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Resumo (em portugués)

A tecnologia evolui de tal forma, que rapidamente muda a vida das pessoas e 0s meios de
comunicacdo a disposicdo das marcas. Comecando pelo consumidor, assistimos todos os dias
a uma transformacdo na utilizagdo da tecnologia. Essa transformacgdo pode ser facilmente
corroborada pelo sucesso de vendas dos ultimos dispositivos moveis ou do continuo
crescimento das redes sociais. A par deste rpido desenvolvimento esta o marketing digital.

Atualmente, entregar “on time, on budget with quality” € crucial para as empresas, sendo este
0 lema do departamento ‘Delivery’ onde decorreu esta dissertagdo. AS principais
responsabilidades centraram-se no controlo de campanhas de clientes diretos da Adclick, end-
to-end, com especial atencdo sobre o orgamento acordado com os clientes, para cada
campanha em especifico. Para tal, é fundamental garantir o cumprimento dos targets e prazos
acordados com o cliente e caso sejam detetados desvios significativos em relagcdo ao orgado
devem ser tomadas medidas corretivas 0 mais rapidamente possivel de modo a satisfazer as
necessidades do cliente.

Este departamento gere as campanhas desde a criacdo, promoc¢do até a sua execucdo,
coordenando também as varias atividades da empresa que fornecem os diferentes servicos,
por forma a otimizar a cadeia de valor e, assim, diminuir o tempo de ciclo.

A primeira metade da dissertacdo teve como objetivo a familiarizagdo com os conceitos,
suportes, fontes de trafego, associacdo de custos e receitas as respetivas campanhas de cada
cliente, assim como as ferramentas de gestéo operacional.

A segunda parte consistiu no desenvolvimento na ferramenta, Hurry UP!, de andlise de custos
e proveitos “near real-time”. As responsabilidades passaram por detetar falhas, sugerir
melhorias ao nivel da disposicdo da informacdo e propor indicadores de controlo diario,
semanal e mensal. Esta ferramenta, apesar de ainda ndo estar em pleno funcionamento,
permitiu uma analise mais detalhada da rentabilidade dos diversos clientes e concluir que uma
larga percentagem é pouco rentavel, verificando-se, para além disso, que uma percentagem
significativa destes destroi valor a empresa.

Tendo em vista essa sustentabilidade a longo prazo e uma comunicagéo efetiva interna, foi
desenvolvido um mapa estratégico tendo por base o alinhamento dos varios departamentos
para a prossecucdo da missdo concebida pela empresa. A principal vantagem do mapa
estratégico é descrever, de forma dindmica, como uma organizac&o ira criar valor ao longo do
tempo, estabelecendo a ligacdo entre as atividades de formulacdo e de implementacdo da
estratégia.
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Abstract

Technology evolves so that quickly changes the lives of people and the media available to
brands. Starting with the consumer, seeing every day to a transformation in the use of
technology. This transformation can be easily confirmed by the sales success of recent mobile
devices and the continued growth of social networks. Along with this rapid development is
digital marketing.

The dissertation was develloped in the delivery department of a service company, Adclick.
The main task is to control Adclick’s direct clients, end-to-end.

Delivering “on time, on budget with quality”, is the motto of this department, paying special
attention to the budget negotiated with each client in each campaign. So, in order to fulfill
client’s expectations, prompts and targets must be controlled closely and, in case of gaps,
corrective actions shall be taken.

Another crucial part of the job is to assure the coordination of the activities of creation,
promotion and execution of a campaign in order to optimize the value chain and to minimize
the cycle time.

The first part of the internship had the purpose of getting acquainted with the way the
company works, in terms of concepts, flows, traffic sources, costs and revenues from each
campaign and operational management tools.

In the second part of the internship, an auxiliary tool of “near real-time” analysis of costs and
revenues was developed in order to raise the level of effectiveness and efficiency among all
departments. Although this tool is not yet completely finished, it offers already a more
detailed analysis on the profitability of all clients. This tool helped the company’s analysts to
conclude that a considerable percentage of clients destroys value to the company.

Given this long-term sustainability and an effective internal communication, a strategy map
was developed based on the alignment of various departments to further the mission
conceived by the company. The main advantage of the strategy map is to describe,
dynamically, as an organization will create value over time, establishing the link between the
activities of formulation and strategy implementation.
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1 Introducéo

A dissertacdo decorreu na empresa Adclick, fundada em 2007, possui escritorios no Porto e
Sdo Paulo, sendo o mercado brasileiro uma forte aposta por parte da empresa, atualmente
conta com cerca de 50 colaboradores.

O negobcio da Adclick, no mercado do marketing digital, assenta no pressuposto de que 0s
clientes s6 pagam pelos resultados que recebem, tambeém designado por marketing de
performance ou seja a remuneragdo é 100% varidvel onde todo o investimento é da
responsabilidade da Adclick. Numa primeira fase, é acordado com o cliente um orcamento
pelo qual ele esta disposto a pagar por um determinado nimero de leads (contactos com
interesse especifico num determinado assunto) num certo espaco temporal. Em seguida, a
empresa cria ou adequa 0s suportes necessarios para gerar as leads ou vendas. Por fim, o
cliente recebe as leads, consoante a segmentacdo acordada, para gerar vendas ou
simplesmente recebe o valor das vendas.

Uma lead, no contexto de marketing, representa um potencial contacto para venda, isto €, um
individuo ou organizacdo que demonstra interesse num determinado bem ou servico através
de uma acdo, quer por pesquisa e respetiva solicitacdo por mais informacdo, quer por
encaminhamento através de outras plataformas. As leads sdo tipicamente obtidas através do
encaminhamento de um atual cliente ou através de uma resposta direta a um andncio.

Alguns exemplos da presenca da Adclick no meio digital sdo: redes sociais, emailing, CPC
(custo por clique), trafico organico (pesquisa num motor de busca), blogs especializados e
landing pages (pagina de destino depois do utilizador ter clicado num resultado de pesquisa
ou num banner).

A geracdo de leads processa-se de trés formas: construgcdo de base de dados - através do
aumento do numero de subscritores; hot leads para contacto direto - 0 aumento da taxa de
conversdo da-se pelo contacto através de call center ou mailing direto; leads altamente
qualificadas — aumento do volume e eficacia de venda através do método designado por
“follow the lead” que consiste num contacto personalizado por meio de call center.

O departamento onde decorreu a dissertacdo em ambiente empresarial, Delivery, tem como
principal responsabilidade controlar campanhas de clientes diretos da Adclick, end-to-end. Os
clientes diretos sdo clientes que tém negdcio proprio e desejam promover 0s seus proprios
produtos e/ou servicos, sendo que o outro tipo de cliente geral sdo as redes de afiliacdo,
apenas intermediarios.

O lema deste departamento € entregar “on time, on budget with quality”, tendo especial
atencdo sobre o orcamento acordado com os clientes, para cada campanha em especifico. Para
tal, é fundamental garantir a execucdo em funcdo dos targets, e caso sejam detetados desvios
significativos em relacdo ao orgcado devem ser tomadas medidas corretivas 0 mais
rapidamente possivel de modo a satisfazer as necessidades do cliente.

Este departamento gere as campanhas desde as atividades de criacdo, promocgdo até a
execucdo. Coordena também, as atividades ao longo da empresa que fornecem os diferentes
servigos, por forma a otimizar a cadeia de valor e, assim, diminuir o tempo de ciclo.

Nesse sentido, apds uma analise aprofundada sobre 0s objetivos propostos, procedeu-se a uma
revisao da literatura cientifica de referéncia no sentido de incorporar este conhecimento no
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desenvolvimento de uma ferramenta que permita auxiliar e otimizar o trabalho realizado no
dia-a-dia, de forma a ser uma mais-valia para a empresa. Desta revisao surgiu a preocupagéo
com a rentabilidade dos clientes e que, na fase final gracas aos desenvolvimentos da
ferramenta de controlo de gestdo, veio demonstrar esse facto como se poder& constatar no
capitulo quatro.

Em seguida, apresenta-se o pilar do modelo de negdcio da Adclick que assenta no marketing
de performance.

1.1 O Projeto Gestédo de campanhas online na Adclick

O modelo de negocio praticado pela empresa assenta na estratégica do marketing de
performance, modelo onde o cliente sé paga pelas leads geradas ou por si contratadas e sem
que invista qualquer valor na geracdo dessas mesmas leads. Tal permite obter resultados
imediatos e mensuraveis no crescimento do volume negacio, valor de vendas, outros objetivos
do cliente (aumentar o volume de registos, aumentar o nimero de visitas ao site, outros) e, ao
mesmo tempo, contribui para uma maior exposi¢do da marca no meio online e para a gestao
de campanhas promocionais altamente eficazes, sem custos de investimento.

O trafego € gerado através de suportes que servem de canais de segmentacdo permitindo,
assim, filtrar os utilizadores que estdo genuinamente interessados no que a empresa tem a
oferecer num determinado suporte aumentando significativamente a taxa de sucesso do
contato. Seguidamente, existe a possibilidade de conversdo do trafego em lead, venda ou
lead+venda. No caso da venda, esse esforco de conversdo cabe a equipa comercial,
nomeadamente ao departamento de call center.

Trés tipos de leads sdo propostos com diferentes niveis de segmentacdo (muito volume e
baixa segmentacdo, pouco volume e elevada segmentacdo), de acordo com as necessidades /
objetivos dos clientes:

1. Construgdo de base de dados para aumento do numero de clientes

2. Hot leads para contacto direto para aumento do nimero de conversdes

3. Leads altamente qualificadas para aumento da eficacia das vendas

As estratégias de sponsoring e coreg (co-registration), descritas em seguida, sd0 meios
diferentes de obter o mesmo resultado: gerar leads.

Funcionamento do Co-Registration (parceiros)

Este método consiste na angariagdo de contactos em quantidade com carater demogréafico e
com uma intengédo especifica demonstrada na campanha. O cliente tem conhecimento sobre a
partilha do seu contacto e tem a possibilidade de escolher se quer receber mais informacao
sobre o produto.

Basicamente, o co-registo implica ter a opcao de subscri¢do listada em conjunto com outras
opcdes de subscricdo de outras publicagfes de modo a que, quando o utilizador subscreve
alguma das newsletters listadas lhe seja apresentada a opcdo de a assinar também sem
necessitar de voltar a introduzir os dados de subscrigéo.



Gestéo de Campanhas Online

O co-registo é, tal como o nome indica, uma forma de aumentar e qualificar a base de dados
de subscritores/enderecos verdadeiros de email (sdo emails de qualidade porque sdo pessoas
que estdo de facto interessadas no servigo / produto e, para além disso, fazem uma subscricao
opt-in — confirmam que querem receber aquela informacéao) através da cooperacdo de varias
marcas que, numa mesma pagina (site, landing page), permitem que a mesma subscricdo seja
partilhada entre vérias entidades/marcas.

O co-registo € uma forma de atingir diretamente o publico-alvo do produto / servigo quando
implementado em sites / landings pages cujos assuntos se relacionam com a atividade do
anunciante (segmentacdo). Desta forma, pode-se potenciar o esforgo / custo de gerar trafego
para uma determinada pagina, partilhando as subscri¢es que dai advierem.

Possibilidades de co-registo:
e Pagina com varias ofertas, todas selecionadas (opt-out)

e Pagina com vérias ofertas, todas ndo selecionadas (opt-in, o utilizador seleciona
especificamente as que quer subscrever)

O co-registo é uma estratégia de marketing digital que ajuda a diminuir os custos de aquisi¢do
de novos clientes e a aumentar o ROI (Return On Investment) do investimento em marketing
digital.

Sponsoring

Este método consiste na angariacdo de contactos em quantidade com carater demogréfico. O
cliente tem conhecimento da partilha do seu contacto e ndo tem hipdtese de se opor.

