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RESUMO

A economia digital se baseia nos recentes
desenvolvimentos da Era Digital, e essa nova disciplina
revisa conceitos e analises econdmicas tradicionais.
Uma drea em plena reavaliagdo é que examina
a estrutura de técnicas e organizagdes ligadas a
fungdo primordial de gerar fontes sustentdveis de
receita para as empresas. Desse modo, o trabalho
procura identificar as mudangas nas atividades de
marketing, publicidade, vendas e pregos, em virtude
das mudangas digitais. Busca descrever e mostrar a
importancia de uma nova figura na gestao corporativa
de alto nivel, a do CRO (Chief Revenue Officer).
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ABSTRACT

Digital Economics is based on the recent
developments of the Digital Era, and this new
discipline is reviewing traditional economic definitions
and analyses. An area in full revaluation examines the
structure of techniques and organizations linked to
the fundamental role to generate sustainable revenue
sources for companies. Thus, this work attempts to
identify changes in the marketing, advertisement,
sales and pricing of firms, due to digital changes. It
also describes and shows the importance of a new
actor belonging to the high corporate hierarchy, the
CRO (Chief Revenue Officer).
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CONSIDERAGOES INICIAIS

O desafio principal de qualquer empresa é
ter um lucro sustentavel no longo prazo. Com
efeito, para a teoria econémica, a busca de lucros
€ o principal motivador para que a empresa se
disponha a tomar riscos e empreender novos
negocios. Embora ndo possa ser o Unico objetivo,
em uma perspectiva econdmica, a prioridade
da empresa continua sendo a de maximizar os
lucros, o que a conduz a se focar em receitas e
custos®.

O lucro — L — é um residuo entre a receita total —
RT — e o custo total = CT — de produgdo. Com isso,
temos L = RT-CT.

Em geral, as andlises sobre as decisdes
estratégicas na gestdo das empresas enfatizam
0S aspectos operacionais relacionados a
racionalizagao e minimizagdo dos custos e as
dimensdes de inovagdo de produtos e servigos
relacionadas as receitas.

O objetivo deste trabalho é focalizar o papel
estratégico das possiveis melhorias nas receitas,
mesmo sem que haja inovagdes, e qual o papel
da economia digital neste processo. Para tal, vao
ser examinados 0s topicos mais gerais da visao
econbmica da decisdo estratégica, 0s recentes
desenvolvimentos na era da economia digital, os
papéis do marketing, publicidade e vendas para
maximizar a receita das empresas, e a contribuigao
da economia digital nessas questoes.

Inclusive, ressaltar que o tema da gestdo
estratégica da receita das empresas adquiriu
tamanha relevancia, que deu lugar a um novo
C-Level na estrutura corporativa, o CRO (Chief
Revenue Officer)*.

1. AS RAZOES DA ESCOLHA DE UMA VISAO
ECONOMICA DA DECISAO ESTRATEGICA

Na definicdo classica de Alfred Chandler, o
conceito de estratégia abarca a determinagao
dos objetivos e metas basicas de longo prazo
de uma empresa, e da adogao dos cursos de
agao e da alocagao de recursos necessarios
para atingir esses objetivos e metas® . Existem
outras definigdes, mas praticamente todas
guardam em comum a ideia dessa estratégia
estar relacionada com as “grandes decisdes”
enfrentadas pelas grandes organizagbes, que
em Ultima instancia determinam seu sucesso
ou fracasso®.

O enfoque destetrabalho é examinar a estratégia
sob a perspectiva econdbmica, com base na crenca
que pode enriquecer as visdes estratégicas mais
focalizadas numa perspectiva organizacional
enfatizando as decisdes feitas por organizagdes
complexas e nas motivagdes e comportamentos
dos seus agentes.

Nesse sentido, o enfoque econdmico da
estratégia, aqui adotado, deve ser visto como
complementar as visGes da teoria dos jogos,
da psicologia, da ciéncia politica, da sociologia
e de outras maneiras de se analisar estruturas
organizacionais relacionadas com o processo
decisorio.

