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Resumo

Este artigo tecnoldgico relata a intervencdo administrativa em uma empresa do ramo
editorial, com o objetivo de adequar o0 modelo de negécio para viabilizar e concretizar o
aproveitamento de oportunidades de expansdo. O projeto seguiu procedimentos
metodol 6gi cos tipicos da pesquisa intervencionista que orienta trabal hos préticos e aplicados
dedicados a solucéo de problemas e aproveitamento de oportunidades. O processo conduziu
a adaptacdo no atual modelo de negécio para otimizar a exploragdo do core business,
incorporando inovagdes em produtos, processos e marketing por meio de transformacéo
digital para expansdo dos negécios da empresa, favorecendo sua sustentabilidade e
ampliacéo do valor criado aos clientes. Considerando que a estratégia representa a teoria que
a empresa adota sobre como obter vantagens competitivas, estima-se que a situacdo relatada
ndo apenas reconstruiu a teoria vigente na empresa como também € passivel de replicacéo
em situacdes andlogas, estendendo a contribuicdo tedrica a outras organizacdes que
enfrentem cendrios semelhantes, ampliando assm o conhecimento académico. A
aprendizagem e desenvolvimento da capacidade de inovagdo dos participantes e uso de
recursos tecnolégicos para oferta de novas solugcbes aos clientes contribuem
simultaneamente para o fortalecimento da imagem institucional e a formagdo de
competéncia na exploragéo de novas oportunidades de expansdo no mercado.
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RESUMO

Este artigo tecnologico relata a intervencdo administrativa em uma empresa do ramo editorial,
com o objetivo de adequar o modelo de negdcio para viabilizar e concretizar o aproveitamento
de oportunidades de expansdo. O projeto seguiu procedimentos metodologicos tipicos da
pesquisa intervencionista que orienta trabalhos praticos e aplicados dedicados a solugdo de
problemas e aproveitamento de oportunidades. O processo conduziu a adaptacdo no atual
modelo de negdcio para otimizar a exploracdo do core business, incorporando inovagdes em
produtos, processos e marketing por meio de transformacao digital para expansao dos negdcios
da empresa, favorecendo sua sustentabilidade e ampliacdo do valor criado aos clientes.
Considerando que a estratégia representa a teoria que a empresa adota sobre como obter
vantagens competitivas, estima-se que a situacdo relatada ndo apenas reconstruiu a teoria
vigente na empresa como também ¢é passivel de replicacdo em situacbes analogas, estendendo
a contribuicdo teorica a outras organizagdes que enfrentem cenérios semelhantes, ampliando
assim o conhecimento académico. A aprendizagem e desenvolvimento da capacidade de
inovacgdo dos participantes e uso de recursos tecnoldgicos para oferta de novas solugdes aos
clientes contribuem simultaneamente para o fortalecimento da imagem institucional e a
formacéo de competéncia na exploracéo de novas oportunidades de expansao no mercado.

Palavras-chave: Mercado Editorial, Sustentabilidade do Negdcio, Inovacéo de Processos.

1 INTRODUCAO

Mudancas constantes no mundo dos negécios desafiam as organizacdes a reestruturar
sistematicamente seus processos e refletir sobre como relacionar-se, compreender e criar valor
para clientes atuais e potenciais. Esse é o contexto enfrentado pelas empresas do mercado
editorial brasileiro, diante do impasse de minimizar os efeitos da crise que o castiga ha anos.
Neste projeto, abordam-se as condi¢des enfrentadas pelos gestores que atuam no mercado
editorial, com informacdes e descricdo de um processo estruturado de formulacéo e adocdo de
estratégias para a expansdo dos negécios mediante transformacéo digital.

Realizou-se um estudo focado na Editora Cultura Cristd, que atua no segmento de livros
religiosos, publicando teologia de viés reformado, partindo do seguinte problema de pesquisa:
como expandir os negocios da editora mediante transformacdo digital diante de novas
oportunidades observadas no mercado?

O objetivo geral foi adequar o0 modelo de neg6cio da empresa para viabilizar e concretizar o
aproveitamento de oportunidades de expansdo de negdcios. Como objetivos especificos,
buscou-se: i) conhecer os atributos de solucdes desejadas e valorizadas pelos clientes atuais e
potenciais do negdcio, ii) identificar produtos cuja oferta satisfaga essas expectativas e iii)
propor adaptacbes no modelo de negocio vigente no inicio do projeto para viabilizar o
aproveitamento de oportunidades.

Seguiu-se a metodologia para trabalhos praticos e aplicados denominada Proposta de Solugéo
de Problemas e ou Aproveitamento de Oportunidades (PSPE/AQO) proposta por Marcondes,
Miguel, Franklin e Perez (2017), utilizada em agdes intervencionistas como as descritas por
Rodrigues e Caldeira (2020) e Hummel e Silva (2020), focalizando a melhoria do desempenho
e ganhos de produtividade para obtencdo de vantagem competitiva. Tal metodologia é voltada
a praticas administrativas intervencionistas no tratamento de questdes relevantes aos negocios
mediante a aplicacdo de conhecimentos cientificos, aproximando a interacdo entre agentes
académicos e organizacfes empresariais.
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O processo principia pela descricdo do contexto e realidade investigada, prossegue com o
entendimento do problema e/ou oportunidade, com o posterior estabelecimento do diagndstico,
proposta de intervencdo e avaliacdo dos resultados. Como apoio a execugdo desse caminho
estruturado, recorreu-se a aplicagdo de modelos como o de Kano (Nastaro, 2016) e a matriz
produto X mercado de Ansoff (1988), além de fundamentacdo tedrica sobre temas como
transformacéo digital (Rogers, 2017), criacdo de valor (Jorgenson, 2017; Zeithaml, 1988;
Priem, 2007), modelagem do negdcio (Osterwalder & Pigneur, 2011) e administracdo
estratégica (Johnson, Scholes, & Whittington, 2007, 2011). Os procedimentos metodoldgicos
sdo apresentados de forma diluida no inicio dos topicos relativos a cada uma das etapas do
processo.