Sponsoring digital significa patrocinar um evento, atividade, empresa ou causa em que, quem
patrocina, ¢ um “parceiro” do que esta a patrocinar uma vez que esta parceria 0 vai ajudar a
atingir um novo mercado ou a aumentar a notoriedade da marca de forma mais eficaz e
rapida. Em qualquer dos casos, o objetivo do patrocinador é atingir metas que coincidem com
0s objetivos gerais do seu negdcio.

A monitorizacdo intensiva de todas as campanhas € essencial para maximizar o ROI
(maximizar o dinheiro ganho face ao dinheiro investido, maximizar a taxa de lucro) e reduzir
0 desperdicio de investimento em campanhas que ndo estdo a resultar (o lucro/resultados
obtidos sdo inferiores aos objetivos definidos para o investimento realizado). A analise de
desempenho (tracking) das campanhas é essencial para maximizar o ROl e reduzir o
desperdicio de investimento em campanhas que ndo funcionam.

Um sponsor € uma entidade que pode aparecer no fim de uma pagina de subscrigdo de ofertas
(normalmente através da presenca do logétipo ou de uma frase onde se explica que ao
subscrever a oferta o contacto vai ser partilhado com parceiros para envio de informacéo /
ofertas relacionadas) e que tambem vai ter acesso aos dados de registo do utilizador (por
norma o email e 0 nome). Contudo, por vezes, o utilizador nem se apercebe, ou desconhece,
que os seus dados pessoais vdo ser partilhados com outras entidades para além das que
seleciona subscrever.
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Suportes

Os suportes sdo categorizados da seguinte forma:

Sites proprios em areas de interesse especificas (financeira, seguros, educacéo, outros)
Landing pages altamente focadas numa s6 Acdo (call to action)

Blogs tematicos

Emailing marketing

Aplicacdes Adclick desenvolvidas internamente

Atualmente a empresa aposta nos seguintes verticais (segmentos):

Promocional: descontos e vidéncias
Educacao: cursos profissionais e destaques ncursos
Financeiro: seguros e proposta financeira

Retalho: clube maméas&bebés, top-receitas e top-emprego

Meios de Marketing Digital

Existem varios meios de Marketing digital tais como:

Mobile Marketing (SMS e MMS)

Video Marketing (YouTube e Viddler)

Social Media (Adclick, LinkedIn, Twitter)

Email Marketing (melhor meio para criar e manter a relagdo com os clientes)

- envio de mensagens direcionadas para a base de dados de contactos prépria da
empresa

- envio de campanhas via servicos opt-in (empresas com base de dados altamente
segmentadas)

- newsletter sponsorship
Campanhas de Marketing Viral

Co-registo (sites, blogs, landing pages)

1.2 Método seguido no projeto

Uma parte significativa deste projeto foi desenvolvida num ambiente de proximidade com
alguns elementos da empresa responsaveis pela gestdo de campanhas online, acompanhando
os seus desafios, particularmente ao nivel da reflex&o acerca do atual modelo de negdcio.

A metodologia seguida no sentido de estudar e propor solugdes envolveu as seguintes fases:



Gestéo de Campanhas Online

¢ Revisdo da literatura em revistas cientificas na area das operacdo em Internet, livros e
sitios na Internet, de modo a contextualizar e perceber as praticas de exceléncia nesta
area e na area de gestao.

e Estudo das ferramentas de gestéo operacional da empresa, nomeadamente do potencial
da sua base de dados e quais as possibilidades de acéo futura da empresa ao nivel da
gestdo de campanhas, reformulacdo dos relatérios diarios.

e Estudo dos sistemas de informacdo utilizados na empresa e desenvolvidos
internamente, o que se revelou uma componente importante para a compreenséo e
analise dos processos e rotinas da empresa, tais como a imputacéo de custos e controlo
de indicadores de desempenho.

e Andlise granular dos dados historicos da operacdo da empresa e 0 apoio em diversas
tomadas de decisdo na empresa fecham o ciclo das atividades desenvolvidas no
periodo do estagio.

e Desenvolvimento e implementacdo de um prot6tipo do mapa estratégico.

1.3 Temas Abordados e sua Organizagao

No primeiro capitulo da dissertacdo sdo apresentados os principais objetivos da dissertacao, a
empresa onde decorreram os trabalhos e 0 seu ramo de negocio, os projetos desenvolvidos.
No segundo capitulo é feito um resumo introdutorio que servira de base tedrica para os dois
capitulos seguintes.

O capitulo trés apresenta uma perspetiva global dos varios objetivos definidos inicialmente,
especificando em detalhe cada ponto.

O capitulo quatro aborda os desenvolvimentos realizados ao longo do estagio na empresa, tais
como o desenvolvimento de uma ferramenta de controlo de gestdo "near real-time", um novo
indicador de controlo mensal de targets das campanhas, assim como as ferramentas de
reporting diario.

No capitulo cinco é proposto um protétipo de um mapa estratégico adequado ao modelo de
negécio atual da empresa. Com este mapa pretende-se ter uma visdo global e estratégica da
empresa.

O capitulo seis resume as varias etapas e trabalhos realizados ao longo do projeto e apresenta
0s principais desenvolvimentos e conclusdes de cada fase do projeto.
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2 Controlo de Gestao

Os fundamentos tedricos que sustentam a presente dissertacao sdo apresentados nesta secgédo e
referem-se as areas de analise quantitativa e qualitativa do controlo de gestdo e de mapas,
estratégicos no contexto de campanhas online. A relevancia deste capitulo prende-se com o
facto de no departamento em questdo, delivery, a quantidade de informacéo ser consideravel e
a necessidade de agir face a desvios ser vital. Dai, ser necessario estruturar bem a informacao
que se encontra dispersas pelas diversas plataformas existentes na empresa.

A pesquisa sobre estas duas grandes areas baseou-se em livros de autores de referéncia das
respetivas tematicas. Primeiro sdo apresentados os conceitos relacionados com o controlo de
gestdo com énfase no trabalho futuro e, na segunda parte apresentam-se as quatro perspetivas
do mapa estratégico (financeira, clientes e mercados, processos internos e crescimento e
aprendizagem).

2.1 Controlo de Gestéo

Tradicionalmente o controlo do desempenho de uma instituicdo centrava-se na informacéo
gerada pelo departamento de contabilidade e a tomada de decisdes baseava-se em grande
parte na informacdo de cariz financeiro. Mais recentemente, o ambito deste departamento
alargou-se a outras areas funcionais. Tal aconteceu porque os tradicionais relat6rios
financeiros ndo permitiam retratar devidamente todos os ativos intangiveis das organizacgdes.
Assim, o controlo de gestdao pode ser definido como “um conjunto de instrumentos que
motivem 0s responsaveis descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos da empresa,
privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegacéo de
autoridade e responsabilizagdo” (Jordan, Neves e Rorigues, 2005). Esta definigdo assenta em
oito principios:

1) O controlo de gestdo estende-se a todas as areas da empresa, financeira e nao
financeira;

2) O controlo de gestdo favorece a descentralizacdo da tomada de deciséo;

3) Os objetivos de todos os colaboradores da empresa estdo alinhados com a estratégia da
empresa;

4) O controlo de gestdo ndo é um exercicio burocratico;

5) Procura-se com o controlo de gestdo uma ferramenta geradora de perspetivas reais e
ndo somente de analise retrospetiva;

6) O controlo de gestdo atua mais no comportamento das pessoas do que nos nUMeros;
7) Esta associado a um sistema de incentivos;

8) Quem deve beneficiar do controlo de gestdo sdo 0s responsaveis operacionais.

O departamento de controlo de gestdo tem assim uma vertente interativa preocupando-se em
encontrar razdes que justifiguem os desvios apurados e averiguar o impacto desses desvios no
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desempenho da organizacdo. O carater interativo obriga os gestores a refletir muitas vezes
sobre a estratégia e a melhor forma de a implementar.

Duas correntes de pensamento podem aplicar 0s mesmos conceitos:

e aquela em que os sistemas de controlo de gestdo devem ser ajustados a estratégia da
empresa. Isto é, em primeiro lugar, desenvolve-se a estratégia e, somente depois se
definem os sistemas de controlo, numa perspetiva de contexto de mercados
previsiveis;

e por outro lado, as estratégias podem surgir por meio de experimentacdo e, assim
sendo, sdo diretamente influenciadas pelos sistemas de controlo. Este tipo de
desenvolvimento de estratégias da-se, maioritariamente, em ambiente com alteracoes
rapidas.

Uma das fungdes do controller passa pelo controlo do or¢camento e, este, passa sobretudo pela
comparacgdo entre 0 que era previsto inicialmente e o realizado efetivamente. Esta anélise
deve promover a busca da razdo do eventual desvio, descobrir a sua causa e, logo em seguida,
tomar as devidas acOes corretivas. Os principais indicadores de alerta e suas implicagdes
exigem, assim, um elevado nivel de detalhe e atencéo e serdo explanados em seguida.

Intervalo de tempo da comparacgao

A empresa utiliza um intervalo de tempo da comparacdo mensal. Assim, a comparacgédo do que
vem sendo acumulado ao més ndo é tdo influenciavel por aberracbes temporarias que
porventura possam ser atribuidas ao dia corrente e, por isso, ndo chegam a ser motivo de
preocupacdo para a gestdo de cada campanha. Contudo, para ndo mascarar a emergéncia de
um fator importante e que ndo seja temporario, ha que prestar atencao aos indicadores diarios.

A comparacdo entre 0 orcamento mensal e as expectativas correntes de desempenho real para
todo 0 més mostra se a unidade de negdcio vai alcancar, ou ndo, a meta de receitas mensais .
Se se verificar que o desempenho acumulado no més é pior que o or¢camento acumulado ao
longo do més, é possivel controlar o deficit nos dias subsequentes.

Atingir uma estimativa realista € dificil, pois os gestores das unidades costumam ser otimistas
quanto a sua capacidade de superar espectativas. Se forem pessimistas, gerara davidas em
relacdo a sua capacidade de gerir. Tal visdo pode ser facilmente superada se o problema de
definicdo de targets for deixado ao cargo do gestor da unidade, a fim de que este demonstre
gue as tendéncias atuais de volume, margens e custos ndo continuardo. Contudo, enquanto
que uma estimativa para o més inteiro € maledvel, o desempenho real ¢ uma questdo de
registo. Uma alternativa que pode atenuar esse problema € relatar tanto o desempenho que
vem sendo acumulado durante 0 més, quanto para 0 més como um todo (Anthony e
Govindarajan, 2008).

Foco na Margem Bruta

Em muitas empresas, espera-se que mudangas nos custos ou outros fatores levem a mudancas
nos precos de venda, sendo objetivo do gestor atingir uma margem bruta orgada — isto €, a
uma diferenca constante entre precos de venda e custos. Tal diretriz é especialmente
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importante em periodos de inflacdo. Uma andlise de variagdo num sistema como este que ndo
incorpore variagdes de preco de venda tera, em vez disso, variagdes de margem bruta.

A analise de variacdo é feita substituindo-se “preco de venda” por “margem bruta” nas
equacdes de receita. A margem bruta é a diferenca entre os precos de venda e o custo-padrdo
de producédo. O custo-padrdo de producédo corrente deveria levar em conta as mudancgas nos
custos de producdo causadas por modificacfes nos niveis salariais e custos de producéo.
Utiliza-se o custo-padrédo, e ndo o real, para que as ineficiéncias de producdo ndo afetem o
desempenho da organizagdo (Anthony e Govindarajan, 2008).