As principais vantagens incrementais do
enfoque econdmico da estratégia seriam:

3 Ateoria econdmica baseia-se no postulado de que o comportamento econémico da firma é pautado pela maximizagado dos lucros. Esse
conceito € estendido para a empresa como um todo, no sentido de que seus administradores devem ter, como prioridade, a maximizagao
da riqueza dos acionistas, que, por sua vez, resulta da maximizagdo dos lucros no presente e nos anos futuros de atuagdo da empresa. Esse
postulado é feito sob uma dtica puramente econémica. Muitas empresas, no entanto, sdo movidas por outros elementos de decisao, afetan-
do outras partes interessadas — empregados, clientes, fornecedores, governo, sociedade, comunidade onde vivem, entidades que buscam
preservar o meio ambiente... Ademais, atualmente, muitas empresas adotam preceitos morais e éticos como restrigdes a seu processo de
maximizagao de lucros. Muitas empresas adotam uma viséo em que a prosperidade material — via lucros — deve ser obtida em harmonia
com o progresso social e a responsabilidade ambiental. Recentemente, surgiram muitos estudos e muitas experiéncias de comportamento
corporativo, baseados no conceito de Triple Bottom Line. A empresa, nesse modelo, deve mostrar seu desempenho com base no tripé sus-
tentabilidade ambiental, tratamento das pessoas e lucros (PPL = planeta, pessoas e lucros).

4 Somando-se aos outros cargos C-Level na empresa, tais como o Chief Financial Officer (CFO), o Chief Operational Officer (COO), o Chief
Innovation Officer (CIO) e outros.

5  Chandler, Strategy and Structure, p. 13.

6 Besanko et al, Economics of Strategy, Introduction (pgs. 1-4).
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explicitar com o uso de
modelos econémicos os
elentos-chave dos
processos sendo
analisados

identificar e caracterizar

os incentivos dos atores

principais no processo da
tomada de decisbées

modelar os mecanismos
que traduzam como
decisdes especificas se
transformam em
resultados especificos

conceituar em termos
quantitativos e testaveis
os pricipais objetivos, tais
como os modelos de
maximizacao de lucros

incluir os elementos de
risco e incerteza trazidos
por mudancas de gostos
e novas tecnologias

Em termos do componente de demanda
e receitas da empresa, a teoria econdmica
desenvolveu varios conceitos muito Uteis, embora
relativamente abstratos, que podem embasar
as decisOes estratégicas de gestdo da receita.
Em particular, os conceitos de elasticidade prego
e elasticidade renda, com base na funcdo de
demanda. Os coeficientes dessas elasticidades
podem ser calculados com o uso de métodos
estatisticos e econométricos.

2. APOIANDO-SE NA “ECONOMIA DIGITAL"

A sociedade global passa por um importante
fenbmeno na sua evolugdo, causado pela
transformagao digital, que usa as tecnologias mais
atuais para melhorar nossas condi¢des de vida,
emprego, mobilidade e informagao.

A ‘era da economia digital’, com seus
desdobramentos ainda em curso, esta provocando
grandes mudangas na maneira com que as
empresas analisam a gestdo estratégica das
receitas da empresa. Com isso, esta deslocando
o foco que se colocava anteriormente em custos
e inovagbes para tragar estratégias de busca de
vantagens competitivas’ .

O que seria essa “economia digital”? Em termos
simplificados, é a atividade econémica que evoluiu
com a enorme digitalizagdo com base em bilhdes
de conexbes didrias entre pessoas, negocios,
dados, instrumentos e processos. Resulta da
hiper conectividade entre pessoas, organizagbes
e aparelhos com base na Internet, tecnologia

mével e a internet das coisas (IoT). A economia
digital faz uma mescla da computagdo digital
com a economia, e descreve como as tradicionais
atividades econémicas de produgéo, distribui¢cdo
e comércio estdo sendo transformadas pela
Internet, a World Wide Web, inteligéncia artificial e
a tecnologia Block Chain.

Ainda em processo de estruturagéo e definigédo
do seu ambito, a economia digital esta colocando
em segundo plano as nogdes convencionais sobre
a estruturagao de negdcios, interagao de empresas
e obtencdo pelos consumidores de servicos,
produtos e informacdes. A transformacgéo digital
se refere a adogdo de tecnologias digitais que
transformam servigos e negdcios. Seu principal
instrumento de atuagdo é substituir processos
manuais (ou ndo-digitais) por processos e
tecnologias digitais.