2 CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

A primeira fase dos procedimentos descritos por Marcondes et al. (2017) corresponde ao
entendimento da oportunidade. Com essa finalidade, buscou-se caracterizar o mercado editorial
brasileiro, a empresa e seus negdcios, 0s concorrentes e similares, visando reunir maior
entendimento para explorar as potencialidades de expansdo dos negocios da empresa neste
mercado.

2.1 O mercado editorial brasileiro

Ja ha algum tempo as editoras brasileiras operam em um ambiente turbulento. Ap6s um periodo
de expansao, o faturamento do setor acumulou queda de 20% no volume de negdcios entre 0s
anos de 2015 e 2017. Nesse momento, 0 mercado experimentou uma recessao causada pela
crise politica, escandalos de corrupcdo, levando ao aperto monetario e o ajuste fiscal que
culminaram na queda da arrecadacdo, queda no consumo, agravadas pelo cenario externo, com
as revisoes feitas pelo FMI relativas as expectativas de crescimento para a economia global em
2015, queda nos precos das commodities e desaceleracdo do crescimento chinés (Costas, 2019).
A prolongada crise econémica, o aumento do desemprego, a dificuldade de formar leitores no
Brasil e a constante oscilacdo do cambio que influenciam o preco do papel, bem como os
pagamentos de direitos autorais dos livros traduzidos, sdo outros agentes do encolhimento do
mercado editorial (Gabriel, 2019), tornando o periodo um dos mais desafiadores da histéria do
setor editorial brasileiro (Rodrigues, 2018). Isso ficou evidente em 2018, com o pedido de
faléncia da Laselva, grande distribuidora no setor, e os pedidos de recuperacdo judicial das
livrarias Cultura e a Saraiva, maiores varejistas de livros brasileiras. Casos semelhantes
ocorreram em 2019: o pedido de autofaléncia da RR Donnelley, uma das maiores graficas
especializada na impressao de livros no Pais (Trigo, 2018; Publishnews, 2019), e de recuperacao
judicial da Central Gospel, uma das maiores produtoras de livros cristdos (Prado, 2019).
Apesar de acles politicas, com inimeros projetos de lei relacionados ao mercado livreiro em
tramite ou em discussdo no Congresso Nacional, a san¢do da Lei 13.695, em julho de 2018,
instituindo a Politica Nacional da Leitura e Escrita (PNLE) e o Projeto de Lei do Senado
49/2015, conhecido como a Lei do Preco Fixo (CBL, 2019), ndo hé indicios de que a crise do
setor esteja proxima do final.

Conforme se observa na Figura 1, ainda em 2019, ou seja, antes mesmo dos efeitos da pandemia
de Covid-19 no mercado, houve retragéo de 9,2% em relacdo ao ano anterior (ANL, 2020).
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Figura 1 — Total Mercado 2019 — Unidades (Milhares).
Fonte: ANL (2020)

Em 2020, a retracdo no mercado editorial brasileiro prosseguiu, agravada com a pandemia de
Covid19, com o fechamento de lojas reducdo de 15,7%, em unidades e 18,3% em faturamentos
relativos ao mesmo periodo de 2019 (ANL, 2020).

No entanto, em relacdo aos e-books o cenario observado foi completamente diferente, com
crescimento de vendas durante a pandemia (Vitorio, 2020). A figura 2 ilustra o cenario e
apresenta algumas projecdes para 0 mercado.
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Figura 2 — Vendas dos livros digitais e audiobooks movimentam o setor.
Fonte: Vitorio (2020)

No tange as peculiaridades do segmento em que atua a editora objeto deste estudo, ou seja, a
categoria Religides/Crencas/Esoterismo, ndo ocorreu queda no volume de negécios em 2019
(ANL, 2020).

Quanto a concorrentes e similares, ha vérias editoras que publicam livros e revistas com linhas
teoldgicas diversificadas, mas poucas com viés da teologia reformada. E notorio o surgimento

3
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de novas editoras nos Gltimos anos nesse mercado, com destaque para trés que podem ser
consideradas similares e que experimentaram recentemente ampliagdo em suas participagdes no
mercado. Uma delas é a Edi¢Bes Vida Nova, que atualmente conta com mais de 450 titulos,
com um catélogo de e-books com cerca de 130 titulos. Outra, a Editora Fiel, possui mais de
250 titulos no catalogo, de autores classicos e contemporaneos da literatura reformada. Nos
ualtimos cinco anos adotou uma politica mercadolégica agressiva, com estratégias de marketing
institucional que viabilizou a expansdo de seus negocios. Quase todos os titulos estdo
disponiveis no formato de e-books e sdo comercializados por pre¢os muito abaixo da média do
mercado. Por fim, desperta atencdo a Editora Monergismo, com mais de 100 titulos no
catélogo, de autores pouco explorados pelas editoras brasileiras e grandes nomes da atualidade
no meio reformado, que lanca cerca de dez novos titulos por ano, com perspectiva de aumentar
esse namero, e investimentos realizados na publicacdo de titulos no formato digital.

