk**. Em poucas horas foram inseridas seis

respostas. O debate incluiu citagdes de outras leis e argumentagdes juridicas. O ambiente faz com

23 <https://www.facebook.com/DoeSangueMS>
24 < tLps /[www.facebook. com/photo php?

et—O&total comments=15> Aceso em: 26 maio. 2013
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que as pessoas se ajudem a compreender e interpretar as leis.

O ultimo objetivo genérico ¢ incluir. Este ¢ um objetivo dificil para muitas empresas,
porque implica em abertura. Foi o que a Dell fez com o IdeaStorm, uma plataforma onde as pessoas
cadastram ideias para produtos. A empresa incluiu seus clientes no processo de desenvolvimento.
(LT & BERNOFF, 2012, p. 193). Incluir ndo ¢ apenas ouvir, mas fazer com que de fato as decisdes
coletivas sejam transformadas em acontecimentos reais. Muitas organizagdes nao tem interesse em

abrir mao da autonomia de suas decisdes. Outras viram que incluir os usuarios ¢ vantajoso.

Sejam quais forem os objetivos, o que parece claro ¢ que nao se deve iniciar uma
empreitada em midias sociais sem que isto esteja claro. E de acordo com o objetivo, entre outros
fatores, que se escolhe a melhor ferramenta e o contetido a ser produzido. Estabelecer o objetivo
permite também definir as metas e os indicadores de resultado. Se for possivel vincular o impacto
da acdo a objetivos globais da organizacgao, a credibilidade da iniciativa aumenta ainda mais. Afinal,
“a clareza de seus objetivos pode trazer o sucesso ou o fracasso a sua estratégia” (LI & BERNOFF,

2012, p. 72).

5.4.2. Midia social a ser utilizada

Muitas organizagdes ddo inicio a suas iniciativas em midias sociais desta etapa. Escolhem
a midia social, criam uma conta e... Quase que num passe de magica estdo nas midias sociais.

O que discutimos até agora parece suficiente para concluir que nao ¢ prudente abrir um
canal em midias sociais de qualquer forma. E salutar observar com racionalidade os aspectos dos
ambientes e ter claro o objetivo da acdo. Esse esfor¢o prévio, na verdade, torna mais facil a escolha
da midia social. Ou até mesmo pode indicar que ¢ melhor comecar apenas escutando — monitorando
conversas — do que abrindo um perfil oficial.

Jan H. Kietzmann et al. (2011, p. 243) desenvolveu um método para andlise e comparacao
de diferentes midias sociais. Chamado de colmeia das midias sociais, 0 modelo tem como
elementos de andlise sete blocos funcionais que representam caracteristicas das plataformas:

identidade, conversas, compartilhamento, presenca, relagdes, reputagdo e grupos.
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Figura 3 — Framework de blocos funcionais
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A aplicacao do método consiste em isolar uma determinada midia social e identificar quais
dos blocos funcionais estd mais presente. Facebook, por exemplo, tem mais énfase no bloco de
relacionamento, ainda que tenha também funcionalidades para conversas e caracteristicas que
evidenciem a identidade de cada usudrio. YouTube ¢ mais focado em compartilhamento. No

Foursquare tem como caracteristica marcante indicar a presenca das pessoas.
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Figura 4 — Aplica¢do dos blocos funcionais em quatro diferentes plataformas
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Fonte: (KIETZMANN, 2011, p. 248)

Identidade ¢ a capacidade da midia social de evidenciar o perfil dos usuérios. O Facebook
tem esta fungdo bastante enriquecida. E possivel saber nome, profissio, escola em que a pessoa
estudou, onde mora, cidade em que nasceu ou os lugares em que ja viveu. O usuario pode se
declarar solteiro, casado ou em um relacionamento sério. Livros, discos e filmes preferidos podem

ficar em evidéncia. Até mesmo os membros da familia que estdo na rede podem ser identificados.
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Estas possibilidades sdo utilizadas por muitos usuarios de forma estratégica. E possivel
enriquecer a midia social de contetido para construir na rede o perfil desejado, seja ele aventureiro,
festeiro, despojado, executivo ou profissional. Plataformas como o LinkedIn, que tem foco
profissional, estimulam os usuarios a preencher por completo seus perfis, alertando aqueles que
ainda ndo inseriram todos os dados. Como muitas empresas ja consultam esta midia social nos
processos de recrutamento, os usudrios entendem como salutar construir uma imagem positiva na
rede. Existem motivacgdes fortes para a inser¢ao de dados pessoais.

Midias sociais como o YouTube, por exemplo, ndo focam na identidade de seus usuarios.
Até mesmo videos virais, visualizados por milhares de pessoas, ndo fazem com que o usuario que
fez ou inseriu o video torne-se uma celebridade. Quem se torna uma celebridade, na maioria das
vezes, ¢ o personagem do video. Também ndo é possivel ter muitas pistas da personalidade da
pessoa com os dados que sao disponibilizados.

Uma plataforma com forte caracteristica de identidade pode ser util para organizagdes que
desejam ter consciéncia do perfil de usuarios com os quais vai estabelecer relacionamento. Saber a
profissdao ou a universidade onde um novo seguidor estudou pode interessar a uma organizagao que
queira estabelecer relacionamentos focados. As ferramentas de propaganda de midias sociais como
o Facebook permitem gerar antincios para especificos grupos de usuarios, como advogados com
mais de 30 anos que vivem em Sdo Paulo. Se a plataforma ndo tem a identidade como aspecto
fundamental, as pessoas tendem a ndo cadastrar muitos dados pessoais € com isso ndo ¢ possivel
conhecer tdo bem o publico e nem encaminhar mensagens para grupos muito especificos.
Plataformas que apostam em identidade buscam constantemente novas abordagens, funcionalidades
e estratégias para motivar as pessoas a inserir seus dados na rede.