Clientes ndo rentaveis

Estudos sobre modelos de custeio, desenvolvido por Kaplan e Norton, foram aplicados em
varias industrias tendo demonstrado um facto curioso relacionado com a questdo de clientes
gue provocam perdas nos resultados das empresas. A regra 20-80 ndo se aplica a rentabilidade
de produtos e clientes. E verdade que 20% dos clientes e 20% dos produtos geram 80% das
vendas, mas os lucros ndo seguem essa mesma regra. Os 20% de produtos e clientes mais
rentaveis geram entre 150 a 300% do total dos lucros e os 20% menos rentaveis destroem
cerca de 80% dos resultados liquidos, como mostra a Figura 1 (Kaplan e Norton, 2008).

Cumulative profits versus customers: The 20-180 rule

20% most profitable Operating Profit Profile 20% least profitable
generate 180% of profits lose 80% of net profits

s

Cumulative
net operating profit

0% ¢ 1 . : C 4 : : 3 :
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Cumulative % of units (customers, orders, line items, products, etc.)

Figura 1 — Gréfico representativo do perfil dos lucros operacionais (Kaplan e Norton, 2008)

Torna-se, entdo, vital para as empresas perceberem onde estdo a criar e a destruir valor para
ndo incorrerem em prejuizos. Uma visdo clara sobre esta problematica € essencial para a
revisao da estratégia da empresa.
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Padrdes de Avaliacéo

Nos sistemas de controlo de gestdo, os padrdes formais empregues para a avaliacdo dos
relatorios que dizem respeito a atividades reais sdo de trés tipos: (1) padrGes ou orgcamentos
predeterminados, (2) padrdes historicos ou (3) padrbes externos (Anthony e Govindarajan,
2008).

Padrdes ou Orcamentos Predeterminados

Quando cuidadosamente preparados e coordenados sdo excelentes padrdes. Formam a base
com a qual o desempenho real é comparado em muitas empresas. Se 0s numeros or¢ados,
porém, sdo coletados de maneira desordenada, obviamente ndo fornecerdo uma base fiavel
para comparagdo

Padroes Histéricos

S&o os registos passados de desempenho real. Os resultados para 0 més em curso podem ser
comparados aos resultados do més anterior, ou aos resultados do mesmo més no ano anterior.
Este tipo de padréo apresenta dois pontos negativos fundamentais: (1) as condi¢fes podem
mudar entre os dois periodos a ponto de invalidar a comparacdo, e (2) o desempenho do
periodo precedente pode ndo ter sido aceitdvel. Um supervisor que tem um custo com perdas
mensais fixo, més ap6s més, é consistente; mas ndo se sabe, sem outras evidéncias, se 0
desempenho era consistentemente positivo ou negativo. Apesar das fraquezas inerentes, 0s
padrdes histdricos sdo empregues por algumas empresas, geralmente porque padrdes
predeterminados validos ndo estdo disponiveis.

Padroes Externos

Estes padrOes caracterizam-se pela comparacdo do desempenho entre centros de
responsabilidade ou entre empresas no mesmo segmento. Se as condi¢cdes destes centros de
responsabilidade sdo parecidas, tal comparacdo pode fornecer uma base aceitavel para a
comparagdo de desempenho.

Algumas empresas identificam aquela que acreditam ser a melhor referéncia no segmento,
passando a utilizar os padres daquela empresa — com a sua cooperagdo ou por meio de
material publicado — como base de comparacdo, sendo este processo designado por
benchmarking.

LimitacOes dos Padroes

Uma variacdo entre desempenho real e desempenho-padrao so é significativa quando é obtida
a partir de um padrdo vélido. Embora seja conveniente referir que variacGes favoraveis e
desfavoraveis indicam que o padrdo é uma medida fiavel de como deveria ter sido o
desempenho. No entanto, o custo-padrdo pode nédo representar uma estimativa apurada de
como deveriam ter sido os custos em determinadas circunstancias. Tal situacdo pode
acontecer por uma destas razbes (ou ambas) (1) o padrdo ndo foi determinado
apropriadamente, ou (2) embora tenha sido estabelecido corretamente a luz das condicdes
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existentes na época, alteracbes nessas condicGes tornaram o padrdo obsoleto. Um primeiro
passo, essencial para a andlise de variacGes, passa pelo exame da validade do padréo
(Anthony e Govindarajan, 2008).

Niveis de Detalhe

O nivel de detalhe da analise das variacbes de receita deve evoluir da seguinte forma:
primeiro, em toda a sua totalidade; depois, por volume, mix e preco. Em cada um destes
niveis analisa-se as varia¢fes por produtos individuais. O processo de avancar de um nivel a
outro é frequentemente denominado “descascar a cebola” — isto €, camadas sucessivas sdo
analisadas ao pormenor, e 0 processo continua até onde se julgar relevante um maior detalhe.
Em alguns casos € relevante desenvolver variaces de vendas adicionais e de marketing tais
como: por territério de vendas, ou mesmo por vendedor individual; por vendas para paises ou
regides individuais. Atualmente o nivel de disseminacdo das tecnologias de informacéo
permite aceder a praticamente qualquer nivel de detalhe a custo razoavel.

H& um principio basico para a analise de relatérios de desempenho: o relatério mensal ndo
deve conter grandes surpresas. Assim, quando se tornam conhecidas informacgdes importantes
devem ser comunicadas rapidamente e, de imediato, acfes corretivas devem ser tomadas.

Um dos principais beneficios do relatorio é que ele providencia uma pressdo desejavel sobre
0s gestores funcionais para que tomem acdes corretivas. Além disso, os dados oriundos de
fontes informais podem estar incompletos ou serem mal interpretados. Os nimeros do
relatorio fornecem informacGes mais precisas, e o relatério pode confirmar ou lancar duvidas
a respeito dos dados recebidos das fontes informais. (Anthony e Govindarajan, 2008)

A estrutura analitica para guiar a anélise de variacdo incorpora as seguintes ideias:
¢ identificar fatores-chave causais que afetam os lucros,
e decompor as variagdes gerais de lucro em funcéo destes fatores-chave causais,
e focar no impacto nos lucros da variacdo em cada fator causal,

e tentar calcular o impacto especifico, isto é, em separado de cada fator causal, variando
apenas aquele fator e mantendo todos 0s outros constantes,

e agregar complexidade de maneira sequencial, partindo de um nivel basico .

VariacOes de receita

O célculo das variagdes de receita é feito para cada linha de produto, e os resultados da linha
de produto sdo somados para calcular a variagdo total. Uma variacéo positiva é favoravel, pois
indica que o lucro real excedeu o orgado.

Variacgéo do preco de venda

Calcula-se a variacdo do preco de venda multiplicando a diferenca entre o preco real e o
preco-padrdo pelo volume real.
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Variacdo de mix e de volume

Geralmente as variacOes de mix e de volume ndo sdo separadas. A equacdo para a variagdo
combinada de mix e de volume ¢ dada por:

Variacgéo de mix e de volume =(vol. real — vol. or¢ado) x contribui¢&o unit. or¢ada

A variagdo de volume resulta da venda de um namero superior de unidades em relacdo ao
previsto no orcamento. Em virtude dos produtos terem diferentes contribuicdes por unidade, a
venda de diferentes propor¢des de produtos orgados resultara em variacdo. Se a unidade de
negocio realizar um mix com maior potencial, o lucro real sera maior que o or¢cado. Como 0
volume e as variagdes de mix se articulam, as técnicas empregues para separa-los sdo, de certa
forma, arbitrarias. Em seguida exemplifica-se o calculo de variacdo de mix e de volume

Variacao de mix

A variacao de mix para cada produto é encontrada por meio da seguinte equacéo:

Variagdo de mix= [(vol. real vendas) — (vol. real total vendas x prop orgada) x contrib
unit orcada]

O célculo da variacdo de mix é mostrado na Tabela 1. Neste exemplo, o volume real total de
vendas é de 450 unidades. Aponta que foi vendida uma proporcao maior do produto B e outra
menor do produto A. Como o produto B possui uma contribui¢do unitaria maior que a do
produto A, a variacdo de mix é favoravel em 35 euros.

Tabela 1 — Variagdo de mix

Proporgdo or¢ada (1) 33,0% 33,0% 33,0%
(1) * Qt. Real 150 150 150
Qt. Real 100 200 150
Diferenca -50 50 0
Contribuicdo Unitdria 0,20 € 0,90 € 0,50 €
Variagoes de Mix -10,00 € 45,00 € 0,00 € 35,00 €

Variagao de Volume

A variagédo de volume, por produto, como mostra a Tabela 2, pode ser calculada da seguinte
forma:

Variacdo de volume = [(Volume real total de vendas) x Percentagem orcada) — Vendas
orcadas)] x (Contribuigdo unitéria orcada)
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Tabela 2 — Variagdes de volume
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Proporcdo orcada (1) 33,0%
(1) * Qt. Real 150
Qt. Orgada 100
Diferenca 50
Contribuicdo Unitaria 0,20 €

Variagoes de Volume 10,00 €

A Tabela 3 mostra o resumo e andlise das varia¢Oes de receita por produto.

Tabela 3 — Variac¢des de produto

33,0% 33,0%
150 150
100 100

50 50

0,90 € 1,20 €

45,00 € 60,00 €

115,00 €

Variacdo de preco -10,00 €
Variagdao de mix -10,00 €
Variacdo de volume 10,00 €
Total -10,00 €

10,00 € -75,00 €
45,00 € 0,00 €
45,00 € 60,00 €
100,00 € -15,00 €

-75,00 €
35,00 €
115,00 €
75,00 €

Resumidamente, na Figura 2 é esquematizada a desagregacdo dos custos e receitas em varias

categorias.
Receitas /
Vendas
Variagao Custos nao
total

produtivos

%

Custos de

producgao

S

Volume e
Mix

Preco
médio

Custos
variaveis

Custos fixos

" S

Figura 2 — Desagregacao de custos e receitas

~

Quota de
Mercado

L J

Dimensao
da Industria

Os custos ndo produtivos estdo relacionados com o0s departamentos de marketing,

administrativos e/ou de manutencéo.
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2.2 Mapa Estratégico

O conceito de balanced scorecard surgiu em 1992 (Kaplan e Norton, 1992), da autoria de
Kaplan e Norton, e o seu sucesso deve-se em grande parte a duas inovacgdes: ao envolvimento
dos acionistas na estratégia da empresa e novas medidas de desempenho complementares de
carater ndao financeiro. Em 2004, os mesmos autores desenvolveram uma ferramenta de
definicdo estratégica (Kaplan e Norton, 2008). Embora tendo surgido temporalmente depois,
0 mapa estratégico surge numa primeira fase, no ciclo de vida de uma empresa, de elaboracao
da estratégia e s6 depois o balanced scorecard, numa fase de defini¢cdo de metas entre outras
métricas.

O mapa estratégico quando apareceu pretendia dar respostas a duas questdes pertinentes: 1)
sendo a estratégia algo relacionado com o futuro, como explicar que a sua avaliacao seja feita
com base em indicadores do passado? 2) tendo os ativos intangiveis cada vez maior peso na
evolucdo das organizagbes como se explica que 0s mesmos ndo aparecam em termos de
objetivos estratégicos?

Este facto comprova que devido a complexidade em que vivemos 0 pensamento linear esta
cada vez mais desajustado da realidade. Temos que pensar em circulo pois s6 assim podemos
questionar os objetivos (ciclo duplo) e s6 questionando os objetivos podemos melhorar os
Processos.

A avaliacdo do desempenho de uma organizacdo, mesmo na perspetiva financeira, ndo devera
utilizar apenas indicadores com base em informacBes contabilisticas e financeiras; é
necessario considerar também outros elementos, tais como os ativos intangiveis, como por
exemplo o grau de motivacdo dos funcionarios, que contribuam para esse desempenho
(Rodrigues e Anténio, 2006).