2.2 A empresa e 0 negocio

A empresa em foco é a editora oficial da Igreja Presbiteriana do Brasil, fundada em 1948, com
sede na capital de Sdo Paulo. Mantém uma loja na sede e mais quatro lojas, em Sao Paulo,
Barueri, Brasilia e Rio de Janeiro, com mais duas em processo de abertura, em Palmas e Brasilia,
e mais duas em prospecc¢do, em Recife e Campinas (CECEP, 2020).

O negocio da empresa é a producdo de contetdo para literatura cristd e o seu diferencial
competitivo estd fundamentado no viés teolégico adotado em seus titulos da teologia reformada.
Os livros técnicos, devocionais, de pesquisa, além de material para a Escola Dominical e
consultas sdo escritos por autores fiéis a teologia reformada, o que configura a especificidade
dos ativos como uma marca em seu modelo de negdcios. Os valores praticados referenciam-se
pela ética cristd, em aces e relacdes sdo pautadas na verdade, profissionalismo, honestidade e
integridade.

Oferecem-se mais de setecentos titulos impressos e cinquenta e oito e-books. O modelo
comercial predominante é a venda direta a igrejas e pessoas fisicas, em todo o territdrio
nacional. Em escala menor, também ha negdcios com distribuidoras e livrarias, as quais, porém,
ndo se oferecem diferenciais em relacdo ao consumidor final, ainda que as vendas ocorram em
maiores escalas. Apenas clientes mais antigos e com bom histérico de pagamentos recebem
pequenos beneficios.

Além das lojas fisicas, os produtos impressos sdo comercializados via televendas, e-mail e e-
commerce. Ja 0s e-books sdo distribuidos por uma empresa parceira, Bookwire, e
comercializados em mais de 40 livrarias on line, como Amazon, Apple iBooks Store, Google e
Kobo. Mesmo diante de solicitacBes de clientes para a ampliagdo do catalogo e-books, ainda
ndo havia, no inicio deste projeto, uma estratégia definida para aumentar a produ¢do nem um
planejamento para sua comercializagéo.

Considerando os impactos da era digital nas organizacfes, que o mercado editorial estd em
transformac&o e a concorréncia editorial é elevada, a produgédo e comercializagdo de e-books é
pouco explorada pela empresa.

N&o se adota um processo formal e préatico para as acfes de marketing, realizadas de forma
discreta, com gaps na oferta de solugbes ao mercado que afetam o ciclo de producdo e na
comercializacdo dos produtos. Diante desse contexto, 0 presente estudo busca estabelecer ac6es
para o aproveitamento da oportunidade de expansao dos negdcios da editora.

2.3 Aporte tedrico para a caracterizacao da oportunidade

Ao atentar para a demanda ndo atendida e prover meios para atendé-la, almeja-se o
aproveitamento da oportunidade mediante de expanséo de negdcios mediante aumento da oferta
de livros digitais. Apresentam-se, a seguir, 0s aspectos inerentes a essa agao.
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2.3.1 Orientacdo para 0 mercado como meio para a expansao de negdcios

Conforme Churchill e Peter (2012), as oportunidades estdo relacionadas as demandas ndo
atendidas, a inovacdo de conceitos ou tecnologias de produtos. Marcondes et al. (2017)
sustentam que a oportunidade existe essencialmente no ambiente externo, e Zeithaml (1988)
argumenta que se o valor proporcionado por uma oferta provoca sentimento de satisfacdo no
cliente, confere uma vantagem competitiva & organizagdo em relacdo a seus concorrentes.
Tais concepgOes convergem para a compreensdo de que a oferta de solugbes demandadas e
desejadas pelos clientes figuram como um caminho efetivo para a expanséo e desenvolvimento
de negdcios.

O artigo “Marketing Myopia”, de Levitt (1960), tornou-se uma referéncia na discussao sobre os
beneficios de direcionar o foco da gestdo ao cliente. Abordagens posteriores conceituam a
orientagdo para 0 mercado como o direcionamento dos objetivos e desenvolvimento da cultura
organizacional rumo a criacdo de valor aos clientes (Narver, Slater & Tietje, 1998). Além de
“orientagdo para o mercado”, a literatura produziu termos alternativos como “orientacdo para o
cliente” (Berthon, Hulbert & Pitt, 2004) e “orientacdo para o Marketing” (Payne, 1988;
Gummesson, 1991).

Seja qual for a denominacao adotada, o construto dominante atribuido a essa orientacao € visto
como a colheita constante de informacdes relativas aos clientes e também ao comportamento
dos concorrentes, explorando-as para oferecer solucdes que satisfacam as necessidades do
mercado atual (Shapiro, 1988; Ruokonen, 2008).

Adotar uma cultura de orientagdo para o mercado significa assumir uma posi¢éo proativa na
oferta de valor aos clientes e disseminar o uso do conhecimento das tendéncias de mercado
dentro da empresa, comportamento que tende a ampliar o potencial de inovacéao e o desempenho
dos negdcios (Olavarrieta & Friedman, 2008; Baker & Sinkula, 2007).