Conversa ¢ o poder que a midia social tem de favorecer a troca de mensagens entre as
pessoas. E uma caracteristica comum a muitas midias sociais, para ndo dizer a todas. Algumas, no
entanto, tem nas conversas seu maior valor. Twitter tem mais foco em conversas do que em
identidade, por exemplo. LinkedIn e FourSquare tem menos conversas que o Facebook.

Dois aspectos podem ser considerados pelas organizacdes para analisar conversas: ritmo e
dire¢dao (KIETZMANN, 2011, p. 244). O ritmo indica quantas novas mensagens sao criadas em um
determinado periodo de tempo. Dire¢ao ¢ formada pela tendéncia ou ndo de um assunto continuar
ser debatido. Midias sociais cujo ritmo de conversas ¢ acelerado, como o Twitter, podem exigir um
esforco de monitoramento e resposta em tempo real. Blogs geram conversas em ritmo mais lento.
Analisar dire¢do pode indicar a empresa uma crise eminente. Quando indicada a tendéncia de
continuidade de comentarios negativos em um blog, talvez seja necessario adotar medidas de

gerenciamento de crises.
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Se a organizagdo busca conversar com seu publico, a comparacao das diferentes midias
sociais pode indicar a selecdo daquelas cujo bloco de conversas seja mais evidente. Analisar os
aspectos de ritmo e tendéncia de conversas pode ajudar a escolher, entre as selecionadas, a mais
promissora.

Compartilhamento ¢ caracterizado por mecanismos que facilitam a disponibilizagao,
troca e recomendagdo de conteudos. Flickr, YouTube e SlideShare sdo tipicas plataformas de
compartilhamento. Elas focam na qualidade técnica da solu¢do para wupload, tratamento,
classificagdo, recuperacdo, exibicdo e disseminacdo de imagens, videos e apresentacdes,
respectivamente. Plataformas dessa natureza sdo utilizadas por muitas institui¢des apenas como
repositorios multimidia, de forma que as fungdes de conversa e identidade sao pouco exploradas.

Universidades ou centros de pesquisa que geram artigos e outras publicagdes e t€ém
interesse em dissemind-los na comunidade académica podem buscar midias sociais com forte apelo
de compartilhamento. O objetivo neste caso pode nao ser conversar, mas distribuir conteudo.

Plataformas com foco em compartilhamento oferecem ferramentas uteis para que os
contetdos sejam hospedados em outros sites. E o caso dos codigos para incorporar videos do
YouTube em blogs e sites. O Issuu, para compartilhamento de revistas digitais, tem um widger™

para que o arquivo PDF aparec¢a paginavel em qualquer site. O Flickr tem uma API*

que permite o
desenvolvimento de uma série de aplicagdes complementares para exibicdo, upload ou tratamento
de imagens.

Presenca ¢ uma funcdo nao muito comum nas midias sociais, especialmente nas mais
antigas. E a capacidade de saber se a pessoa estd ou ndo naquele exato momento navegando na
midia social ou disponivel para conversas. O Facebook permite que um usuério se declare on-line
no chat, indicando sua presenca e disponibilidade. YouTube e Flickr ndo apresentam essa
caracteristica.

Este bloco funcional considera como presenga a capacidade de saber também onde a
pessoa esta no mundo real. Esse tipo de funcionalidade tem crescido junto com a popularizacdo de
smartphones com GPS e acesso a internet. No FourSquare as pessoas declaram que estdo em
determinado local naquele exato momento. Ferramentas com foco em geolocalizagdo possibilitam

que sejam encontrados amigos que estao por perto ou estabelecimentos comerciais nas redondezas.

Algumas organizagdes geram descontos ou promogdes para aqueles que fazem checkin® no

25 Componente com funcionalidades proprias e independentes que pode ser incorporado em algum ambiente digital

26 “Application Programming Interface (ou Interface de Programacgao de Aplicativos) ¢ um conjunto de rotinas e
padrdes estabelecidos por um software para a utilizagdo das suas funcionalidades por aplicativos que ndo pretendem
envolver-se em detalhes da implementacdo do software, mas apenas usar seus servicos.” (WIKIPEDIA, 2013a)

27 No FourSquare, € o ato de declarar que estd em algum ponto, como uma loja, restaurante, parque ou aeroporto, entre
outros.
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FourSquare, por exemplo. De uma maneira geral, midias sociais com forte caracteristica de
presenca podem ser interessantes para organizagdes que desejam interagir com 0s usudrios em
tempo real.

Rela¢des ¢ um bloco funcional que trata da propriedade de ligacdo entre os usudrios.
“Como 'ligacao' entendemos que dois ou mais usuarios possuem alguma forma de associagdo que
permite a eles conversar, compartilhar objetos [...], se reunir ou simplesmente listar o outro como
amigo ou fa” (KIETZMANN et al. 2011, p. 246). O Twitter proporciona relagdes mais distantes que
o Facebook. No Twitter vocé segue pessoas, mesmo que ndo as conhega. No Facebook, as relagdes
prezam mais pela amizade. Seus amigos no mundo virtual tendem a ser aqueles que sdo a0 menos
conhecidos do mundo real”®. LinkedIn estabelece relagdes de forma interessante. Mostra pessoas
ligadas aos contatos de um determinado usuério e indica quantos niveis de distancia existem entre
os dois. Isso facilita a identificagdo de pessoas com interesse ou trajetérias em comum. Blogs ndo
estabelecem relagdes claras entre os usudrios. Vocé€ pode conversar com um mesmo usuario em
comentarios de dois blogs diferentes em nenhum dos dois ha uma ligagdo explicita. De uma
maneira geral, plataformas com baixo valor de identidade possuem também baixo valor de relagdes.
(KIETZMANN et al. 2011, p. 246).