A economia digital se baseia nas tecnologias
de computacgdo. Alguns ja se referem a “Economia
Digital” como sendo a “Nova Economia’, pois
abrangem os setores econdémicos nos quais
as tecnologias de computagdo sdo utilizadas
com cada vez maior intensidade. Com efeito,
0s novos negoécios sendo formados requerem
mais conectividade, e dessa maneira ajudam na
emergéncia da “era digital da economia”’. Estima-
se que a economia digital ja represente de 15% a
20% do PIB global em meados de 2022°.

7  Definida como sendo a habilidade da empresa para suplantar o desempenho médio da industria, assim obtendo de forma sustentavel

lucros acima do observado naquele setor de atividade.

8 O PIBglobal estd em cerca de 80 trilhdes de ddlares, portanto a economia digital como um todo deve girar de 12 a 16 trilhdes de ddlares

(estimativas do autor).
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>

setores \
da Turismo

: e
economia Hotelaria
digital

bancos e

seguros
« COMEICIo ¢ \gud

servicos

Quais seriam os principais destaques dessa
Economia Digital?

experiéncia de maior
interacao dos clientes da
empresa, com
personalizagao e
engajamento com marcas

futuro do trabalho baseado
em conectividade,
flexibilidade e talento

Internet das Coisas (loT)
conectando os mundos
digitais e fisicos,

digitalizagéo crescente e
geral esta criando networks
que estdo mudando a

Trés grandes divisées do
E-Business: (i)
infraestrutura de
negocios; )ii) Conducéo
do E-Business; iii) E-
commerce

maneira de gestéo do
comeércio, e de como &
administrado, otimizado,

repartido e entregue

3. ESTRATEGIAS DE PREGOS, MARKETING,
PUBLICIDADE E VENDAS

Antes do advento da estratégia de gestao da
receita, as empresas focalizavam quatro dreas de
atuagao, de maneira coordenada, mas sem uma
centralizag&o, uso da economia digital e ajuste fino
de um gestor mais focalizado, como o CRO (Chief

Revenue Officer).

\

estratégia
de precos

publicidade

3.1 Estratégia de Precos

No passado, a nomenclatura de ‘gestdo da
receita” ja aparecia em livros de economia, mas era
restrita a alguns casos de precificagao de produtos
que envolvessem segmentagao de consumidores,
como por exemplo a politica de pregos nas vendas
de passagens aéreas. Como se diferencia a politica
mais geral de pregos das empresas da “gestéo de
receitas”?

1. A precificagd@o envolve a cobranga de niveis
apropriados de pregos, que consideram varios
fatores, tais como o valor ou prego cobrado pe-
los competidores, para melhorar as vantagens
competitivas do negdcio;

2. A gestdo de receita aplica de maneira siste-
matica a “data analytics” para maximizar recei-
tas e aumentar o lucro das empresas

A politica de pregos € vista, em geral, como
algo a parte da atuagdo das dreas de marketing,
publicidade e vendas. Isso porque depende das
caracteristicas estruturais do mercado onde atua
a empresa, como Vvisto a seguir.
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Modelo de

Mercado /
Caracteristicas

Concorréncia

Perfeita

Monopdlio

Concorréncia
Monopolistica

Oligopolio

Numero de

firmas operando

Um numero muito
grande

Uma

Muitas

Poucas

Tipo de produto

Padronizado,

Unico, nao

Diferenciado,

mesmo que a

Padronizado ou

fabricado commodity existem substitutos diferenca seja diferenciado
proximos R
apenas psicologica
Limitado, pois as
Algum, entretanto firmas estao
Consideravel, mas condicionado pela | numa grande
Grau de controle sobre Senhum h&o total, pois forte concorréncia | rivalidade. E comum
0 prego sempre depende da dos fabricantes a concorréncia “extra
demanda de produtos preco”, e existem
semelhantes casos de formacao
de cartéis
Condigdes de
Extremamente Impossivel no curto

entrada na Industria

facil, pois néo

prazo, ou entdo muito

Relativamente

Relativamente

facil dificil

existem barreiras | dificil
Regulamentagéo

Nenhuma Muito visados Pouca Frequente
Governamental

Nenhuma, mas o Enfase em Enfase em

Concorréncia e monopolio se publicidade e no publicidade e no

Nenhuma

xtra-prego

preocupa com

sua imagem publica

desenvolvimento

de marcas

desenvolvimento de

marcas

De maneira sucinta, as empresas de livre

as empresas em que a estratégia de gestdo de
receitas é mais necessaria.