2.3.2 Transformacéo digital

Objeto de diversos estudos encontrados na literatura cientifica, a transformacao digital encontra
uma diversidade de defini¢des, podendo-se observar a convergéncia quanto a compreenséo de
que se trata de um fendmeno que compreende a utilizacdo de tecnologias emergentes para
proporcionar condi¢cdes estruturais favoraveis a identificacdo e aproveitamento de
oportunidades de negdcios novas ou ja existentes (Kenney, Rouvinen & Zysman, 2015;
Tagliani, 2016; Microware, 2023).

Os elementos primordiais da transformacdo digital, portanto, sdo os recursos tecnolégicos, tais
como ‘Computacao em nuvem’, ‘Big Data’, ‘internet das coisas’ ¢ ‘midias sociais’, comumente
citados como meios para a realizagdo daquele processo (Kenney et al., 2015; Tagliani, 2016).
Conforme assevera Rogers (2017), a transformacao digital promove mudancas significativas
em todas as esferas da sociedade e molda a maneira como as empresas inovam, mediante um
processo que envolve transformar a experiéncia do cliente, 0s processos organizacionais e 0S
modelos de negdcios (Microware, 2023).

Tagliani (2016), por sua vez, identifica quatro pilares que sustentam a transformacao digital
plena: a gestdo de processos de negdcios, a gestdo de pessoas e mudancas, a gestao de valor, e
a gestdo de tecnologia. Esse raciocinio parte da concepcéo central de que a digitaliza¢do, em si,
n&o constitui o objetivo principal de uma organizagdo, mas apenas um meio para a conquista de
melhorias nos resultados nos negocios.

A transformacéo digital, enfim, compreende um caminho para a criagéo de valor para clientes,
acionistas, investidores, funcionérios e demais stakeholders. Viabiliza uma participagdo ativa e
dindmica dos clientes, tornando-os influentes e determinantes para o sucesso ou fracasso das
empresas. As tecnologias digitais estdo redefinindo muitos dos principios basicos da estratégia
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e mudando as regras de como as empresas devem desenvolver seu negocio para lograrem éxito
(Kenney et al., 2015; Tagliani, 2016).

2.3.3 Tendéncias de transformacao digital no mercado editorial

Os livros no formato digital representam uma importante inovacdo de produto no mercado
editorial, e também uma inovacéo de processos, pois modificam a capacidade de producéao e
comercializacdo, reduzem custos e facilitam o acesso ao usuario. A pesquisa do Instituto Pro-
Livro e Ibope (2016), retrata que o ndmero de consumidores de livros digitais ja& vem
aumentando ha algum tempo, atingindo, em 2015, cerca de um terco do total de leitores, como
se observa na Figura 3.
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Figura3 _ Livrosdigitais %o.
Fonte: Instituto Pré Livro e Ibope (2016)

De acordo com a pesquisa mencionada, 0s acessos ao e-book ocorrem por meio de dispositivos
como o smartphone, com 56% dos acessos, seguido do computador (49%), Tablet (18%). Cerca
de 4% dos acessos sdo realizados por equipamentos especificos, tais como Kobo, Kindle ou
Lev. A oportunidade percebida evidencia-se pela busca por livros no formato digital, que se
popularizam pela acessibilidade mediante multiplos dispositivos de leitura.

3 DIAGNOSTICO DA OPORTUNIDADE

Para a confirmag&o da oportunidade inicialmente presumida, recorreu-se a busca por evidéncias
efetivas, mediante coleta de dados primarios em entrevistas com profissionais de vendas dos
mercados editorial e de e-commerce, um questionario aplicado a consumidores, além de dados
secundarios disponiveis no banco de dados da editora.

3.1 Prospeccao das expectativas dos clientes

Em busca de conhecer a satisfagdo dos clientes e suas expectativas em relagcdo aos produtos e
servigos, adotou-se 0 modelo Kano (Sauerwein, Bailom, Matzler, & Hinterhuber, 1996).

O modelo, ilustrado a Figura 4, propde classificar o grau de satisfacdo dos clientes em funcéo
dos atributos que eles percebem existir nos produtos oferecidos. A combinacdo desses
elementos determina categorizar os atributos como obrigatorios, unidimensionais, atrativos,
reversos e neutros (Nastaro, 2016).
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Figura 4 — Modelo de Kano para os atributos dos produtos e servicos.

Fonte: Nastaro (2016)

Para entender o grau de satisfacdo dos clientes quanto aos e-books, foram selecionados nove

atributos, conforme Tabela 1.

Tabela 1
Atributos da qualidade do e-book

Al — Compra do produto

A2 — Disponibilidade do produto
A3 — Agilidade na entrega

A4 — Manuseio do produto

A5 — Portabilidade do produto

A6 — Funcionalidade do produto

AT — Agilidade de langcamento do produto
A8 — Preco Praticado

A9 — Comparacéo de Preco

Nota: Elaborado pelos autores (2023).

A definicdo dos atributos considerou fontes internas (area de vendas) e externas (clientes e
concorrentes) na coleta os principais requisitos que os clientes avaliam no momento da compra
de livros e e-books. Os atributos foram traduzidos em nove pares de questdes funcionais e
disfuncionais, conforme Tabela 2, e disponibilizados aos clientes por meio de questionario
elaborado na ferramenta Google Forms, obtendo-se a resposta de 70 respondentes aleatorios.
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Tabela 2
Questdes aplicadas na pesquisa
Atributos Como Vocé se sente se... Como Vvocé se sente se...