A condigdo explicita das ligacdes que formam as redes podem ajudar as organizagdes a
identificar usudrios influenciadores. Usudrios com maior nimero de ligagdes ou centrais em
determinada rede podem ser fortes candidatos a um trabalho de relacionamento. Usuarios que
possuem ligacdes com pessoas de outra rede, por sua vez, podem servir de ponte para atingir um
outro segmento de usuarios e expandir a area de a¢ao da iniciativa corporativa.

Reputacdo ¢ a funcionalidade que permite identificar o status de outro usudrio na
comunidade. Foruns sdo exemplos classicos. De acordo com a quantidade de mensagens e das
avaliagcdes dos outros usuarios, um participante de forum ¢ posicionado no ranking da comunidade.
Os mais ativos sobem no ranking e recebem titulos correspondentes. FourSquare também aposta na
caracteristica da reputagcdo. Os usudrios competem por pontos de acordo com a quantidade de
checkins e os locais em que estes sdo feitos. E um jogo com muitas regras e inameros troféus para
os mais assiduos. Usuarios no Twitter sdo celebridades quando tem grande niimero de seguidores e
no YouTube os indicadores de reputacao sao nimero de visualizagdes e de assinantes.

As organizagdes podem buscar ferramentas com foco em reputacdo para criar mecanismos
que fagcam aumentar a reputacdo dos usuarios envolvidos. Pode também usar os indicadores de
reputacdo para identificar influenciadores. Por fim, pode colocar como meta tornar o proprio perfil

oficial um usuério com reputacao na rede. Em todos os casos ¢ importante conhecer bem a regra do

28 O Facebook passou a permitir também a relacdo de seguir, sem que se estabeleca a amizade.
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jogo de reputacao da midia social.

Grupos ¢é o tltimo bloco funcional do modelo de Kietzmann. E a propriedade de formar
comunidades ou subcomunidades. O autor propde dois tipos principais de grupos. O primeiro tipo ¢
mais uma organizagdo de contatos. E como a ferramenta de lista do Twitter, em que é possivel
selecionar apenas alguns dos seguidores para gerar uma timeline customizada. O segundo tipo de
grupo funciona de forma andloga a um clube. No Facebook existem os grupos, que podem ser
abertos, fechados ou secretos. LinkedIn também gera grupos por tema de interesse. Foruns podem
ter topicos restritos para discussoes reservadas. O Memorial Sloan-Kettering Cancer Center buscou
uma midia social com foco em grupo. Criou uma comunidade particular para conversas restritas
entre pacientes.

O uso de plataformas que permitem a formagao de grupos pode interessar a organizagdes
que querem congregar usuarios ou tratar de assuntos de forma reservada. O Conselho Nacional do
Ministério Publico, por exemplo, criou um grupo restrito no Facebook para o publico interno.

Funciona de forma aniloga a uma intranet, com controle de usudrios que podem fazer parte do

grupo.

A modelo de Kietzmann permite analisar as diferentes midias sociais por suas
funcionalidades genéricas. Outros aspectos, no entanto, precisam ser levados em considera¢do na
escolha. Algumas plataformas possuem algoritmos sofisticados para estabelecer relevancia de
conteudos. No Facebook, o algoritmo ¢ chamado de EdgeRank e considera trés aspectos: afinidade,
tipo de conteudo e data. Paginas que conquistam alta reputacdo neste sistema consegue maior
alcance com cada postagem. Manter-se bem posicionado no EdgeRank exige geralmente uma
frequéncia de postagens, conteudos que induzem as pessoas a curtir ou compartilhar e uso de
videos, imagens e links, que sdo contetidos mais valiosos para o algoritmo. Se a organizagdo nao
tem condigdes de manter frequéncia neste tipo de conteudo, fatalmente ficard mal posicionada no
EdgeRank e como consequéncia suas postagens serdo incluidas em um menor numero de timelines
de usuarios que curtem a pagina, gerando ainda menos oportunidades de curtidas ou
compartilhamentos. Neste caso, o esfor¢co pode dar pouco resultado e a organizagdao deve avaliar se
¢ de fato adequado atuar com uma pagina corporativa no Facebook.

O Twitter, por sua vez, possui outra logica para montar as timelines, exibindo todos os
ultimos posts de quem o usuario segue. O YouTube exibe em sua pagina inicial videos relacionados
com o que o cada usuario costuma assistir. Conhecer os mecanismos de cada midia social ¢
importante na hora de decidir em qual plataforma atuar porque permite a organizagdo avaliar se tera

condicoes de ser relevante no ambiente.
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5.4.3. Abordagem

Definidos objetivos, publico e midia social a ser utilizada, € possivel estabelecer como sera
a atuagdo da empresa no ambiente. Isso compreende o proprio contetido, o formato do contetudo, a
linguagem e a frequéncia de interagdes.

O conteudo ¢ a esséncia da agdo. Esta diretamente relacionado com o objetivo e o publico.
O Ministério da Saude usa o FormSpring para tirar dividas das pessoas sobre aspectos relacionados
a saude. O contetido estd limitado a esse universo e a organizacdo tem profissionais com o
conhecimento técnico necessario para dar as respostas adequadas.

Coeréncia de conteudo define a identidade da acdo. A Embrapa mantém uma pagina no
Facebook focada em compartilhar informacdes sobre sustentabilidade na agricultura. Este mote
orienta toda a produgdo de conteudo e orienta as expectativas: os seguidores da pagina sabem que
tipo de contetdo deve aparecer em suas timelines.

O tipo de conteudo que deve ser trabalhado pode ser estabelecido também na etapa de
definicao de objetivos e de escolha da midia social. Se uma universidade, por exemplo, pretende dar
mais visibilidade a suas publicagdes cientificas e opta por atuar no SlideShare, fica subentendido
que o conteudo a ser trabalhado sdo as proprias publicagdes cientificas. Se a organizag¢do vai atuar
no YouTube , ndo resta dividas de que precisa produzir videos e assim por diante.