mercado, que sdo maioria na economia brasileira,
néo adotam politicas de demanda. S&do empresas
com segmentos infimos da demanda, néo
conseguem afetar ou deslocar a curva de demanda.
No outro extremo, temos os monopdlios, que néo
utilizam propaganda para fins de receita, embora
usem publicidade para fins de melhoria de imagem
e comunicagao com suas partes interessadas.
Desse modo, s6 as empresas em regime de
oligopdlio ou mercado de competigdo imperfeita
utilizam técnicas de marketing e publicidade. Sao

As principais técnicas de precos para empresas
com poder de mercado séo as seguintes:

+ Fixagdo de precos por oligopdlios com acor-
dos de cartel

« Lideranca de precos

+ Lideranga dominante de pregos

+ Maximizagao de receitas

+ Discriminagao de precos
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+ Discriminag&o do primeiro grau
+ Discriminagao do segundo grau

alcance c&e;g(%e
+ Discriminacéo do terceiro grau lobal entrada
« Cost- plus pricing -
» Precificagdo multiprodutos (retomo alvos
+ Produtos substituiveis na demanda '"Vﬁ:séi)me es'r?:oclzf?crad
« Produtos complementares na demanda S

+ Joint products em proporgdes fixas

+ Joint products em proporgdes variaveis
+ Pregos de transferéncia

* Precos com mercados externos

+ Pregos domésticos

3.2 Marketing e Marketing Digital

O marketing, numa visdo tradicional, € visto 3.3 Publicidade

como sendo a pratica de identificar e satisfazer as
necessidades do consumidor. O ciclo tradicional
do marketing procura atrair clientes e formar uma
larga base de consumidores, e envolve a andlise de
orientagdo de mercado, do mix de produtos e do
ambiente de negdcios.

O “digital marketing” € uma nova pratica, que se
desenvolve em torno da tecnologia digital. Utiliza
fortemente o uso de computadores e telefones
celulares, e desenvolve novas taticas de marketing.
Muitas empresas, usudrias do marketing
tradicional, estdo migrando para as técnicas do
marketing digital.

De maneira simplificada, o marketing digital
sao os meétodos de marketing que utilizam
instrumentos eletrénicos, inteligéncia artificial,
analytics, websites, instrumentos de buscas, blogs,
midia social, video, e-mail e outros canais para
atingir os clientes.

Diferente do marketing tradicional, que ¢é
estatico e de comunicagao “one-way”, o marketing
digital € parte de um processo dinamico e de
constante transformag&o. O marketing digital
combina varios métodos, é multifacetado e pode
alcangar beneficios comerciais significativos.

Os seguintes beneficios podem ser alcangados
com o marketing digital:

A publicidade é um mecanismo muito
importante e tradicional para a estratégia de
vendas para os negocios das empresas. Para a
teoria econémica, a publicidade desempenha um
papel fundamental para as situagées de mercados
ndo competitivos.

Com efeito, em mercados de livre competigéo,
as firmas sdo “price takers”, ou seja, ndo podem
influenciar os pregos, e dai existir pouco ou
quase nenhum interesse para incorrer em custos
de publicidade. Nas situagbes de mercados
nédo competitivos, principalmente estruturas
de oligopolio® e competigdo monopolista™ na
industria, a publicidade é um poderoso mecanismo
estratégico para 0s negocios.

As estratégias de precos, que atuam ao
longo da curva de demanda por consumo,
foram mencionadas acima. Aqui seréo vistos os
principais campos de interesse da publicidade
nas situagdes em que estratégias de publicidade
— e do marketing - possam deslocar as curvas de
demanda de produtos por parte dos consumidores.
Sao chamadas de “varidveis ndo prego’.