Assim, 0 mapa estratégico, (Kaplan e Norton, 2008), os mesmos autores do Balanced
Scorecard, engloba quatro grandes areas: financeira, clientes e mercados, processos internos e
crescimento e aprendizagem, que serdo descritas de seguida.

Perspetiva Financeira
“Como nos veem os acionistas?”

Em geral, sdo trés os objetivos financeiros que guiam a estratégia e estdo relacionados com a
rendibilidade do capital utilizado e os resultados da exploragéo:

a) Crescimento e diversificagdo do volume de negdcios;
b) Reducdo de custos: melhoria da produtividade;
c) Estratégia de utilizagdo dos ativos e do investimento.

Indicadores como: a rendibilidade do investimento (ROI), a rendibilidade do ativo total
(ROA), o valor acrescentado bruto, o resultado liquido, o valor econémico agregado (EVA),
estdo entre os mais utilizados (Rodrigues e Anténio, 2006).

Perspetiva dos clientes e mercados

“Como lidar com os clientes?”
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Nesta perspetiva do mapa estratégico, as empresas identificam os segmentos de clientes e
mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que irdo
produzir a componente receita dos objetivos financeiros da empresa.

Os indicadores mais utilizados nesta perspetiva sdo o numero de clientes, quota de mercado e
volume de vendas anual (Rodrigues e Antonio, 2006).

Perspetiva dos processos internos
“Onde podemos ser excelentes?”’

O desempenho excelente do ponto de vista do cliente decorre de processos, decisdes e acoes
em todo o &mbito da organizacdo. Os gestores devem concentrar-se nessas operagdes internas
criticas que os capacitam a satisfazer as necessidades dos clientes e a realizar os objetivos dos
acionistas.

Alguns indicadores desta perspetiva sdo: o tempo de entrega, a rotacdo dos stocks, a melhoria
da produtividade, a diminuigdo do tempo de ciclo (Rodrigues e Antonio, 2006).

Perspetiva da aprendizagem e crescimento
“Como podemos continuar a inovar e a criar valor?”

Os objetivos desta perspetiva oferecem a infraestrutura que possibilita a consecucdo de
objetivos ambiciosos nas outras trés perspetivas. Enfatiza a importancia de investir no futuro e
ndo apenas em areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e investigacao e
desenvolvimento de novos produtos.

As empresas devem investir também na infraestrutura — pessoal, sistemas e procedimentos —
se quiserem alcancar objetivos ambiciosos de crescimento a longo prazo.

Alguns dos indicadores mais utilizados para avaliar esta perspetiva sdo as despesas de
investigacdo e desenvolvimento, niumero de patentes registadas, taxa de retencdo dos
empregados, e dias de formacdo (Rodrigues e Antonio, 2006).

Assim, 0 mapa estratégico ¢ um forte instrumento de comunicacdo, pois, é simples e
integrador, e obriga a centrar a mensagem no fundamental. Mediante este exercicio de sintese,
consegue fazer com que a estratégia seja mais explicita, logo mais facil de comunicar. Por
isso, a principal finalidade do mapa estratégico € a de descrever, de forma dindmica, como a
organizacdo iré criar valor ao longo do tempo; ou seja, 0 mapa estratégico estabelece a ligacdo
entre as atividades de formulacdo e de implementacdo da estratégia, mostrando como esta
deve ser executada.

Segundo Kaplan e Norton, sem uma descricdo compreensiva da estratégia, torna-se dificil
comunica-la e partilhd-la de modo a ser entendida por todos os gestores e colaboradores da
empresa. Sem esse entendimento, torna-se ainda mais dificil o sucesso da sua implementagéo.
Como tal, uma estratégia deve ser dividida em varios objetivos claros e mensuraveis que
garantam o crescimento e a rentabilizacdo da empresa e, consequentemente, aumentem o seu
valor para os seus acionistas gerando cash flows. E neste sentido que aparece o mapa
estratégico. Esta ferramenta obriga & segmentacdo e mensuracdo da estratégia sob as quatro
perspetivas descritas anteriormente: financeira (objetivos financeiros a curto e longo prazo),
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dos clientes/utentes (apresentacdo de propostas de valor para os clientes/utentes), interna
(definicdo dos processos estratégicos) e de crescimento e aprendizagem (balanco entre os
recursos que a empresa possui e aqueles que sdo necessarios adquirir ou desenvolver).

Para ajudar a perceber como é que as diferentes perspetivas se relacionam, e desta forma
como é que a empresa cria valor, Kaplan e Norton apresentam o conceito de mapa estratégico.
Este mapa ndo é mais que uma representacdo esquematica das relacbes de causa-efeito entre
o0s objetivos definidos nas quatro perspetivas, sendo uma valiosa ferramenta de comunicacgéo
entre as equipas de administracdo para discutir a direcdo que a empresa deve tomar e as suas
prioridades. Deste modo, a partir do mapa estratégico, os administradores da empresa
conseguem transformar a estratégia em objetivos concretos para cada divisdo da empresa,
controlar o sucesso da implementacdo da estratégia e, até, verificar se esta se adequa a
empresa e ao mercado em que se insere (Kaplan e Norton, 2008).

No capitulo seguinte sera feita uma reflexdo mais pratica sobre 0s objetivos inicialmente
propostos com o objetivo de nos capitulos posteriores apresentar e discutir as solucdes
propostas e respetivas conclusdes, tendo por base o0s pressupostos teéricos descritos ao longo
deste capitulo.
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3 Apresentacédo do problema

O departamento de delivery tem como principal responsabilidade controlar campanhas de
clientes diretos da Adclick, end-to-end. O lema deste departamento é entregar “on time, on
budget with quality”, tendo especial ateng¢do sobre o or¢amento acordado com 0s clientes para
cada campanha especifica. Para tal, é fundamental garantir a execu¢do em funcéo dos targets,
e caso sejam detetados desvios significativos em relacdo ao orcado devem ser tomadas
medidas corretivas 0 mais rapidamente possivel de modo a satisfazer as necessidades do
cliente.

Este departamento gere as campanhas desde as atividades de criacdo, promocdo até a
execucdo. Coordena também, as atividades ao longo da empresa que fornecem os diferentes
servicos, por forma a otimizar a cadeia de valor e, assim, diminuir o tempo de ciclo.

No gréafico abaixo (Figura 3), apresenta-se a evolucédo das receitas ao longo de um més para 0s
clientes diretos, é possivel denotar um comportamento ciclico, sendo que esse padrdo se
repete semanalmente. Os picos altos acontecem no inicio da semana, geralmente a segunda-
feira, e os picos mais baixos ddo-se no final da semana, regra geral ao sdbado. De notar que
esta tendéncia se repete para os diferentes clientes, campanhas e paises, exceto para uma
quantidade residual de campanhas (as que necessitam de muito baixo volume e elevada
segmentagao).

Receitas (€)

Dia

Figura 3 — Evolugdo mensal das receitas e respetiva média
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Esta tematica serd aprofundada no préximo capitulo no seguimento da discusséo sobre as duas
opcoes para a definicdo de targets consoante o tipo de campanha. Uma vez que séo raras as
campanhas que ndo seguem este padrio, para essas serd atribuido um “target100%”, em
sentido contrario a generalidade as quais sera atribuido o “target26”, de modo amortecer o
impacto do comportamento do final da semana.

Em seguida, serdo apresentados alguns dos objetivos iniciais a implementar e com enorme
potencial de reduzir a imprevisibilidade em que assenta este modelo de negocio.
Nomeadamente, o desenvolvimento de uma ferramenta de controlo de gestdo Hurry Up! cujas
expectativas iniciais sobre os resultados a obter eram bastante elevadas. Por fim, apresenta-se
um dos indicadores fundamentais relativo ao marketing digital.

A salientar que algumas das inovagdes introduzidas, nomeadamente ao nivel de relatérios
diarios, ndo estava programada inicialmente, dai ndo constarem neste capitulo. Mas, serdo
devidamente contextualizadas no capitulo seguinte.

3.1 Hurry UP!

O Hurry Up! Pretende ser uma ferramenta que permite analisar os dados das campanhas,
identificar tendéncias, filtrar informagéo e comparar a performance das campanhas/clientes
em determinados periodos temporais, com base em dois indicadores: custos e proveitos. O
que se pretende € disponibilizar uma ferramenta que analise a performance de quatro
entidades: campanhas, clientes, flows e fontes de trafego. Para que isto seja possivel, a
configuracdo e a manutencdo dos dados das campanhas, clientes e flows sdo procedimentos
essenciais para a qualidade e fiabilidade da informacdo a reportar pelo Hurry. Assim, a
recolha e organizacéo da informagéo relevante para o negdcio “near real time” permitird agir
mais rapidamente face a desvios e a erros imprevistos.

O Hurry concentra os dados sobre as fontes de informacgdo disponiveis para andlise do
desempenho das campanhas (flows, clientes/parceiros, fontes de trafego, informacdo de
tracking e informacdo de conversdo) numa estrutura coerente e organizada de forma a
possibilitar a sua analise. Essa informacao agregada e destaques sdo apresentados através de
duas perspetivas: perspetiva de Flow, (orientada a eficiéncia operacional), e perspetiva de
Campanha/Cliente (orientada & avaliagdo do cumprimento de objetivos negociados com o
cliente/parceiro).

Sistematizando:

Perspetiva de Flow
Ambito Eficiéncia operacional

Objetivos Optimizagao da utilizagao dos suportes, aumentando a receita, apoiando a escolha
acertada dos clientes para cada um dos suportes, reduzindo os custos e apoiando
a decisao sobre quais as fontes de trafego a escolher para cada suporte

Navegagao A apresentacao de dados permite o drill-down por trés dimensdes:
(1) Campanhas de clientes existentes no flow e respetivas métricas
(2) Fontes de trafego e respetivas métricas para aquele flow

(3) Flow e respetivas métricas
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Perspetiva de Campanha/Cliente
Ambito Apoiar a entrega e 0 servigo a clientes e a area comercial

Objetivos Avaliar o cumprimento de objetivos assumidos perante o cliente ao mesmo tempo
que da informacdo sobre o desempenho do cliente em fungdo das métricas
definidas para a avaliagédo do cliente (ROI, MB, outras)

Navegagao A apresentagao de dados permite o drill-down por trés dimensoes:

(1) Campanhas do cliente (com o Revenue total e respetivas métricas do cliente)
(2) Flows onde as campanhas dos clientes estao ativas e respetivas métricas

(3) Fontes de trafego que geram trafego para as campanhas e respetivas métricas

Existe também a possibilidade de selecionar individualmente algumas métricas de
clientes consideradas mais relevantes, de forma a que sejam apresentadas de
imediato sem ser necessario recorrer ao drill-down, a saber:

Diarias: Target Revenue; Diff%; Client Cost; Client MB; Client ROI

Semanais: Target Revenue; Diff%; Client Cost; Client MB; Client ROI; Work
Days Cost; ML; ML%

Mensais: Target Revenue; Diff%; Client Cost; Client MB; Client ROI;
Rejection Rate; Work Days Cost; ML; ML%

Sdo definidos quatro tipos principais de agentes nesta atividade responsaveis pelo
carregamento de dados e pela garantia da fiabilidade dos dados:

1. Campaign manager (responsaveis pela compra e otimizacéo da publicidade)

2. Support (responsaveis pelos flows)

3. Delivery (responsaveis pela rentabilidade e objetivos definidos com os clientes diretos)
4

Email (responsaveis pela area de email marketing)

Estes agentes analisam a rentabilidade das respetivas campanhas, sendo o principal indicador
0 ROI (Return On Investment). Outro dos indicadores preferenciais, no marketing digital, é o
custo por clique que se descreve a seguir.