Ainda assim, a abordagem pode variar. No caso hipotético da universidade, ao invés de
disponibilizar o texto completo do artigo cientifico no SlideShare, a estratégia pode ser inserir
apenas um resumo ou uma apresentagao de slides com os topicos principais da publicagdo, com um
link que remeta ao repositorio digital onde ¢ possivel fazer download do conteido na integra. Essa
estratégia pode fazer com que mais usuarios conhecam o repositdrio € possam navegar por outras
paginas.

O Conselho Nacional de Justiga (CNJ) brasileiro estabeleceu um padrao de conteido que
tem dado resultados relevantes. A organizagdo divulga trechos de leis, decretos, portarias € outros
instrumentos juridicos por meio de postagens em sua pagina no Facebook. Este ¢ um assunto
complexo, que envolve textos com linguagem rebuscada e nada atraentes do ponto de vista visual.
Ao invés de divulgar os trechos das leis apenas em texto, com o link para o texto completo, a
organizagdo cria pecas graficas, com fotos, onde ¢ destacado o assunto, em letras maiores, € o
trecho do texto juridico em letras menores. Uma das postagens, feita no dia 26 de maio de 2013,

traz como titulo “DIREITO DO PACIENTE” (ao lado de uma foto) e como texto “toda pessoa tem

29 <https://www.facebook.com/photo.php?fbid=493417440731021> Acesso em 25 de maio de 2013
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o direito de decidir se seus familiares e acompanhantes deverdo ser informados sobre seu estado de
saude”. A imagem foi compartilhada por 1.745 pessoas em apenas nove horas e gerou diversas
conversas.

O que o CNJ faz ¢ o que inimeras organizagdes tem feito no Facebook. Ao invés de usar
apenas texto, que tem baixo impacto visual na timeline dos usudrios da midia social e pouco peso no
algoritmo no EdgeRank, a organizacdo produz imagens com textos curtos e escritos em letras
evidentes. A forma do conteudo pode influenciar diretamente a interacdo. O CNJ tem mais de 200
mil seguidores e mais de 80 mil usuérios engajados em compartilhar, curtir ou comentar™.

A linguagem ¢ outra variavel da abordagem. Esta mais ligada ao publico. A pagina da
fabricantes de brinquedos Lego no Facebook, por exemplo, tem no comecgo de seu texto de
apresentacdo a palavra “Hello”. Se a ideia ¢ falar com criangas, a linguagem deve ser condizente
com o universo das criangas.

A rede de varejo Ponto Frio ousa no uso de recursos de linguagem em seu perfil no Twitter.
“Bruno % Paloma (Hoje Tem). E se comprar o apé, podem mobiliar conosco:
http://pingu.im/116kslA #AmorAoPinguim” é uma das postagens®'. O uso de girias, abreviagdes e
piadas faz parte da linguagem do “Pinguim”, mascote da empresa e personagem que conversa com
as pessoas. Uma das seguidoras responde “@pontofrio lindo!!! Bom dia meu pingiiim!!! :)” e o
“Pinguim” responde “@sonipack Pontiaaaa!”. A linguagem informal gera conversas descontraidas.
Entre uma e outra postagem descompromissada surgem anuncios de promocgdes e divulgacao de
produtos, com links para compra no site da Empresa.

Um aspecto interessante da acao do Ponto Frio ¢ a coeréncia na linguagem. Todos os posts
tem o carater bem-humorado e divertido do personagem. Isso gera identidade.

O perfil da BMW do Brasil no Facebook aposta em outro publico e por isso adota uma
linguagem mais sobria. “Depois de enfrentar uma segunda-feira de trabalho, tome um banho de
luxo e esportividade de um BMW 3351 Gran Turismo e relaxe.” foi um dos posts da segunda-feira,
dia 27 de maio de 2013%. “Ha duas coisas que nunca mudam na vida de um homem: o amor pela
mée e a vontade de andar em um BMW. Feliz Dia das Mies a todos.”*. Nio ¢ preciso muito esforgo
para perceber que a marca quer falar com homens que sdo profissionais bem-sucedidos com
dinheiro para comprar um carro que custa mais de R$ 100 mil. O apelo das postagens esta sempre
relacionado com a rotina de trabalho dos homens e os momentos de prazer, requinte, seguranga e

sucesso que um BMW pode proporcionar. A pagina tem mais de 800 mil seguidores™.

30 Dados de 26 de maio de 2013.

31 <https://twitter.com/pontofrio/status/338089681885487105> Acesso em 26 de maio de 2013

32 <https://www.facebook.com/photo.php?fbid=10151587431234361> Acesso em 27 de maio de 2013.
33 <https://www.facebook.com/photo.php?fbid=10151551984279361> Acesso em 27 de maio de 2013.
34 <https://www.facebook.com/BMWBrasil> Acesso em 27 de maio de 2013.
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A experiéncia da Embrapa na gestdo da pagina tematica Agro Sustentavel no Facebook
mostra que € no trabalho didrio de producdo de contetido que se cria relevancia e engajamento. Por
mais que sejam estabelecidos de maneira adequada objetivos, publico e tipo de contetido, foi na
formulacao de pecas graficas e textos que se materializou a a¢do. De forma metaférica, as etapas
prévias de analise podem servir para a construgao de um carro superesportivo, mas o veiculo nao
vai andar sem combustivel. Um combustivel de alta qualidade pode fazé-lo correr. Abastecimentos
constantes o fazem ir longe. O contetido ¢ o combustivel de toda midia social, sejam eles videos,
imagens ou conversas. Tudo isso gira em torno do conteudo e o contetido € 0 que move as pessoas,
por isso a importancia de se buscar uma férmula adequada de conteido, com natureza, forma e

linguagem adequadas.