Al Con_segue comprar o livro em pontos de venda Consegug comprar o livro apenas em pontos de
on-line venda fisico

A2 Encontra o livro que deseja na opcao de e-book/Nao encontra o livro que deseja na opcao de e-book

A3  |A entrega do produto é feita no ato da compra |A entrega do produto néo é feita no ato da compra.

Al Consegue acessar e manusear o livro em N4o consegue acessar € manusear o livro em
qualguer lugar qualquer lugar

A5 O livro funciona bem em todos os aparelhos  |O livro ndo funciona bem em todos os aparelhos
O livro é facil de usar e consultar O livro ndo é facil de usar e consultar

A6 (funcionamento do sumario, das notas de (funcionamento do sumario, das notas de rodapé,
rodapé, dos indices remissivos, etc.) dos indices remissivos, etc.)

A7 O langcamento do e-book é simultaneo ao livro O langamento do e-book é lento em relagdo ao livro
impresso impresso

A8 O preco praticado no mercad_o de_e-books é O preco praticado no merca_do dfa e-books é
adequado em relacdo ao do livro impresso. inadequado em relacdo ao livro impresso.

A9 O preco do e-boqk é pelo menos 30% mais O preco do e-boqk né_o ¢ pelo menos 30% mais
barato do que o livro impresso barato do que o livro impresso

Nota: Elaborado pelos autores (2023).

Com base nas respostas coletadas, os dados foram compilados pelo Gabarito para Aplicacéo do
Modelo Kano, conforme demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3
Gabarito para Aplicacéo do Modelo Kano.
Questdo disfuncional (negativa)
1.Eu 2. Eu 3. Eufico | 4.Eu 5. Eu ndo
Resposta do cliente gosto espero que ineutro posso gosto disto
disto seja desta aceitar que desta maneira
desta maneira seja desta
maneira maneira
1. Eu gosto disto desta maneira Q A A A U
2 §§ 2. Eu espero que seja desta maneira R N N N 0]
g'g;g 3. Eu fico neutro R N N N 0]
[%2) H %
8‘% é ?ﬁa%% ie;)sso aceitar que seja desta R N N N 0
© 5 Eundo gosto disto desta maneira R R R R Q

Nota: Adaptado pelos autores de Nastaro (2016).

De acordo com Nastaro (2016), a partir da compilagdo do percentual de pessoas que fizeram as
combinacgbes, calculam-se os coeficientes de satisfacdo e insatisfacdo para cada atributo,
conforme as equacdes apresentadas na figura 5.

CcS

CI

%A + %U
%A + %U + %N

%U + %0

%A + %U + %0 + %N

Figura 5 — Calculo dos coeficientes de satisfacdo (CS) e insatisfacéo (ClI).

Fonte: Nastaro (2016)
Os resultados assim obtidos sdo apresentados na Tabela 4. Coeficientes préximos de 1
representam grande influéncia na satisfacdo (caso do coeficiente de satisfacdo) ou na
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insatisfacdo (caso do coeficiente de insatisfacdo), enquanto valores proximos de zero
representam pouca influéncia.

Tabela 4
Questdes aplicadas na pesquisa
Atributos A U O N R Q CS | CI

Al | Compra do produto 8 29 13 9 2 9 0,63 | 0,71
A2 | Disponibilidade do produto 16 28 3 17 4 2 0,69 | 0,48
A3 | Agilidade na entrega 42 17 3 4 0 4 0,89 | 0,30
A4 | Manuseio do produto 18 41 7 4 0 0 0,84 | 0,69
A5 | Portabilidade do produto 8 49 7 5 0 1 0,83 | 0,81
A6 | Funcionalidade do produto 7 47 9 7 0 0 0,77 | 0,80
A7 | Agilidade de langamento do produto 13 20 15 20 1 1 0,49 | 0,51
A8 | Preco Praticado 6 39 10 13 1 1 0,66 | 0,72
A9 | Comparacéo de Preco 7 30 17 9 1 6 0,59 | 0,75

Legenda: A: atrativo, U: unidimensional, O: obrigatdrio, N: neutro, R: reverso e Q: questionavel. CS: coeficiente
de satisfacgéo e insatisfacéo.
Nota: Elaborado pelos autores (2023).

Com os resultados dos Coeficientes de Satisfacdo e de Insatisfacdo, construiu-se a Matriz Kano,
apresentada na Figura 6.