3.2 O custo por clique

Existem diversos modelos de publicidade na Internet que atualmente se encontram em
declinio, como por exemplo a utilizacdo de banners em websites de terceiros apontando para
0 website publicitado. Isto deve-se fundamentalmente a duas razdes. A primeira tem a ver
com a reduzida qualidade de muitos materiais criativos publicados e do seu destinado
associado, levando a que os utilizadores ou navegadores da web se habituassem a ignoréa-los,
criando a chamada “cegueira seletiva”, a que os banners estdo hoje sujeitos. Por outro lado, o
modelo de exploragdo destes meios ndo é o mais favordvel as empresas que realizam a
publicidade, uma vez que a remuneracdo é feita em funcdo de um determinado numero de
impressGes do andncio no ecrd dos visitantes, independentemente de estes serem ou néo
utilizados ou mesmo observados pelos utilizadores, ou do numero de cliques recebidos.
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Este modelo esta a ser substituido, com aparente sucesso na indastria da Internet, por uma
evolucdo que associa anuncios de empresas e produtos a pesquisas realizados pelos
utilizadores ou ao contexto das paginas que estes visitam. E o caso dos programas de “links
patrocinados”, nos quais as empresas publicitdrias apenas pagam o montante referente aos
cliques efetivamente recebidos, num modelo “cost-per-click” ou CPC ou ainda PPC (pay-
perclick).

A diferenca fundamental destes programas reside no facto de os utilizadores que ativam tais
anancios se encontrarem tipicamente num estado de interesse mais avancado no contetdo da
sua pesquisa, constituindo os chamados “leads qualificados” (ou hot leads) a um website,
sendo a probabilidade destes utilizadores se converterem em compradores substancialmente
maior. Os algoritmos dos motores de pesquisa encarregam-se de assegurar o0 interesse
simultdneo de empresas e utilizadores, a relevancia dos anuincios impressos para a pesquisa
realizada, em que ndo mais do que seis a sete anuncios sdo tipicamente mostrados, ajudando
assim no enfoque do programa.

Operacionalmente, as empresas sdo responsaveis pela criacdo dos seus anncios aos quais
associam palavras-chave que serdo o seu ponto de ligagdo com o algoritmo de pesquisa. As
empresas definem o custo maximo que estdo dispostas a despender por cada clique individual,
num modelo “cost-per-action” ou CPA, valor este que dita a posi¢cdo do anuncio entre 0s
eleitos pelo algoritmo de pesquisa, para além do seu plafond didrio da campanha. A
otimizacdo da presenca e posi¢do dos anuncios obedece a um conjunto de critérios, cuja
explanacao esta além dos objetivos do presente relatorio. Trata-se, pois, de uma campanha de
custos controlados.

Uma gestdo de produto mais eficaz, suportada pela flexibilidade da base de dados e pelas
ferramentas disponibilizadas no backoffice, permitird obter melhor controle, concretizar uma
politica de Marketing mais eficaz e consequentemente obter melhores resultados, de acordo
com os objetivos dinamicamente tragados.

Como forma de avaliacdo das alternativas e até das préprias equipas, o estabelecimento de
objetivos para as diferentes iniciativas e a medi¢cdo e monitorizagcdo dos processos e da sua
contribuicdo para o negocio adquire particular importancia no contexto das organizacdes.
Assim, existe uma preocupagdo em definir métricas que permitam prever e controlar os
efeitos de cada campanha.

Neste sentido, a nivel operacional foi instalado o sistema Hurry UP! com o intuito de medir e
monitorizar com acuidade diversos fatores relacionados com o trafego. As principais
vantagens deste servico em relacdo ao anteriormente utilizado na empresa, tem a ver com a
amigabilidade da interface, permitindo o manuseamento sob a forma gréfica e tabular dos
dados de uma forma mais rapida e o facto de permitir instalar “filtros” sob o trafego que, por
exemplo permitem realizar analise cruzada de dados.

Nos dois capitulos seguintes serdo apresentadas as solucfes finais propostas e as respetivas
justificacoes.
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4 Etapas de Desenvolvimento

As contribuices para o desenvolvimento do Hurry UP! realizadas no ambito deste projeto
tém a ver resumidamente com: formato de apresentacdo, definicdo de indicadores, teste das
varias funcionalidades, garantia da fiabilidade dos dados para as varias campanhas dos
clientes diretos, carregamento de dados relativos as receitas e custos (emailing, lead ou
lead+venda), carregamento de dados e definicdo das duas modalidades de targets.

A primeira tarefa diéria a cumprir passava por reportar os valores de custos e receitas das
varias campanhas, tarefa que sera quase na totalidade desnecessaria com o desenvolvimento
do Hurry, pois a compilacdo de dados relativos as varias campanhas, assim com alguns dos
indicadores passaram a ser calculados automaticamente. A formulacdo de um novo indicador
trouxe uma maior sensibilidade ao controlo de gesté&o.

Através da analise de rentabilidade concluiu-se que uma consideravel percentagem de
campanhas apresentam rentabilidades quase nulas e outra parte, ligeiramente inferior,
apresentam rentabilidades negativas, destruindo valor a empresa.

4.1 Hurry UP!

Nesta seccdo sdo apresentadas as funcionalidades da ferramenta Hurry UP!. Esta ferramenta
permite obter um relatério na perspetiva de Campanha/Cliente para analise do desempenho
das campanhas, e dos proprios clientes, de acordo com as métricas definidas. Disp6e de uma
area para carregamento manual do custo de horas de trabalho diretamente imputadas ao
cliente pela gestdo das campanhas e dos flows. O nimero de horas de trabalho é consultado
no eHour e carregado semanalmente, e serd apresentado com mais detalhe num dos pontos
seguintes. Na Figura 4 é exibida a vista diaria de um cliente, os respetivos indicadores, fontes
de trafego e suportes em que o cliente esta visivel. Como é possivel verificar, através de uma
selecdo de filtros (canto superior esquerdo) € possivel, rapidamente, pdr em evidéncia, através
da ordenacéo pelo respetivo indicador, quais os clientes que requerem maior atencéo e atuar
de imediato.
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Target Revenue Client Cost Client MB Client ROI

June

Week 25

w CEAC - Primary #209
o 6 T
w Catdlica - Primary #67
Diff %o
+ DignusCapital - Primary #182
Target Revenue
Diff %o
Cost
MB
ROI
# DignusCapital - PT - Dignus #6014
Target Revenue
Diff %o
Leads Value
Leads Generated
Cost/Conv
# Flows
w PT-LPG-Proposta Financ... #1
w PT-LPG-Proposta Financ... #7
w PT-LPG-Proposta Financ... #251
» Traffic Sources
w Google Adwords #2
w Afilea #5
w Mone #
Campaign Cost
T

Campaign RO

Figura 4 — Vista desagregada de um cliente e respetivos indicadores

Atualmente estdo definidos os seguintes tipos de cliente:
e Afilea
e Data (Redes de Afiliacdo)
e Data (Diretos PT)
e Email Marketing

e PT Portals
e BR Portals
e Beeleads
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Apenas os clientes PT Portals e Data PT estdo a cargo do departamento de delivery.

Os indicadores abaixo foram definidos pela equipa de desenvolvimento, atendendo as
especificidades e necessidades de cada departamento.

Nas Tabelas 4 a 7 sdo apresentados os indicadores definidos para cada departamento e que
podem ser visualizados para cada cliente e respetiva formula. As Tabelas 4 e 5 dizem respeito
a clientes diretos, sendo a unica diferenca o tipo de campanha. Os indicadores definidos para a
primeira ttm como Unico objetivo analisar a geracdo de leads, enquanto que na segunda
acresce um objetivo que é a venda.

Os indicadores definidos para a area de gestao dos varios tipos de flow podem ser consultados
na Tabela 6. Os flows sdo os seguintes: Email, Aplicacdo, Landing Page, Website,
Keywording.

Os indicadores definidos para a area de gestdo dos varios tipos de fontes de trafego podem ser
consultados na Tabela 7. Como exemplo das muitas fontes de trafego existentes temos:
Afilea, Display, Email, Google Adwords, LinkedlIn, NetAffiliation, Yahoo.

Tabela 4 — Indicadores dos clientes diretos

Proveito total do cliente: soma de todos os proveitos das campanhas deste
Revenue clientes

Proveito objectivo pretendido do cliente: o que foi planeado ou acordado com
o cliente, soma dos targets das campanhas do cliente
Diferenga do Revenue para o Target Revenue em percentagem:

Target Revenue

Diff %.
(Revenue/Target Revenue -1) x 100%
i O custo agregado de todas as campanhas deste cliente (a soma do custo de
Client Cost
todas as campanhas)
RO Return on Investment, medida de retorno do investimento (Revenue / Client

Cost)
% calculada somando os valores monetarios de rejeicdo de cada campanha
[(leads generated - leads confirmed) * lead value ou (comission_generated -

Rejection Rate % . _ -
comission_confirmed) no caso de venda] dividindo pelo revenue da

conta/cliente

Custo de horas de trabalho diretamente imputadas ao cliente que pode ser a
Work Days Cost soma dos custos de horas de trabalho das campanhas deste cliente, caso a

introdugao de dados se dé a este nivel

Calculada somando os valores monetarios de rejeicdo de cada campanha [

L (leads gen-leads confirmed)*leadvalue ou comission_gen -
Rejection Rate . . -
comssion_confirmed no caso de venda ]dividindo pelo revenue da

conta/cliente

MB Margem Bruta (Revenue - Client Cost)
ML Margem Liquida (MB - Work Days Cost)
ML % Margem Liquida em percentagem dos proveitos (ML / Revenue)
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Tabela 5 — Indicadores para campanhas de Leads e Sale

Soma dos proveitos da campanha, no caso de leads é (Leads

Campaign Revenue (Leads+% Generated x Leads Value), no caso de percentagem de venda

Sales) é (Sales Comission x Total Sales), no caso de ser uma
campanha de leads + venda, € a soma das duas

Campaign Target Revenue Proveito objectivo pretendido da campanha: o que foi

(Leads+% Sales) planeado ou acordado com o cliente

Diferenga do Campaign Revenue para o Campaign Target
Diff % (Leads+% Sales) Revenue em percentagem (Campaign Revenue/Campaign

Target Revenue -1) x 100%

E o valor de proveito individual de cada lead negociado com o

Leads Value (Leads) .
cliente

Leads Generated (Leads) E a quantidade de leads geradas

Tal como Target Revenue, mas referente a quantidade
Leads Target (Leads) (Campaign Target Revenue / Leads Value), numa campanha
apenas de leads

Leads Confirmed for invoicing Leads confirmadas com o cliente apds perdas
(Leads)

Cost per conversion, ou Custo Por Conversao (Campaign Cost

Cost/ Conv (Leads) / Leads Generated)

Sales Comission (Sales) E a percentagem de venda negociada com o cliente
Total Sales (Sales) O valor total de vendas que a Adclick gerou para o cliente
Number of sales (Sales) E o numero de vendas geradas para o cliente pela Adclick

E a soma dos custos rateados dos varios suportes onde a

Campaign Cost (Leads+% Sales) ]
campanha esta presente

Margem Bruta da Campanha (Campaign Revenue - Campaign

Campaignh MB
palg Cost)
Campaign ROI ROI da Campanha (Campaign Revenue / Campaign Cost)
) Custo de horas de trabalho diretamente imputadas a
Campaign Work Days Cost
campanha
Campaign ML (Campaign MB - Campaign Work Days Cost)

Margem Liquida em percentagem dos proveitos da campanha

Campaign ML % ) )
(Campaign ML / Campaign Revenue)

Tabela 6 — Indicadores para 0s Suportes

Support Revenue Soma dos proveitos de todas as campanhas no suporte
Soma dos custos das campanhas para este suporte nas varias fontes de

Support Cost trafego

Clicks Total de trafego gerado para este suporte, no fundo é representativo das
visitas deste suporte

Support Leads Leads geradas neste suporte

Support MB Margem Bruta do Suporte: Support Revenue - Support Cost

Support ROI ROI do Suporte: Support Revenue / Support Cost

Effective Cost Per Action, métrica que indica a eficacia de um suporte. E o
Support eCPA custo médio de cada conversdo no suporte para suportes com campanhas
de geracgao de leads: Support Cost / Support Leads
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Tabela 7 — Indicadores para as Fontes de Trafego

Traffic Source Cost (Custo da Fonte de Trafego)

Traffic Source Conversions Conversodes em leads geradas por aquela fonte de trafego

Traffic Source Cost Custo por conversdao médio da fonte de trafego (Traffic Source Cost
Conversions / Traffic Source Conversions)

4.2 TIPOLOGIA DE TARGETS

Como os valores dos orcamentos das campanhas podem variar ao longo do tempo foi prevista
a possibilidade de alterar os valores manualmente para efeitos corretivos. O campaign
manager pode, a qualquer momento e em tempo util, redefinir / ajustar o target da campanha
com vista ao aumento do seu desempenho.