5.5. Definicao de metas e indicadores de retorno

Quando se sabe o objetivo, se conhece a plataforma da acdo e o conteudo que serd
trabalhado, pode-se definir metas para checagem de resultados. Se o objetivo € gerar conversas, o
numero de comentarios pode ser um indicador de sucesso, mas a qualidade das conversas pode
indicar a relevancia da agdo. Se a organizagdo busca aumento de vendas, o indicador esta fora da
midia social, mas ¢ importante buscar formas de averiguar quantos clientes compraram
impulsionados pela acdo digital. Iniciativas com foco em gerar trafego para outros sites devem ser
medidas com estatisticas de acesso do endereco de destino.

Fabio Cipriani (2011, p. 135) trabalha com duas categorias de indicadores. Mais dificeis de
mensurar, as métricas qualitativas “sdo resultados indiretos do relacionamento estabelecido com
clientes nas midias sociais”. S2o exemplos a imagem da empresa ou a satisfacdo do cliente. Muitas
vezes sdo feitas pesquisas para averiguar mudancas na percep¢do das pessoas. As métricas
quantitativas estdo relacionadas a resultados matematicamente mensurdveis, como resultados
financeiros diretos ou reducgdo de custos.

A acdo da Embrapa no Facebook tem gerado impacto real na quantidade de acessos ao
repositorio Informacao Tecnoldgica em Agricultura (Infoteca-e), uma base aberta com mais de 15
mil publicagdes disponiveis para download. No topo do ranking das publica¢des que receberam
maior nimero de visitas estdo aquelas que foram divulgadas em posts na midia social. O livro da
série 500 perguntas, 500 respostas® sobre Horta lidera o ranking com 6.179 consultas. A pagina da

publicacdo no repositorio recebeu, de 1°a 26 de abril de 2013, 58 visitas. No dia 27 de abril, data da

35 <http://www.infoteca.cnptia.embrapa.br/handle/doc/663403> Acesso em 27 de maio de 2013.
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publica¢do no Facebook™, foram 1.703 visitas. A postagem recebeu 909 compartilhamentos e mais
de 75 mil usuarios alcangados em potencial. A Figura 5 mostra o crescimento no numero de
visualizagdes e downloads no dia da agfio na midia social e seu reflexo nos cinco dias seguintes. E
facil concluir que o contetdo estava “adormecido” entre outros 15 mil registros do repositdrio e que

o movimento viral nas midias sociais o evidenciou para milhares de usuarios.

Figura 5 — Downloads e visualizagdes a pagina do livro sobre horta no repositorio
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Fonte: <http://www.infoteca.cnptia.embrapa.br/handle/doc/663403> Acesso em 27 de maio

de 2013.

As estatisticas de acesso geral ao repositorio mostram que o impacto nao ¢ pontual. De
janeiro a maio de 2012, o Facebook gerou 135 visitas ao repositdrio Infoteca-e. No mesmo periodo
de 2013 a midia social gerou 17.851 visitas, o que representa um aumento de 13.122%. As acdes de
divulgagdo das publicacdes na pagina da Embrapa no Facebook tiveram inicio em maio de 2012.
Hoje, o Facebook ¢ a segunda maior fonte de trafego para o repositorio, atras apenas do buscador
Google.

Os indicadores de resultado utilizados pela Embrapa, no entanto, ainda que concretos, nao
avaliam o impacto real da a¢do. O que garante que essa quantidade de acessos as publicagdes gerou

algum resultado? Nao poderiamos estar diante de uma avalanche de curiosos deslumbrados que

36 <https://www.facebook.com/photo.php?fbid=365742666880331> Acesso em 27 de maio de 2013.



http://www.infoteca.cnptia.embrapa.br/handle/doc/663403
https://www.facebook.com/photo.php?fbid=365742666880331

63

compartilham posts, clicam nos links, baixam a publicacdo e nada fazem de 1til com o arquivo?
Que beneficio real um PDF perdido no computador de um usudrio traz para a organizagao?

E ai que entram as pesquisas qualitativas. Uma analise do perfil dos seguidores da pagina
pode trazer pistas interessantes. Um quarto dos usudrios mais atuantes na pagina da Embrapa no
Facebook sdao agronomos ou estudantes de agronomia (Embrapa, 2012b, p. 7). A faixa etaria que
mais participa curtindo, compartilhando ou comentando os conteudos possui entre 25 e 34 anos.
Esses indicadores sdo positivos porque indicam que os usudrios que acessam 0s repositorios sdo de
fato profissionais ou futuros profissionais que t€m interesse no conteudo. Entrevistas com esses
usudrios poderia confirmar ou nao esta hipotese.

Planejar quais indicadores de resultado utilizar ¢ importante para que sejam feitas coletas
de dados logo no inicio da agdo. Uma pesquisa qualitativa para averiguar o impacto na imagem da
organizacao s6 faria sentido se fosse feita antes e depois do inicio da acdo. Gerar séries historicas de
indicadores quantitativos também ajuda a enxergar tendéncias. Todos sdo instrumentos que podem
subsidiar a continuidade de agdes de sucesso, ajustes de estratégia ou, em ultimo caso, uma
mudanga radical de abordagem. “Procure [...] mensurar o sucesso durante a trajetéria, e faca
mudancas a medida que for vendo o que funciona melhor” (LI & BERNOFF, 2012, p. 79).