Al Compra do produto

o A3 A2 Disponibilidade do produto

E A4 A5 A3 Agilidade na entrega

g A2 A8 A6 A4 Manuseio do produto

2 Al A5 Portabilidade do produto

g AT AS A6 Funcionalidade do produto

E A7 Agilidade de lancamento do produto
é A8 Preco Praticado

A9 Comparacéo de Preco

Coeficiente de Insatisfagédo

Figura 6 — Diagrama de classifica¢é@o dos atributos para o Modelo de Kano.
Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Os atributos Manuseio do Produto, Portabilidade do Produto, Preco Praticado, Funcionalidade
do Produto e Compra do Produto foram classificados como unidimensionais, sendo esse o
quadrante em que quanto maior for a presenca do atributo, maior sera a satisfacéo dos clientes.
Os atributos Disponibilidade do Produto e Agilidade na entrega foram classificados como
Atrativos, constituindo postos-chave para superar as expectativas dos clientes. Os atributos
Agilidade no lancamento do produto e Comparagdo de Preco foram avaliados como
obrigatdrios, indicando que quanto menos agil for o langamento do produto e quanto mais alto
o valor praticado em comparag¢do com o mercado, maior sera a insatisfagdo dos clientes.
Combinando as visdes de Priem (2007) e Rogers (2017), constroem-se vantagens competitivas
ao considerar os desejos e necessidades dos consumidores na formacao de estratégias. No caso
da editora, a andlise realizada indica que a disponibilizacéo de livros digitais é uma alternativa
para a expansdo do negdcio e ampliagdo da proposta de valor aos clientes.
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3.2 Analise das caracteristicas estruturais

No intuito de prover meios para a identificagdo de aspectos internos e externos que condicionam
0 desempenho organizacional, tomou-se por referéncia o0 modelo SWOT, ou seja, buscou-se
identificar as forcas e fragilidades internas que podem favorecer o aproveitamento de
oportunidades ou expor a riscos no enfrentamento de ameacas.

No caso em foco, interpreta-se que constituem oportunidades para a expansao de producédo e
vendas de livros digitais: a) novas tecnologias, com a populariza¢do dos multiplos dispositivos
de leitura; b) crescimento da procura do consumidor por publicagfes digitais; ¢) busca do
consumidor por marca diferenciada que atenda seus propdsitos e de sua confianca; d)
internacionalizacdo e expansdo geografica da localizacdo dos consumidores.

Como ameacas que podem prejudicar a expansao do consumo de livros digitais, consideram-se:
a) a crise que o mercado editorial atravessa; c) reducdo do poder de compra dos clientes diante
da retratacdo econdmica em ambito mundial; d) politicas de vendas de editoras similares mais
agressivas; €) perda de titulos/autores para outras editoras pela competividade do mercado.
Consideram-se como forgas, ou seja, aspectos que favorecem o aproveitamento das
oportunidades e enfrentamento das ameagas: a) a elevada especificidade dos ativos, pois as
obras publicadas focam a teologia reformada, com titulos altamente especializados e com
qualidade reconhecida pelo mercado; b) portfolio de mais de 700 titulos em catalogo, o0 maior
do segmento; c) networking com parceiros, dado o bom relacionamento com fornecedores, isto
é, editoras estrangeiras e autores nacionais de linha reformada, e consequente facilidade em
obter contetdo a publicar; d) disponibilidade de recursos e capacidade produtiva necessarias
para a producdo de ebooks, com baixo custo de producdo devido a existéncia de arquivos
destinados ao formato impresso.

Por fim, as fraquezas que podem dificultar a expansdo da producéo e vendas de livros digitais
sdo: a) tecnologia de relacionamento desatualizada, considerando que ndo basta produzir os
titulos no formato digital, mas também comunicar e entregar o produto aos clientes; b) processo
de comercializacdo limitado a trés canais: televendas, showroom e loja virtual, com poucas
campanhas promocionais; c) caréncia de acdes de marketing e divulgacdo do catadlogo nas
midias; d) produtos com elevada especificidade que restringe o apelo comercial. A figura 8
ilustra as principais oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas consideradas.

FORCAS FRAQUEZAS

« Especificidade do ativo « Tecnologia ultrapassada

« Portfélio de livros e Processo de venda limitado

« Networking « Divulgacdo nas midias

« Recursos e capacidades para « Produtos com baixo apelo
producgao comercial

Analise de cendrios
internos e externos
OPORTUNIDADES AMEACAS

Absorc¢ao de novas * Crise do mercado editorial
tecnologias » Poder de compra dos clientes
Ampliagdo do nicho » Politica de venda de editoras
A busca do consumidor por similares

marca diferenciada Perda de titulos/autores para
Expansdo geografica outras editoras

Figura 8 — Analise oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas.
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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3.3 Oportunidade definida

A partir da analise dos dados e informagdes obtidas na fase de diagndstico verificou-se que
existe demanda dos leitores por literatura no formato digital com a difusdo e a popularizacao
dos e-books e dos mdaltiplos dispositivos de leitura. A oportunidade que tende a possibilitar
expansdo dos negocios e aumento da satisfacdo dos clientes, é disponibilizar o0 acesso ao acervo
editorial com praticidade e rapidez por meio da publicacdo de livros digitais.

4 PROPOSTA DA INTERVENCAO

A proposta de aproveitamento da oportunidade compreende os ‘“novos processos,
procedimentos, estruturas, estratégias, recursos, parcerias, enfim, algo novo ou inovador ”
(Marcondes, et al., 2017, p.36) em relacdo as praticas atuais da empresa ou do mercado.
Promovem-se, assim, mudancas com “vistas a melhoria do desempenho, de uma unidade de
negocio, de uma area ou de um setor da empresa” (Marcondes, et al., 2017, p.38).