Foi implementado um percurso l6gico para criacdo e associacao de todas as entidades, desde o
cliente até ao flow. A associacdo destas entidades é feita de pai para filho, ou seja, a
associacdo e feita a partir do filho que ira ter uma caixa de selecdo para selecionar o pai, para
uma ligacdo de muitos para muitos. Para que cada entidade possa conter outras entidades
existe uma ligacdo para a criagcdo de entidades filho.

Quanto a definicdo dos objetivos (target) da campanha existem dois tipos: Target26 e
Target100%. A definicdo do tipo de target varia de acordo com as caracteristicas da campanha
e da capacidade de gerar volume de trafego para a mesma, sendo que existem acdes cuja taxa
de eficacia ndo varia segundo o dia da semana.

O Target26 é um tipo de target calculado tendo em conta que o volume de negécio gerado ao
fim de semana é significativamente mais baixo do que o volume de negécio gerado nos dias
Uteis. Daqui resulta que o target para os dias Uteis é definido com base na divisdo do target
mensal por 26 dias e o target para o fim de semana é definido como sendo metade do valor
dos dias Uteis.

O Target100% € um target diario constante, ou seja, que ndo varia de acordo com o dia da
semana (independentemente de ser dia Gtil ou fim de semana).

4.3 eHour

A ferramenta eHour é um software opensource que foi implementado na Adclick no dltimo
trimestre de 2011, sendo o seu preenchimento obrigatorio para todos o0s colaboradores no final
de cada semana. Trata-se de um método com inimeras vantagens ao permitir verificar em que
projecto(s) esteve envolvido um determinado colaborador e por quanto tempo, ou seja,
utilizando o eHour, consegue-se um calculo aproximado para 0s custos dos projetos, em
termos de recursos humanos. E também possivel extrair, em varios formatos, um relatério
mensal ou de um determinado periodo de tempo de um colaborador para posterior consulta ou
andlise (ver Figura 5).
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Customer Project code Project Rate Hours Turnover
+ Adclick IT Products Hurry Up Hurry Up = 439.00 -
+ _Internal Public Holidays  Public Holidays = 8.00
4 _Internal Reporting Reporting = 55.00 -
112.00 0,00 €
Month overview =
Sat Sun Mon Tue Wed Thu Fri
1 2 3 4
Week 18
o 6 7 8 9 10 11
Reporting 5.00|Public Holidays |Reporting 4.00| Reporting 4.00|Reporting 4.00
Hurry Up 3.00 8.00|Hurry Up 4.00|Hurry Up  4.00|Hurry Up  4.00
Week 19
12 13 14 15 17| 18

16
Reporting 5.00|Reporting 4.00|Reporting 4.00 Reporting 4.00 Reporting 4.00
Hurry Up  3.00|Hurry Up 4.00|Hurry Up  4.00|Hurry Up 4.00|Hurry Up  4.00

Week 20
19 20 21 22 23 24 23

Week 21

26 27 28 29 30 31
Reporting 5.00|Reporting 4.00|Reporting 4.00|Reporting 4.00
Hurry Up  3.00|Hurry Up 4.00|Hurry Up  4.00|Hurry Up 4.00

Week 22

Figura 5 — Perspetiva mensal do eHour

4.4 Ferramentas de Reporting

No negdcio da Adclick, como em tantos outros, é fulcral a analise do desempenho das vérias
campanhas e projetos em curso sendo obrigatério o reporte e respetiva analise das atividades
dos colaboradores diariamente. Este tipo de ferramentas compila os resultados obtidos
facilitando a sua interpretacdo e consequentes medidas.

Foi criada internamente uma ferramenta de Reporting que permite compilar os dados, integrar
todas as campanhas da Adclick e efetuar consultas rapidas sem, no entanto, se perder a
qualidade dos dados. Tem duas perspetivas bem distintas, o frontend e o backend — na
primeira, pode-se consultar, por exemplo, o numero de leads atingidos num determinado
periodo enquanto no backend, como o nome indica, podem ser introduzidos os valores que
vao gerar a informacdo que o frontend apresenta. Sao raros 0s valores que necessitam de ser
introduzidos manualmente no Hurry Up!, pois esta criado de forma a integrar a maioria dos
resultados com as outras plataformas, como por exemplo relativas as campanhas de email
marketing e trafego organico.

No frontend, é gerado um flow que resulta da relacéo entre as receitas e 0s custos obtidos na
geracdo de negdcio por parte da Adclick. Este é visualizado graficamente, sobre cada uma das
mais variadas campanhas ou como um todo, num qualquer pais, num dado periodo de tempo.
Tem também um sistema de filtragem permite restringir conforme desejado os varios campos
de selegdo para uma anélise mais detalhada.
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45 Novo indicador

O desenvolvimento de um novo indicador trouxe uma nova Vvisdo e sensibilidade respeitante
ao cumprimento dos targets ao longo do més para um determinado dia do més, dado que a
grande maioria dos orgamentos é definida mensalmente. Para tal, definiu-se uma célula para
atualizacao do dia presente. Esta célula é comparada com todos os dias do més, e apenas sdo
adicionados os valores de target para dias anteriores ao atual, uma vez que a analise nunca é
feita em relacdo ao dia presente, mas sempre relativamente ao dia anterior.

=IF({BR1<3B%1),"consider”,"future”)
A B »OAl 4 AR AS 4» BA 4)» Bl 4 BQ BR
29-May week week [month"| week = week  week  28-May
consider |

Target Revenue € 38,720.43 € 10,011.54 € 12,956.97 € [€44,052)88] 11,225.00 ' 8,505.77 € 8,335.58 € 1389.4230
Campaign Revenue € 34,080.75€ | 74996 7690.2 [€40,698.85 76644 104257 732125 1678.5
Target Diff % -12% S e T 2% 2081%
Campaign Cost 0.00 € 0 0 o o 0 0 0
Campaign ROI #DIV/ol #oiviol | #Divior |EBIEGEEN #Divio! | #DIViOl | #DIVIOl | #DIvio!
Campaign MB 34,081€ 74996  7690.2 |€406OB.E5| 76644 104257 732125 1678.5

Figura 6 — Apresentacdo do novo indicador (célula B6)

Assim, torna-se um excelente meio de analise pois suaviza eventuais discrepancias diarias
casuais e permite verificar qual a tendéncia dos desvios e qual a urgéncia desses mesmos
desvios no que diz respeito a tomada de acbes corretivas. A grande vantagem deste novo
indicador face ao anterior reside no facto de associar para efeitos de resultados apenas o valor
de target respetivo ao numero de dias decorridos. Enquanto o anterior era insensivel ao
niumero de dias decorridos no corrente més. O “Target Diff %” limitava-se a dividir o
montante realizado até a data pelo orcamento total mensal, subtraindo uma unidade.

4.6 Reporting diario

A acdo de reporting diaria culmina com o preenchimento de um novo relatério sumario de
todas as campanhas de clientes diretos. A Figura 7 € um exemplo de um resumo das
campanhas e seus correspondentes desvios didrios em relagdo ao target, mostrando também o
volume realizado, o novo indicador relativo as diferencas até ao dia presente e o target diario.
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Campanha Dif Target (%) Volume ef ective Dif Tarzet Mensal Target
[dia M) 1€} aedia M [%) Diaric [€)
Tara +21 1700 -12 1385
Methife -7 550 -12 588
BrandsBreeze -& 100 +H5 110
Fixedds -73 52 -61 153
Leadiance -30 70 -18 00
Mediastay -57 2 -6& 40
Bewerly - T4 62 +H7 233
Spartoo -6l 58 -72 146
Latitude 5 44 +300 48
Leads'r'us -100 1] -38 75
Sena -60 22 -53 o4
Absert -5 20 -5 435
Tekka -57 2 -5 73
CEAC -&0 60 =g 150
Lizhtspeed -100 ] <61 Te

Figura 7 — Relatorio diario

Por fim, o relatério sobre a atividade responde as questdes colocadas abaixo. Estas dizem
respeito a analise do dia anterior das discrepancias superiores a 15% acima ou abaixo do
target diario ou em relacdo ao dia anterior, quais 0s novos suportes lancados, que novas
campanhas foram lancadas e que campanhas foram concluidas por vontade do cliente ou por
simplesmente se ter atingido o target.

1 — Diferencas significativas em relacao a performance do dia anterior?
2 — Novos suportes lancados?
3 — Novas campanhas lancadas?

4 — Campanhas concluidas?

Depois de preenchido o relatério pormenorizado de cada campanha e o relatério diario, os
valores totais sdo transferidos para o relatorio agregado onde sdo totalizadas todas as rabricas
que contribuem para a faturacdo da Adclick, sendo constituido por todas as componentes do
servigo, registando como principais rubricas as receitas, 0s custos e as margens com que a
empresa opera, nos diversos paises, cliente a cliente. E neste relatorio que aparecem o0s
primeiros sinais, positivos ou negativos e que deverdo ser averiguados para compreensao
sobre o que sucedeu numa determinada campanha. O desenvolvimento do Hurry veio
contribuir para a simplificacdo e automatizacéo deste processo complexo e demorado.

4.7 Andlise de rentabilidade

O gréafico mostrado na Figura 8 foi obtido através de uma analise feita numa base mensal. A
literatura de referéncia nesta area refere que 20% dos clientes mais lucrativos geram entre 150
a 300% dos lucros, enquanto que os 20% menos lucrativos fazem perder entre 50 a 200% do
lucro total. O facto de parte dos custos nédo ter sido carregada para o programa Hurry UP!
ajuda a explicar o facto de néo seguir a tendéncia dentro dos intervalos definidos na regra 20-
180.
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Margem
Liquida

140%

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
3% 1% 18% 26% 34% 42% 50% 58% 66% 74% 82% 89% 97% )
Clientes

Figura 8 — Aplicacéo da regra 20-180

No grafico pode notar-se que 37% dos clientes geram 120% da margem liquida, cerca de 40%
dos clientes tém rentabilidades quase nulas e 25% dos clientes destroem 23% da atual
margem liquida.