9 Keat e Young, Managerial Economics, p. 314. Para os autores, o mercado oligopolista € o principal campo de atuagédo das “big
corporations”. Um oligopdlio € um mercado composto por pouco e dominantes produtores — de 2 a 12 empresas — cujas decisdes de pregos
sdo interdependentes.

10 McKenzie e Lee, Microeconomics for MBAs, p. 384. Para os autores, a competigdo monopolista € um mercado composto por alguns
produtores cujos bens e servigos sdo diferenciados e que enfrentam curvas de demanda que sdo altamente eldsticas, mas sem serem per-
feitamente eldsticas em termos de pregos.
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Renda, via
segmentagao de
mercados

Gostos e
Preferéncias

Como atua na pratica a estratégia de
publicidade? Em poucas palavras, serve como um
instrumento para tornar publico a existéncia de um
produto, servigo ou algum aspecto mais especifico
da empresa. Seu alvo: atingir o consumidor para

conquistar e
fidelizar clientes

obter destaque

no mercado

Aa empresas pagam altos custos pela
publicidade. Evidentemente, enxergam isso como
um investimento, em parte de longo prazo, e
esperam alcangar ganhos na receita de vendas
gue suplantem esses custos.

Existe uma métrica de analise, chamada de
“elasticidade da publicidade”. Faz a estimativa de
como um aumento nas despesas de publicidade
poderia afetar as vendas totais. E definida como: “O
incremento em termos percentuais da quantidade
vendida relativamente a uma variagdo percentual
de 1% nas despesas de publicidade™ .

3.4 Vendas

As atividades de vendas existem desde tempos
imemoriais, e durante milhares de anos por
meio de trocas e escambos. Com a Revolugao
Industrial surgida em fins do século XVIII, quando
as empresas comegam a “produzir para estoque”,
comegam as atividades de vendas no sentido
moderno.

O grande avanco esta acontecendo na
atualidade, com a significativa expansédo do
E-Commerce. Com a criagdo de Centros de
Distribuicéo e sistemas logisticos, cada vez mais

11 Keat e Young, Managerial Economics, p. 99.
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Termos e
Condigoes de
Financiamento

que, no coletivo, haja um deslocamento da curva
de demanda. Utiliza para tal a comunicagdo e
persuasdo, com apelos muitoligados ao emocional.
Busca alcangar as seguintes vantagens:

incrementar a

vantagem
competitiva

os consumidores estao optando, parcial ou mesmo
totalmente, para esse tipo de comércio. E natural
portanto que isso esta levando ao crescimento do
marketing digital, e de adaptacdo e mudanca nas
técnicas de vendas.

4. ESTRATEGIA DE GESTAO DA RECEITA

A gestédo da receita, atualmente, pode ser
definida como a aplicacéo de analytics para prever
o comportamento do consumidor ao nivel dos
micromercados. Seu proposito € otimizar o nivel de
oferta e prego dos produtos e servigos produzidos
pela empresa para maximizar o crescimento da
receita. Em termos ideais, a estratégia objetiva
vender o “produto certo” para o “consumidor
correto” ao “tempo certo” pelo “prego correto”.

Em termos dos temas de publicidade,
marketing, vendas e politica de pregos, a estratégia
de gestdo da receita busca uma “sintonia fina” e
uma sincronizagdo fundamentada em meétricas
estabelecidas pelos progressos na era digital.
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arm . +acdes especificas a serem
Taticas de Gestéo tfmadasp

da Receita - aplicagdes de curto prazo

*se aplica para uma visdo geral

Estratégias de «focaliza o longo prazo

Gestao da Receita

estratégia Para a estratégia de gestdo da receita, é
de gestao L N . -
da receita necessario dispor de mao de obra mais qualificada

e de tecnologia atualizada.

+ comunicag@o entre membros das
diferentes equipes

* incorporar os departamentos da empresa
na condugédo da estratégia

« envolver agdes de planejamento e
previsao

mao de obra

Em outras palavras, a estratégia de gestdo da
receita € entender a percepgao dos clientes com
respeito ao valor do produto ou servico e dessa ;”,ﬁ‘;;“,iﬁ‘:‘;’n;i’:‘nf;?f,j;‘j’;‘,?s
maneira alinhar os pregos desses bens, com a
colocagao e disponibilidade para os segmentos
de consumidores. A gestdo estratégica da receita,
portanto, se refere a aplicagéo disciplinada de “data
analytics” para maximizar a lucratividade.