4.1 Embasamento tedrico para a elaboracéo da proposta

Os sinais identificados na visdo dos clientes em relacdo aos e-books, devem ser considerados
como referéncia para a demanda de ado¢do de novas tecnologias e renovacgéo das praticas atuais
de negdcio da editora. Outro aspecto a considerar é que 0 preco nao € o Unico componente do
valor percebido pelo consumidor (Churchill & Peter, 2012), de modo que a proposta de valor
do novo modelo de negdcio esta atrelada a oferta de servigos melhores e produtos especiais.
As possibilidades estratégicas para o desenvolvimento do neg6cio podem ser norteadas pelo
modelo conhecido como Matriz Produto x Mercado, originalmente proposto por Ansoff (1988)
e adaptado por Johnson et al. (2007), reproduzido na Figura 9.

Produtos
Existentes Novos
A B
Proteger/construir Desenvolvimento de produto
® Consolidacéo ® Com capacidades existentes
Existentes ® Penetracdo de mercado ® Com novas capacidades

® Além das expectativas atuais

Mercados
C D
Desenvolvimento de mercado Diversificacao
® Novos segmentos ® Com capacidades existentes
Novos @ Novos territérios @ Com novas capacidades
® Novos usos @ Além das expectativas atuais

® Com novas capacidades

® Além das expectativas atuais

"
Figura 9 — Direc¢des de desenvolvimento de estratégia.
Fonte: Johnson et al., (2007)

O aumento de participagcdo de mercado pode ocorrer pelo desenvolvimento de produto e/ou de
mercado, disponibilizando titulos no formato digital e utilizando tecnologias diferentes para
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ofertar novos produtos. 1sso exigira novas capacidades e a consciéncia da sujei¢do a riscos
préprios da complexidade do desenvolvimento de novos produtos (Johnson et al., 2011).
Considerando as caracteristicas dos produtos atuais e de sua comercializacdo, a extensao do
alcance tende a ser ilimitada, pois trata-se de um produto digital comercializado on line. Neste
sentido, esta expansdo pode assumir trés formas: novos segmentos, NOVOS USUArios, novas
regides geograficas. A proposta é que a empresa desenvolva “habilidades e qualidades de
marketing certas para fazer progresso num mercado com clientes desconhecidos”, , em busca
do aumento de participacdo de mercado e economia de escala, conforme recomendam Johnson
etal., 2011, p. 199).

4.2 Revisdo do modelo de negécio

As escolhas estratégicas destinadas a concretizar o aproveitamento da oportunidade de expansao
requerem ajustes nas caracteristicas do modelo de negécio. Johnson, Kagermann e Christensen
(2015) entendem que a oferta de novos produtos ndo requer, necessariamente, mudancas
radicais no modelo de negdcios, mas ainda que se pretenda apenas explorar 0 mesmo core
business com novas ofertas, 0 modelo deve ser repensado, a partir da alteracdo da oferta de
valor e das condi¢Oes que a viabilizem.

Para definir os ajustes do modelo de negocios, recorreu-se ao modelo Business Model
Generation (BMG) proposto por Osterwalder e Pigneur (2011), que inspirou a construcdo do
Canvas, ou seja, do quadro que ilustra 0 modelo de neg6cio hum mapa visual com o esboco e
os principais fluxos e processos, apresentado na Figura 7.

Parcerias-Chave Atividades-Chave Proposta de Relacionamento Segmentos

s Lojas Virtuais * Produgdo de e- Valor « SAC Editora Clientes
* Midias Sociais books = Disponibilizar * Canalde « Consumidores
* Distribuidora dos * Distribuigdo uma variedade Atendimento
e-books » Venda e suporte de e-books em Digital
um ambiente
confidvel e de
facil acesso
Recursos-Chave Canais

* Tecnologia * Plataformas
* Marca digitais
e Cultura * Redes sociais

Estrutura de Custos Fluxo de Receitas
= Equipe » Lojas virtuais
* Distribuidora * Redes sociais
* Producdo dos e-books

= Venda dos e-books e livros fisicos

Figura 7 — Quadro do Modelo de Negdcio da Editora.
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Osterwalder e Pigneur (2011, 2020)
4.3 Plano de agédo

Para Marcondes et al. (2017), melhorias implicam em mudancas e requerem um plano de a¢des
que dé disciplina e racionalidade ao processo. Esse plano deve considerar as a¢fes necessérias,
como e quem iré realizadas, quem participara da implementacdo, o prazo e onde as atividades
deveré&o ser desenvolvidas, bem como os seus custos.
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ANBAD

A primeira acdo para o aumento da oferta de titulos nas plataformas digitais sera negociar com
editoras estrangeiras e autores nacionais os direitos de publicacdo e comercializacdo de suas
obras tanto de modo impresso como digital.

A segunda acdo volta-se a identificacdo de inovagdes tecnoldgicas, bem como de aspectos a
melhorar por meio de um benchmarking com os principais concorrentes e similares, obtendo
insights sobre ciclos de entrega, sprints nas plataformas digitais e estimativas dos recursos
demandados para disponibilizar o0 maior numero possivel de titulos do catdlogo no formato
digital no menor tempo possivel.

A terceira acdo refere-se a adocao de novas tecnologias e métodos de entrega dos produtos para
suportar a expansao da producdo, mediante assinaturas digitais, planos de empréstimo e aluguel
de livros eletronicos, com as devidas adequac6es dos contratos de parceria de distribuigdo. Os
responsaveis pelas trés primeiras acdes sdo da Superintendéncia e da equipe de Editores.

A quarta acdo envolve estabelecer uma politica de adequacdo e diferenciacdo dos pregos
cobrados em relacdo aos praticados no mercado, revisando a estratégia de precificacdo, a ser
executada pela Superintendéncia e a Geréncia de Vendas.