Estes valores devem servir para uma reflexdo da estratégia de conquista e retencdo de clientes
pois 0s casos em que as rentabilidades sdo nulas ou negativas séo situacfes a evitar. Uma
ferramenta que pode auxiliar nesta reflexdo é por exemplo Time-Driven Activity-Based
Costing (TDABC). Esta metodologia assenta em duas questdes fundamentais: (1) quanto
custa fornecer capacidade de recursos para cada processo da empresa? (2) que capacidade de
recursos (tempo) é necessaria para desempenhar o trabalho de cada ordem, produto e servico
dos clientes?
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5 Protétipo do Mapa Estratégico

No desenvolvimento do projeto foi sentida a necessidade de uma ferramenta que permitisse a
tomada de decisbes operacionais de uma forma mais assertiva, pois foi notada alguma falta de
objetividade aquando da tomada de certas decisbes. A priorizacdo de atividades e,
principalmente, a aceitacdo de certos produtos requeridos pelos clientes podem colocar em
causa as atividades estratégicas e diferenciadoras por parte da Adclick, em favor de certas
operacbes que, no final, ndo raras vezes, representam prejuizos. Além disso, a clara
identificacdo das atividades criadoras de valor e diferenciadoras transmitem uma mensagem
interna para onde devem ser redobrados os esfor¢os. Neste sentido foi proposto um mapa
estratégico que sera apresentado de seguida, assim como 0s pressupostos de base que levaram
a sua construcao.

Primeiro, sera explicada a divisdo da estratégia em objetivos financeiros. A seguir, séo
apresentadas as propostas de valor da empresa para 0s seus clientes e utentes (utilizadores que
ndo pagam a Adclick, mas esta monetizara 0s seus contactos através da venda aos seus
clientes) explicando em que medida € que elas se relacionam e contribuem para a
concretizacdo dos objetivos financeiros definidos. Por fim, apds uma breve anélise sobre os
recursos (tangiveis e intangiveis) que a empresa possui sdo definidas as acGes estratégicas de
crescimento e aprendizagem necessarias para sustentar todas as decisbes estratégicas
definidas anteriormente. Os processos de gestdo internos serdo explicados ao longo das
sec¢Oes “plano financeiro” e “plano de clientes e mercados”. Em seguida, apresenta-se a
representacdo do protdtipo do mapa estratégico, Figura 9.

5.1 Plano financeiro

A Adclick, pela sua curta existéncia e devido também a natureza do mercado em que atua,
estd ainda numa fase cujos principais objetivos passam pelo crescimento da empresa e pela
angariacao de novos clientes, e ndo tanto pela reducgéo de custos. Existem pontos ao longo do
mapa que ajudam a melhorar a rentabilizacdo dos ativos.

A rentabilizacdo da empresa é garantida pelos clientes que pagam pelo servigo de geracdo de
leads. Existem também algumas aplicagfes ou jogos, nomeadamente na plataforma do
Facebook que os utentes utilizam como forma de entretenimento e que posteriormente sera
monetizada através da venda dos contactos as empresas clientes. Contudo, tendo em conta a
estrategia da Adclick, o mapa estratégico tem apenas em consideracdo a rentabilizacdo dos
suportes por parte dos clientes, pensando nos utentes apenas como uma forma de atrair
clientes e ndo como uma fonte prioritaria e direta de rentabilizagdo.

Aumentar valor para os clientes

Os clientes sdo o conjunto de empresas que pagam a Adclick pelos servicos que esta oferece,
procurando-a para promogéo dos seus produtos e servigos.
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O valor acrescentado pela Adclick vem na forma de servico prestado aos clientes, o qual
dispde de carateristicas unicas, desde a grande exposi¢do das marcas devido a dimensdo da
rede de contatos, segmentacdo de clientes e métodos inovadores de divulgacdo. Em certa
medida, quanto maior o valor acrescentado aos seus clientes maior serd a sua retengdo e
fidelizacdo, bem como o valor que estes estdo dispostos a pagar pelos servigos. A estratégia
de inovacdo e melhoria constante dos mecanismos de publicidade é uma das mais-valias para
os clientes, que veem a sua marca publicitada de uma forma inovadora, apelativa e em grande
escala. Assim, criar e inovar as formas de divulgacdo é essencial para que a empresa
mantenha um nivel de receitas elevado.

Novas fontes de receita (Novos clientes)

Outra forma que a Adclick cria para fazer crescer o seu valor é o aumento do nimero de
clientes. Este crescimento pode ter origem de duas formas: captar mais clientes nos mercados
atuais ou em novos mercados. A captacdo de clientes em mercados atuais é feita pelo aumento
de valor para os utentes e consequentemente uma maior exposi¢do dos produtos ou servicos
dos clientes. No que toca a captar novos clientes em novos mercados, este processo passa
essencialmente pela angariacdo de novos utentes e pela adaptacdo dos processos de
publicidade as realidades locais. De uma forma simples, novos utentes traduzem novos nichos
de mercado, e por sua vez podem traduzir-se no aumento de clientes ou no aumento do
volume de negdcios dos atuais clientes.

Processos de gestdo para garantir novas fontes de receitas:

e Lancamento de novos verticais (segmento de utentes com 0s mesmos interesses) -
desenvolvimento de oportunidades de negdcio — principalmente através do contacto
com o mercado de modo a captar novos publicos-alvo.

Processos de gestdo comuns ao aumento de valor para o cliente e as novas fontes de receitas:

e Desenvolvimento de aplicacbes e software com clientes e parceiros — surgem
permanente novas ideias de publicitar e, como tal, é necessario prestar atengdo a este
mercado bastante dindmico. As parcerias devem ser encaradas como uma forma de
alavancar as potencialidades e conhecimentos da empresa sem necessidade de
grandes investimentos, as relac6es apelidadas de “win-win”.

Fidelizacéo de utentes pelo aumento de valor

Os utentes sdo 0 conjunto de pessoas que usam as aplicacdes ou os diversos suportes para fins
pessoais, comerciais ou profissionais. Os principais servigos que lhes sdo proporcionados tém
que ver com a centralizagdo de informacdo relativa a um determinado tema, constante
atualizagdo sobre o langamento de novas funcionalidades e/ou produtos ou pelo puro prazer
de momentos de entretenimento.

Ter uma base de utentes sélida e consistente € fundamental para aumentar o valor para os
clientes. Para garantir que a base de utentes continua a crescer de forma sustentavel nos
mercados em que atua, € necessario que a empresa consiga reter e fidelizar os seus utentes.
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Um dos modelos de crescimento da Adclick assenta no crescimento viral: quando, por
exemplo, um grupo de pessoas, experimenta uma das aplicagdes da Adclick, e gosta, vai
convidar os amigos, 0s quais vao chamar mais amigos e assim sucessivamente, gerando um
crescimento exponencial. O modelo de divulgacdo e comunicagdo funciona da mesma forma,
sendo aqui a fidelizacdo importante para que este efeito se verifique. Este efeito de
comunicagdo viral também acrescenta valor aos utentes ao encontrarem assim formas novas e
mais dindmicas de comunicar, assim como aos clientes, que tém maior exposi¢do devido a
maior nimero de acessos e tempo passado na rede. Todo o conjunto de plataformas e
ferramentas de comunicacdo inovadoras que a Adclick possui sdo as principais forcas para
fidelizar os utentes e aumentar o engagement dos mesmos na rede.

Processos de gestao para fidelizacdo de clientes:
e Garantia de fiabilidade do Interface;
e Gestdo da privacidade e seguranca;

e Moderacéo de contedos.

Novos utentes

Como foi acima referido, uma das formas de atrair mais clientes centra-se na captagdo de
mais utentes, sendo este o principal proposito da internacionalizacdo. A entrada em novos
mercados geograficos é a principal forma de a empresa encontrar novos utentes e assim
seduzir novos clientes. Algo fundamental para a penetracdo em novos mercados sao as suas
funcionalidades inovadoras e conteldos de valor acrescentado para 0s utentes. Para o
crescimento ser gerado de forma sustentavel quer em mercados crescentes, quer em mercados
instalados, é necessario existir alguma fidelizacdo e engagement.

A conquista de novos utentes leva a criacdo de potenciais novos nichos de mercado, o que
promove a atracdo de novos clientes.

Relacéo entre os utentes e a criagédo de valor

Ter utentes satisfeitos ou um grande nimero de utentes por si s6 ndo gera valor para 0s
acionistas da empresa. E necessario entender a relagdo entre os utentes e 0 numero de clientes,
assim como o valor que estes estdo dispostos a pagar para se promoverem.

Os suportes funcionam como uma plataforma de interface entre utentes e clientes. Quanto
maior o valor para 0s utentes maior serd 0 numero de utentes bem como o tempo despendido
pelos mesmos nas plataformas e, consequentemente, maior a exposi¢cdo das marcas a
potenciais consumidores. Para promover valor para os clientes a Adclick precisa de se focar
nas necessidades dos utentes e satisfazé-las de forma a aumentar valor para os dois grupos.
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5.2 Plano dos Clientes e Mercados

Parcerias

O estabelecimento de parcerias entre a Adclick e outras empresas, como por exemplo do setor
de desenvolvimento de aplicacfes mdveis (Glazed € um desses casos), permitem aos utentes
aceder aos contedos em diversos suportes, acrescentam valor & forma como estes comunicam
e interagem e revolucionam o préprio conceito de rede, tornando-a cada vez mais proxima das
pessoas. Assim, as parcerias sdo um elemento chave na fidelizagdo de utentes, bem como no
aumento de valor para os clientes, que descobrem novas formas de interagir com os utentes.

Processos de gestdo para as parcerias:

e Desenvolvimento de aplicagdes junto de clientes e parceiros — importante fator neste
que é um dos mercados mais dindmicos dos ultimos tempos, como forma de
aumentar valor para o cliente sem necessidade de grandes investimentos financeiros.

Inovacdo

O facto de a Adclick desenvolver constantemente novos servicos, aplicaces, formas de
publicidade, de partilha de informacdo e de comunicacdo, transforma o uso das diversas
plataformas numa constante descoberta sobre as potencialidades que o mundo digital tem para
oferecer. Assim, é uma chave estratégica ndo so para a captacdo de novos utentes, seduzidos
pelas inimeras oportunidades oferecidas pela rede, como também para o aumento do valor
percecionado pelos clientes, que encontram na Adclick novas formas de interagdo com
potenciais utilizadores dos seus produtos e servicos. Desta forma da-se o aumento do nimero
de clientes e, consequentemente, das fontes de receitas da Adclick.

Processos de gestdo para a inovacao:

e Constante desenvolvimento do design dos suportes — € inquestionavel o poder que o
design exerce na captacdo e retencdo dos utentes no mundo web;

e Desenvolvimento de novas aplicacoes;
o Novas formas de publicidade;

e Pré-andlise da rentabilidade de um potencial cliente — através do modelo de custeio
TDABC tentar categorizar os potenciais clientes por forma a evitar clientes que
exijam um grande esforgo por parte da empresa e o retorno seja baixo ou nulo;

e Diminuigdo do tempo de ciclo — dado o volume de trabalho é essencial acelerar o
processo de colocagdo dos produtos online, criando sinergias entre 0s VAarios
departamentos.

Disponibilidade

A Adclick tem sido pioneira no desenvolvimento de aplicacdes especificas para os diferentes
softwares de telemdveis e tablets, que ndo so facilitam o acesso a rede, como adaptam o
website e a forma de navegacdo aos diferentes softwares. Assim, a “disponibilidade”
apresenta-se como uma proposta de valor estratégica para 0s seus utentes.
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O facto de a Adclick estar disponivel na maior parte dos dispositivos com ligacdo a internet
torna-a muito atrativa para 0s novos utentes e potencia a fidelizacdo dos ja existentes que
valorizem o acesso rapido, facil e a comunicacdo constante. Para além disso, a facilidade de
acesso tem como consequéncia o aumento do numero de vezes que o utente acede a rede e 0
seu tempo de navegacdo. Assim, de uma forma indireta, a facilidade de acesso aumenta
também valor para os clientes uma vez que aumenta a exposi¢cdo dos utentes aos varios meios
de publicidade das empresas que a Adclick oferece.