Por fim, ¢ importante observar que definir metas sem referéncias reais pode ser um
trabalho inerte. “Testar suas estratégias antes de se comprometer com nimeros e estabelecer metas ¢
uma boa ideia” (BAREFOOT & SZABO, 2010, p. 126). As escalas também podem ser relativas.
Uma agdo que atinja cinco mil seguidores e gere um aumento de 20% no ntimero de acesso ao site,
com impacto no numero de pedidos de entrega a uma pequena lanchonete pode ser um grande

resultado, ao passo que para a rede McDonald's este numero pode representar um grande fracasso.

5.6. Definicao dos recursos necessarios

Abrir uma conta na maioria das plataformas de midia social ¢ gratuito. A organizagdo pode
criar um novo canal no YouTube em alguns minutos sem pagar nada. Isso pode facilmente induzir a
um erro: o pensamento de que atuar em midias sociais ndo tem custos.

Vamos continuar com o exemplo do YouTube. Criar o canal ¢ gratuito. Produzir um bom
video, no entanto, tem custos. E preciso equipamento e recursos humanos. Fendmeno da internet no
Brasil, o canal Porta dos Fundos. Um tnico video de 3 minutos veiculado no dia 27 de maio de
2013 envolveu oito atores, diretor, roteirista, diretor de fotografia, técnico de som, editor, diretor de
producao, assistente de direcao, dois produtores, um profissional responsavel pelo figurino e outro

pela producdo do set. Foram pelo menos 19 pessoas especializadas. O canal insere em torno de trés
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novos videos por semana. Quanto custa?

Quantos profissionais sdo necessdrios para responder as perguntas no FormSpring do
Ministério da Saude? Apenas no dia 23 de maio foram sete perguntas. O tamanho da equipe pode
variar de acordo com a quantidade de perguntas? Quanto mais intensa a acao, mais pessoas sao
necessarias.

Muitas organizacdes tem terceirizado boa parte da mdo de obra que envolve produzir
conteudo, dar respostas e monitorar as midias sociais. E o caso do préprio Ministério da Saude, da
Embratur, do Banco do Brasil e da Caixa Economica Federal. Agéncias digitais, muitas delas
vinculadas a agéncias de publicidade tradicionais, oferecem este tipo de servigo.

A Embratur, por exemplo, tem duas agéncias digitais licitadas. O processo se da de
maneira competitiva. As duas agéncias apresentam propostas para as demandas. A melhor tem a
acdo aprovada, executa a estratégia e recebe o pagamento.

Os contratos, na maioria das vezes, também incluem a compra ou a licenga de uso de
ferramentas de monitoramento. As ferramentas gratuitas geralmente oferecem recursos muito
limitados, como pequeno universo de registro, poucas palavras-chave como termos de pesquisa e
incapacidade de averiguar postagens muito antigas.

O Ministério da Satde adota um modelo misto. Possui uma equipe da casa, com reporteres,
que produzem contetido para o Blog da Saude. A agéncia digital terceirizada consome o contetido
do blog para produzir postagens para Twitter e Facebook. A mesma agéncia insere os conteudos,
responde usuarios e faz monitoramento diario.

A Embrapa tem outra estratégia. Sao os proprios profissionais de comunicagdo da Empresa
que produzem contetdo, inserem nas plataformas, respondem e monitoram. Alguns perfis sdo
administrados por profissionais que trabalham em centros de pesquisa em diferentes estados
brasileiros. Muitos desses profissionais acumulam inGimeras outras tarefas, o que torna dificil a
gestdao dos perfis oficiais. Decidir por atuar com os recursos da propria organizagao pode exigir a
criagdo de novas areas na empresa, de forma a criar condi¢des adequadas de trabalho. A compra de
softwares de monitoramento também pode ser necessaria.

Seja com empresas terceirizadas ou com profissionais da propria organizagdo, o importante
¢ avaliar de forma adequada o que serd necessario para fazer a acdo se desenvolver e isso envolve
essencialmente recursos humanos. As pessoas ¢ que criam a identidade de linguagem e mantém a
coeréncia de conteudo. Horas de empregados custam dinheiro da organizagdo e empresas

terceirizadas também. Cada contexto vai indicar o que ¢ mais adequado ou viavel.
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5.7. Rotinas de trabalho

A etapa final compreende o acerto da equipe e dos processos para o lancamento da agdo e
para os trabalhos de rotina. Com defini¢des claras resultantes das analises anteriores, ¢ possivel
distribuir tarefas ¢ dar inicio a acao.

Midia social exige rotina. Dependendo da natureza da plataforma, sdo necessarias diversas
postagens por dia, o que pode incluir finais de semana. E importante definir quem produz contetido,
qual o fluxo de validag@o ou aprovacdo e quais os melhores horarios para postagens, por exemplo.

Monitoramento, respostas € processos para gestao de crises também podem ser planejados.

5.7.1. Monitoramento

O monitoramento pode ser dividido em dois tipos principais. O primeiro deles ¢ o
monitoramento das interagdes do proprio canal. E o acompanhamento dos comentérios do Blog, das
mengdes no Twitter ou das mensagens na pagina do Facebook. Este monitoramento orienta o
trabalho de relacionamento, indicando o que deve ser respondido, comentado ou retirado da
plataforma, em ultimo caso. O segundo tipo de monitoramento ¢ aquele que envolve o nome da
marca ou palvras-chave, mas ndo necessariamente em intervengdes no proprio canal em que a
organizagdo atua. Pessoas comentam sobre produtos ou empresas em outros foruns, ndo apenas
naqueles oficiais. E importante monitorar essas mengdes, acompanhar as tendéncias e antecipar
riscos € ameagas. Estes sdo papéis do trabalho e monitoramento.

O resultado do monitoramento geralmente sdo relatérios. E importante definir uma
metodologia para que os resultados possam ser comparados ao longo do tempo. Também ¢ saudavel
estabelecer uma periodicidade para os relatorios. A¢des no Twitter exigem um ou mais relatorios
diarios de monitoramento. Em momentos de crise podem ser feitos mais. Blogs podem ser
administrados com relatérios de monitoramento menos frequentes.