O foco estratégico, de longo prazo, busca
atingir os objetivos da empresa de modo mais
consistente, sem recorrer a seguidas taticas de
natureza reativa e de curto prazo.

Para uma condugdo exitosa da estratégia
de gestao da receita, existem quatro principais
fundamentos:

<
seguir de perto os precos
dos competidores

g N\
analisar constantemente as
vantagens competitivas da

empresa )

~

utilizar alertas de
automacao para
acompanhar a estratégia

seguir rotinas diarias que
mantenham visibilidade
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O processo estratégico de gestédo da receita

anadlise dos
dados
histéricos

colegéo e

registro dos
dados

Finalmente, deve-se acentuar que 0s
responsaveis pela gestdo de receita usam dados
de mercado e ferramentas da ‘“inteligéncia dos
negocios” para elaborar os passos da condugao
estratégica. Desse modo, buscam os softwares
mais adequados aos problemas especificos com
que se defrontam, num processo de ajustamentos
e "fine tuning”. As condigdes correntes de mercado
influenciam as estratégias e induzem o gestor a
escolher as melhores combinagdes taticas para
assegurar a rota de longo prazo.

5. 0 PAPEL E FUNGOES DO CRO (CHIEF
REVENUE OFFICER)

O cargo e a funcdo do Chief Revenue Officer
(CRO) é uma grande novidade no cendrio
corporativo brasileiro. Seu papel € implementar
as estratégias de gestao da receita, e administrar
processos para otimizar as receitas das
companhias. Os CROs tém dentre suas fungdes
de lideranca e gestéo, as tarefas de identificagédo
novas oportunidades de receitas, a otimizagdo de
tecnologias para atingir maiores niveis de receita,
assim como expandir lagos e gerir associagbes
com canais de distribuigao.

N

O CRO trabalha para influenciar
o crescimento da companhia

J
N

O CRO cobre as vendas de
novos negacios da companhia

O CRO implementa atividades de
acompanhamento de vendas de
clientes, marketing e estratégia

de sécios
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avaliacéo

das

tendéncias
sazonais

segue cinco etapas:

pesquisa

analise das o o

tendéncias
de mercado

competidore
s

O CRO participa ativamente no planejamento
e desenvolvimento estratégico para conseguir
projegbes de receita que sejam razoaveis e criveis,
embora num ambiente de risco e incerteza. Faz
orgamentos e projegbes de orgamentos anuais e
de projegdes para trés, cinco ou dez anos.
Para exercer sua fungdo, o CRO necessita possuir
as seguintes habilidades:

+ Forte conhecimento de técnicas analiticas
+ Desenvolver e calibrar modelos
+ Capacidade de escrita que seja clara e objetiva

+ Conhecimento de informatica e Tl (tecnologia
de informagao)

+ Familiaridade com softwares

+ Conhecimento de conceitos basicos de inteli-
géncia artificial, analytics, e outros desenvolvi-
mentos da economia digital

Ainda ndo existe suficiente experiéncia
acumulada sobre o CRO, mas ja se sabe da sua
importancia estratégica para a organizagao,
principalmente para aquelas que buscam obter
receitas sustentaveis e equilibrio entre custos e
receitas, e planos de expanséo e investimentos.

CONSIDERAGOES FINAIS

Procurou-se, ao longo deste trabalho, mostrar
como a importante inovagdo tecnoldgica,
com base na disseminagdo da informatica,
inteligéncia artificial, digitalizagdo, aplicativos e
outros desenvolvimentos, transformou a teoria
econdmica tradicional, criando a economia digital.
Numa visdo econdmica da estratégia, foi mostrado
como as tradicionais dreas de marketing,
publicidade, vendas e politicas de pregos foram
afetadas pela economia digital. Finalmente, como
fruto operacional dessa evolugéo digital, mostrou-
se a recente criagdo de um novo C-Level no mundo
corporativo, o CRO (Chief Revenue Officer).
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