Processos de gestao para a disponibilidade:

e Desenvolvimento de ferramentas de acesso - Para manter a disponibilidade como
uma proposta de valor estratégica, é necessario que a Adclick acompanhe o
desenvolvimento de aplicagdes que permitam 0 seu acesso através de dispositivos
moveis com a mesma qualidade de utilizacdo a que 0s seus utentes estdo habituados.
Como os softwares dos dispositivos moveis estdo em constante desenvolvimento e
atualizacdo, a Adclick tem que manter as suas aplicacGes constantemente atualizadas
para os diferentes softwares e garantir que desenvolve aplicacfes que se adaptem aos
novos softwares que surjam no mercado.

Localizacao

A localizacdo da Adclick esta intrinsecamente ligada a estratégia que esta utiliza para se
diferenciar dos seus concorrentes. Esta, ao adaptar os seus contetdos a cultura dos diferentes
paises (considerando costumes, religido, legislacdo, padronizacdo da data e hora, etc...),
consegue perceber e atender de uma forma mais eficaz as necessidades dos seus utentes.
Consequentemente, cria uma sensacdo de proximidade e de entendimento, maximizando a
satisfacdo que os utentes retiram. Esta vertente apela mais aos sentidos do que a légica dos
seus utentes, constituindo uma arma poderosa para a satisfacdo e captura destes. O mesmo
acontece com os clientes: a empresa ao ser capaz de se adaptar as realidades das diferentes
empresas e de identificar grupos-alvo de utentes para os clientes, esta a melhorar a forma
como os clientes e utentes comunicam, minimizando custos sem qualquer tipo de convers&o.

Neste caso, ndo se entende que seja estratégico a sua customizagdo para o utente individual,
uma vez que customizacdo implica a satisfacdo de necessidades exclusivas de cada utente.
Tendo em conta a estratégia e a evolucdo do negocio, a adaptacdo de servigos foca nichos de
mercado tendo em conta as varias segmentacOes geograficas, demograficas e psicogréaficas e
ndo tanto a adaptacdo dos seus servigos as necessidades exclusivas de cada utente. Na
segmentacdo psicografica, os utentes sdo divididos de acordo com o estilo de vida e
personalidade Por exemplo, se um utente pertence ao grupo “gosto de viajar”, provavelmente
tera interesse em informacdes, aplicacGes e publicidade relacionadas com viagens.

Processos de gestdo para a customizagéo:
e Adaptacdo de contetdos as realidades locais;

¢ Publicidade segmentada por nichos.
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5.3 Crescimento e aprendizagem

A Adclick j& possui inUmeros recursos que sustentam este mapa estratégico. Entre eles,
destacam-se equipas multiculturais com experiéncias e backgrounds diferentes, competéncias
e know-how obtido através do lancamento de novos produtos e servicos em diferentes
localizagbes um pouco por todo 0 mundo, e das varias parcerias que tem desenvolvido com
empresas das mais variadas areas. No entanto, existem ainda alguns pontos em que a empresa
pode melhorar e que sédo fundamentais para garantir o sucesso da implementacao da estratégia
da empresa.

Programa de retencéo de know-how e de competéncias adquiridas

Nos ultimos anos a Adclick tem adquirido um nimero consideravel de competéncias, ao nivel
da customizacdo, adaptacdo a novos mercados, lancamento de novos produtos e servicos,
entre outras. O desenvolvimento de parcerias tem sido essencial para manter e gerir 0
conhecimento que essas empresas possuem para que se possa tirar o maior partido possivel
das tecnologias. A formacéo de pessoas para o aproveitamento e gestdo das aquisi¢oes, bem
como a introducdo de uma cultura com um espirito de aprendizagem continua, sdo
fundamentais para esta estratégia de aprendizagem.

Solidificar a cultura de inovacao e criatividade

A Adclick considera-se uma empresa com cultura de inovacdo, partilha de conhecimento
interno e criatividade. Estas sdo chaves fundamentais para a continuidade da inovagdo e
servigo de exceléncia que a Adclick tem. Neste contexto, entra a gestdo dos recursos humanos
e a maneira como a organizacao se estrutura para promover a cultura e dindmica pretendida.
Estudar como o crescimento da empresa afeta a dindmica de criacdo de valor é também um
ponto de interesse.

Melhorar e aumentar o conhecimento sobre o comportamento dos utentes

Ir ao encontro das necessidades dos utentes é fundamental para reter e atrair novos clientes.
Estudar melhor os comportamentos e gostos dos seus utentes (globalmente ou em grupos
geograficos) pode ajudar a melhor satisfazer as suas necessidades. A Adclick possui
informacdo privilegiada sobre o comportamento e gostos das pessoas 0 que pode ajudar a
direcionar a publicidade dos seus clientes. Adquirir competéncias de analise sobre o
comportamento humano e comportamentos em rede pode ser uma forma de a Adclick
acrescentar valor a longo prazo e tirar partido dos efeitos virais (por exemplo, formacgéo dos
seus colaboradores nessas areas).
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6 Conclusodes

O mundo do marketing digital tem especificidades e indicadores proprios, muitos deles
tratados ao longo desta dissertacdo, tais como o custo por clique ou custo por agédo, tornando
esta area fascinante também pelos constantes desenvolvimentos e inovacgdes. O facto de ser
digital acrescenta outro ponto peculiar que é a questdo logistica, isto é, os custos de entrar
num determinado mercado ndo tém comparacdo quando comparados com as tradicionais
empresas de transformagéo.

A primeira metade do estagio teve como objetivo a familiarizacdo com os conceitos, suportes,
fontes de trafego, associacdo de custos e receitas as respetivas campanhas de cada cliente,
assim como as ferramentas de gestdo operacional.

A segunda parte consistiu no desenvolvimento da ferramenta, Hurry UP!, na altura ainda em
fase inicial de desenvolvimento, analise de custos e proveitos “near real-time”. As principais
responsabilidades passaram pela detecdo de falhas, identificacdo de melhorias ao nivel da
disposicao da informacao e proposta de indicadores que facilitem o controlo diario, semanal e
mensal.

A anélise de varios indicadores, nomeadamente a margem liquida, trouxe a discussdo diversos
aspetos do ponto de vista operacional, contudo o0 que mais sobressaiu foi o relacionado com
os clientes ndo rentaveis. Se por um lado, se verifica que cerca de 40% dos clientes tém
rentabilidades proximas do zero, por outro, ainda mais critico, € o facto de 25% dos clientes
destruirem valor a empresa, baixando assim a rentabilidade dos suportes.

Na sequéncia da andlise do problema das rentabilidades dos clientes, a sugestdo de
desenvolvimento de um mapa estratégico foi um passo natural, no sentido de alinhamento de
estratégia e comunicacao interna.

Na dificuldade de encontrar uma definicdo concreta sobre a estratégia de negécio da Adclick,
a definicdo apresentada ndo pode ser considerada fiel a 100%. A estratégia genérica passa por
aumentar valor, focando essencialmente no aumento de receitas e uma menor preocupacao
com a reducdo de custos. No entanto, de acordo com a anélise realizada sobre a evolugdo da
empresa nos ultimos anos, e tendo em consideracdo uma serie de entrevistas aos donos e
demais responsaveis pela gestdo, pode-se depreender que a Adclick aplica uma estratégia de
exceléncia operacional através da criagcdo de plataformas de comunicacdo entre dois grupos,
clientes e utentes, e partilha de informacdo que seja relevante a cada grupo de utentes e
clientes.

Tendo por base a estratégia da empresa, 0 mapa estratégico construido assenta essencialmente
em objetivos de crescimento. O que se depreendeu, através da analise a empresa, é que a sua
rentabilizacdo advém fundamentalmente da publicidade das empresas clientes que veem nas
plataformas da Adclick um reforgo as suas relagdes com clientes e facilmente identificam
potenciais clientes. Assim, a empresa pretende aumentar o nimero de receitas (conquistar
novos clientes) e aumentar o valor para os clientes atuais, de modo a maximizar a
rentabilidade que a empresa pode ter ou vir a ter com esses clientes. Neste momento, a
melhoria da estrutura de custos e a maximizacdo dos ativos existentes da Adclick ndo sdo
objetivos estratégicos. Intrinsecamente ligado aos clientes da Adclick estdo os seus utentes,
pois quanto maior for o nimero de utentes que visitam 0s suportes e quanto mais fieis forem
esses utentes, maior sera o alcance e a aproximacao das empresas (clientes da Adclick) aos
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seus clientes e potenciais clientes. Para além disso, se um utente for fiel a rede Adclick, a
confianca proveniente da relagdo utente-Adclick pode ser em parte transferida para o grau de
confianca necessario para o inicio da relacdo utente-cliente da Adclick. Desta forma, na
perspetiva financeira do mapa estratégico é necessario incluir também objetivos como:
obtencdo de novos utentes e fidelizacdo quer dos atuais quer dos que podem vir a conquistar.
As parcerias, as aplicacdes inovadoras da empresa, a abrangéncia do servigo prestado, a
disponibilidade da rede, e a adaptacdo dos seus servigcos as necessidades dos seus utentes
(localizagdo) séo as propostas de valor da Adclick consideradas para os seus atuais e futuros
mercados, clientes e utentes. A cada objetivo financeiro ou proposta de valor estdo associados
determinados processos de gestdo internos fundamentais para a concretizacdo dos mesmaos.
Na perspetiva crescimento e aprendizagem do mapa estratégico construido, torna-se fulcral a
implementacdo de um programa de retencdo de know-how e de competéncias obtidas através
da formacdo das equipas para melhor compreender os comportamentos dos seus utentes e a
promogé&o e solidificagdo da cultura de inovagéo e criatividade da empresa.

Assim, os indicadores de desempenho devem ser concebidos a partir da estratégia global da
organizacdo, e ndo a partir das necessidades especificas de cada area.

O mapa estratégico permite identificar os desempenhos necessarios aos pProcessos
estratégicos. Alem disso, é um sistema eficiente para comunicar a estratégia da organizagdo e
para alinhar esta com as acdes operacionais.Deste modo, a principal finalidade do mapa
estratégico é descrever, de forma dindmica, como uma organizacgdo ira criar valor ao longo do
tempo, estabelecendo a ligacdo entre as atividades de formulacdo e de implementacdo da
estratégia.

De uma forma geral, este trabalho tenta demonstrar o potencial do desenvolvimento e
controlo de indicadores diarios, semanais e mensais num ambiente extremamente imprevisivel
e volatil, como é o caso do marketing digital. Assim como, a necessidade de agregar
informacao relativa a custos e proveitos das mais diversas campanhas com o objetivo do mais
rapidamente possivel perceber quais os produtos mais rentaveis, quer seja por regido ou
vertical.

Dado ter sido a ultima ferramenta a ser desenvolvida e necessitar de tempo para ser
assimilado por toda a organizacdo, o potencial do mapa estratégico ndo chegou a ser testado,
mas as expectativas sdo enormes.

Como sugestdo de trabalhos futuros, propde-se o desenvolvimento de um ranking de
rentabilidades por produtos, segmentos e regides para, com base nesses dados, a decisdo sobre
a aceitacdo de promocao de certo produto ou servigo ser mais eficiente e eficaz. Tendo em
vista a eficiéncia de todo o sistema, o surgimento de novos indicadores complementaria a
detecdo de desvios, no sentido de tentativa de previsdo de geracéo de leads.

Por fim, a observagdo da implementacdo do mapa estratégico e medicéo dos niveis de eficicia
do mesmo. A partir desses dados, a adaptacdo serd um passo natural. O mapa tera,
obrigatoriamente de ser alterado sempre que surjam alteracBes ao nivel de diretrizes
estratégicas.
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