A quinta acdo compreende definir os objetivos de marketing para dar maior valor a capacidade
de resposta ao cliente, aperfeicoar o atendimento e elaborar campanhas promocionais nas redes
sociais e outras midias para atrair novos leitores, divulgar a marca e os produtos, sob
responsabilidade da Superintendéncia, equipe de Editores, Geréncia de Vendas e Responsavel
pelas redes sociais

A sexta acdo é criar indicadores para avaliacdo de desempenho e controle dos atributos mais
valorizados pelos clientes, mediante coleta, anélise e interpretacdo de feedbacks dos usuérios e
informacdes do mercado acompanhadas da difusdo para os membros da equipe. Na Tabela 7
sintetizam-se as ac¢des planejadas.

Tabela 5
Plano de agdes

Acédo Como fazer Responsavel Prazo
1. Ampliagéo do Definir quais titulos serdo convertidos parao  Editores e 360 dias
catalogo formato eletrénico e iniciar a producéo Superintendente
2. Benchmarking Identificar recursos usados e ofertados Superintendente e 180 dias
pelos concorrentes, obter insights para Editores
desenvolver a implementacéo de novas
tecnologias
3. Adotar novas Estudar a ampliacdo de parceria ou Superintendente e 180 dias
tecnologias e métodos  contratacdo de novos parceiros tecnologico Editores
de entrega de seus para distribuir e comercializar os e-books.
produtos
4. Definir precificacdo | Rever a sua estratégia de precificacdo Superintendente e Inicio
Gerente de vendas imediato
5. Desenvolver acdes de = Definir os objetivos de marketing e elaborar Superintendente, Inicio
marketing e campanhas um plano de divulgacdo em redes sociais e editores, gerente de imediato
promocionais midias online vendas
6. Definir métricas para Estabelecer indices para avaliacdo de Superintendente, 180 dias

avalicBes

desempenho, coletar, analisar, interpretar
informag6es de mercado; disponibilizar
informag0es para todos os membros da
equipe.

Nota. Elaborado pelos autores (2023).

gerente de vendas e
editores
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5 CONSIDERACOES FINAIS E CONTRIBUICOES

As atuais circunstancias enfrentadas por gestores de editoras em um ambiente crescentemente
influenciado pela evolucdo tecnoldgica requerem solucBes estratégicas que viabilizem a
sustentabilidade e estimulem o desenvolvimento de negdcios nesse setor de atuacdo. Esse
cenario motivou o projeto aqui descrito, em que se analisa e propde a adocdo de recursos
tecnolégicos em beneficio do desenvolvimento de negdcios da editora em foco.

Os resultados conferem a empresa a possibilidade de expandir suas receitas pela atracdo de
novos clientes, com novos produtos e formas de comercializacdo, em novas plataformas,
mediante assinaturas digitais, planos de empréstimo e aluguel de livros eletrénicos e producédo
de audiobooks.

A aprendizagem e desenvolvimento da capacidade de inovagdo, aumento das habilidades dos
funcionarios e uso de recursos tecnologicos para a oferta de novas solucdes e relacionamento
com clientes contribuem néo apenas para o fortalecimento da imagem institucional como
também para o desenvolvimento de competéncias para a exploracdo de novas oportunidades de
expansdo no mercado. Portanto, 0s impactos concretos e potenciais no desempenho da
organizacdo agregam valor a seus negécios, com beneficios aos clientes atuais e ampliando as
condicdes para a conquista de novos clientes.

Ao definir estratégia como a teoria que uma empresa adota sobre como obter vantagens
competitivas, Drucker (1994) considerou que teorias se baseiam em suposicdes e hipdteses
sobre de que modo a competi¢do evolui e como explorar tal evolugéo (Barney & Hesterly,
2011). Considerando que a situacdo descrita neste relato reflete a reconstrucédo da teoria vigente
na empresa, com possibilidade de replicacdo em situacfes analogas, espera-se que a
contribuicdo teorica seja extensiva a outras organizacoes.

Configura-se, assim, a importancia da interacdo entre as organizacgdes e a academia, pois esse
foi o caminho percorrido para a aplicacdo pratica de instrumentos descritos em modelos com
embasamento tedrico-conceitual. Ademais, conforme sustentam Porter e Kramer (2009), o
desenvolvimento econémico e social é influenciado pela prosperidade dos negdcios. Ao
ampliarem as condicdes para a satisfacdo das necessidades dos consumidores, solucdes que
melhoram a eficiéncia e a viabilidade econémico-financeira de um negdcio beneficiam a
qualidade de vida da sociedade em geral, gerando empregos e ampliando a arrecadacéo de
tributos que posteriormente serdo convertidos em assisténcia social.

Reconhece-se a limitacdo deste trabalho face a aplicacdo do método em uma organizacao
especifica, atuante em um Unico segmento de mercado, a impossibilidade de descricdo integral
dos resultados, por questdes estratégicas que requerem preservacdo do sigilo. Almeja-se,
contudo, que a experiéncia descrita possa inspirar a concep¢do de projetos equivalentes,
considerando o processo estruturado e o enfoque tedrico-metodoldgico, que conferem
cientificidade e condic@es de replicabilidade em situacdes assemelhadas, de modo a ampliar as
condigdes para a validacdo e aperfeicoamento do método.
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