Os relatdrios podem indicar o esfor¢co e o impacto da agdo, com um descritivo de quantas
postagens foram produzidas, quantas interacdes geradas e quantos usudrios atingidos, mas também
podem servir como termometro do que se fala da organizacdo ou de determinados temas de
interesse nas midias sociais. Neste ultimo caso, em particular, ¢ valido um trabalho mais analitico,
ao menos com a indicagdo de sentimento, de forma que fique claro em que propor¢do as mensagens

sdo positivas, neutras ou negativas.
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5.7.2. Gestao de relacionamento

A gestdo de relacionamento ¢ um componente do trabalho de rotina que pode ser
desmembrado. Dependendo do tamanho da equipe e da demanda, pode-se dividir producao de
conteudo de resposta e interagao com usuarios.

O Ministério da Satde, por exemplo, possui um profissional da casa exclusivamente
dedicado a gestao de relacionamento. O especialista gerencia todas as perguntas e respostas dos
canais da organizagdo. A agéncia digital terceirizada ja dispde de uma base de respostas padrao.
Caso alguma fuja do protocolo, o profissional do Ministério ¢ contatado. A partir dai existe um
fluxo de departamentos e pessoas dentro da organizacdo que podem ser consultadas para gerar a
resposta o mais rapido possivel. Cada nova solugdo gera mais um registro no banco de respostas.

O Banco do Brasil possui uma conta no Twitter com foco em atendimento. Seis
profissionais trabalham nisso de segunda-feira a sexta-feira, das 7h as 22h. Os profissionais sao
identificados com nome e até foto na propria midia social®’.

Assim como as organizagdes estruturam suas areas de atendimento ao cliente, ¢ possivel
organizar o atendimento aos usuarios das midias sociais. Esta tendéncia tem recebido inclusive o

titulo de SAC 2.0.

5.7.3. Gestao de crises

A gestao de crises € o processo que envolve medidas para minimizar ou mitigar os efeitos
negativos de uma crise em midias sociais. Com alguns procedimentos ja preparados, ¢ possivel
responder com rapidez e acionar as pessoas certas, que ja devem estar preparadas sempre que o
momento for critico.

Dr. Vincent Covello, especialista em gestao de crises, identificou sete pilares para este tipo
de trabalho: envolva o publico como um parceiro legitimo (aposte em um relacionamento saudéavel
com as pessoas porque elas podem retribuir quando o momento for critico), planeje e avalie seu
trabalho (costuma dizer um ditado que as vezes a “emenda sai pior do que o soneto”. Medidas
desastradas em crises podem piorar a situagdo), escute as preocupacdes do publico (as pessoas dao
dicas do que querem ouvir e pode estar ai a chave para acabar com uma crise), seja honesto, franco
e aberto (melhor assumir o erro do que tentar justifica-lo), satisfaca as necessidades da midia (um
bom trabalho de assessoria de imprensa pode dar resultados importantes em momentos criticos) e,

por ultimo, fale claramente e com paixdo (evitar textos rebuscados e desvios do assunto).

37 <https://twitter.com/maisbb> Acesso em 27 de maio de 2013.
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(BAREFOOT & SZABO, 2010, p. 149).

Uma das praticas utilizadas para a gestdo de crises ¢ o estabelecimento de uma escala de
criticidade e de uma lista de porta-vozes para cada situagdo. Eventos com pouco nivel de criticidade
podem ser contornados sem a necessidade de envolvimento de outros profissionais da organizagao.
Assuntos polémicos ou criticos podem exigir a tomada de decisdo de gestores com cargos mais
elevados. Casos extremamente criticos podem exigir uma resposta rapida do presidente ou de um
ministro de Estado. E recomendavel que todos esses porta-vozes estejam cientes do processo e do
que precisam fazer nesses momentos. Também ¢é til informagdes de contato. As vezes o presidente
precisa ser contato num final de semana. A lista de porta-vozes pode incluir os nimeros de telefone

celular, por exemplo.

6. Conclusao

Chegamos ao fim deste trabalho com uma lista de aspectos a serem observados no
planejamento de a¢des em midias sociais. Para cada aspecto conseguimos identificar algumas
técnicas e metodologias que podem ajudar no trabalho de andlise e tomada de decisdo. Este
universo nao foi esgotado, no entanto. Cada aspecto, como monitoramento ou abordagens de
conteudo, por exemplo, rendem sozinhos outros trabalhos. Nem mesmo as técnicas relacionadas
aqui foram resultado de andlises comparativas criteriosas. Todas essas lacunas sdo oportunidades
para outras pesquisas.

O que conseguimos até¢ aqui foi mapear caminhos a serem percorridos, seja por outros
investigadores ou mesmo por profissionais que atuam com midias sociais nas organizagdes.
Estabelecemos um leque de opgdes de andlise.

Todos esses aspectos devem virar etapas do processo de planejamento ou capitulos de um
plano estruturado? Nao sabemos ainda. Isto nunca foi experimentado como um modelo, mas pode
resultar em diferentes modelos.

Propomos uma leitura critica de tudo isso que foi abordado, quase que em um exercicio de
desconstrugdo. As criticas a escola de planejamento nos indicam alguns alertas. Uma abordagem de
planejamento muito detalhada, com énfase no prévio estabelecimento de rotinas operacionais
rigidas e limitagdes de conteudo e linguagem pode ser equivocada. “A énfase na decomposicao [...]
significava que as atividades mais operacionais recebiam a aten¢do [...]. Em comparacdo, quase
nada era dito a respeito da criagdo de estratégias” (MINTZBERG, 2000, p. 51). Dependendo do
nivel de familiaridade que a organizagdo e sua equipe tém com as midias sociais ¢ possivel pensar

em algo mais ou menos rigoroso no planejamento prévio. Quem ja experimentou diferentes
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abordagens pode ter mais seguranca em definir um foco promissor. Quem nunca atuou em midias
sociais pode partir para uma estratégia de experimentagdo, sem prévias defini¢cdes encerradas de
tipo e conteudo ou linguagem.

Essa visdo critica vale também para o processo de planejamento como um todo. E possivel
estabelecer o publico, ter mapeado o ambiente interno, claros objetivos, plataforma escolhida
criteriosamente e defini¢des conscientes de contetido e linguagem. Nada disso, no entanto, garante
que a agdo vai dar certo.

Vejamos um exemplo: em julho de 2012, uma menina de 13 anos, que mora em
Floriandpolis, chamada Isadora Faber, criou uma pagina no Facebook em que passou a compartilhar
fotos da escola em que estudava. As fotos denunciavam equipamentos quebrados, instalacdes que
colocavam os estudantes em risco e outros problemas. As denuncias foram pouco a pouco
compartilhadas por mais gente em um movimento viral. A estudante virou noticia em veiculos
nacionais e estrangeiros. A pagina possuia em maio de 2013 mais de 600 mil seguidores e meses
antes Isadora Faber havia entrado na lista do jornal inglés Financial Times como um dos 25
brasileiros que deveriam ser observados nos meses seguintes.

Qual a metodologia utilizada para o planejamento dessa acao? Como foi feita a analise do
publico-alvo? Quais as metas quantitativas de Isadora Faber? E o monitoramento, como foi feito?

Certamente a pagina de Isadora no Facebook nao foi criada apds um processo rigoroso e
consciente de planejamento. Assim como ela, inimeras outras celebridades da internet emergiram
sem grandes analises estruturadas.

Esses casos, no entanto, podem indicar chaves para o sucesso. Quais os elementos que
podem ter feito o sucesso da agdo da menina catarinense? Por que o publico se identificou com
aquele contetido? Com que frequéncia foram inseridas informagdes? Qual era a linguagem?

Os casos de sucesso, espontdneos ou nao, podem ser analisados a luz dos aspectos de
planejamento e subsidiar um processo racional de formacao de estratégia. Apenas nao apostamos
em tentar reproduzir as condicdes em que estes casos espontidneos surgiram, até porque quantas
outras meninas ndo criaram paginas com denuncias desse tipo no Facebook e nenhuma delas teve
sucesso parecido? Também ndo parece promissor depender de pessoas geniais para que as agoes
possam dar certo. Andalises racionais de casos geniais, sim, podem ajudar a encontrar padrdes de
contetdo, engajamento e abordagem. Aguardar por uma ideia genial ou experimentar qualquer coisa
de forma aleatdria ndo parece um caminho promissor, ainda mais quando se lida com marcas que
tém valor e muita coisa a perder.

Outro aspecto a ser considerado ¢ a expectativa. Ao fazer algumas leituras do que se fala

hoje a respeito de marketing em midias sociais podemos desconfiar de que estamos diante de uma
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ditadura do engajamento. As acdes de sucesso sao aquelas com milhares de compartilhamento,
videos virais, comunidades frenéticas e painéis de monitoramento em tempo real. Sera que para
valer a pena a acdo precisa mesmo de tanta evidéncia? O que pode ser entendido como vantajoso ou
suficiente para uma organizacdo pode nao ser para outra. O sucesso também ¢ relativo.

Esta consciéncia pode nos levar a crer que usar o YouTube sem grandes pretensdes, como
um repositorio que permite incorporar players de video em streamming no site da organizacdo ja ¢
uma ac¢do de sucesso. Um video visto por 150 pessoas e comentado por apenas duas pode ser
melhor do que nenhum video. E necessario um planejamento muito sofisticado para isso? Talvez
um profissional neste contexto possa abrir mao de uma série de etapas custosas do planejamento e
focar somente em andlises de riscos, estruturar uma rotina eventual de checagem de comentarios e
producdo de respostas, com uma equipe de apenas uma pessoa, € garantir uma agdo benéfica para a
imagem da organizacao.

A organizacao precisa estabelecer o que € benéfico para si; o que ¢ suficiente; o que se
pretende com a midia social; que problemas as plataformas podem resolver e assim por diante. Essa
consciéncia pode indicar a necessidade de um planejamento mais ou menos estruturado. Depois
disso, a escolha dos métodos e dos instrumentos para analisar cada etapa sugerida neste trabalho
precisa fazer sentido para a equipe que vai atuar no planejamento. E facil esperar que o sucesso
venha do instrumento. “Na verdade, os instrumentos ndo fazem nada disso: sdo as pessoas que
fazem as empresas ter sucesso ou fracassar”. Preencher planilhas para cumprir uma etapa sem que a
atividade seja de fato util ¢ um erro.

Por fim, ¢ preciso ter bom senso também ao longo da execu¢do da estratégia em midias
sociais. “A validade da estratégia ndo estd em sua clareza cristalina ou em sua estrutura
rigorosamente mantida, mas sim em sua capacidade de [...] lidar com eventos imprevisiveis,
redistribuir e concentrar recursos a medida que novas oportunidades [..] emergem”.
(MINTZBERG, 2000, p. 139). O ajuste a mudanca ndo pode ser encarado como um crime ou um
fracasso. Os pensamentos estratégicos das escolas descritivas entendem isso como inerente ao
processo. O proprio estabelecimento de um plano detalhado ¢ questiondvel. A escola do
aprendizado defende que os padrdes possam ser definidos ao longo da experimentagdo. Seja de
forma estruturada ou experimental, o que concluimos ¢ que um processo racional prévio as acoes
em midias sociais traz beneficio e aumenta as chances de sucesso das organizacdes nestes

ambientes.
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