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Resumo

Este caso de ensino tem por objetivo conduzir o leitor para o papel de dirigente, e assim, com base na literatura de
administracdo estratégica e/ou negdcios internacionais, refletir sobre a realidade vivenciada pelo IBOPE e decidir
sobre agOes estratégicas para a empresa. Apos anos de monopolio no Brasil, a GIK entrou no pais, em abril de
2015. Trata-se de uma corporagao alema munida de tecnologia arrojada, experiéncia e contratos firmados com
as principais emissoras nacionais de canal aberto. Devido as caracteristicas do mercado, dificilmente é possivel
dividir de forma harmonica o market share com duas grandes corporagdes. Diante desse cenario, os gestores
do IBOPE possuem desafios que precisam ser enfrentados, quais sejam: como manter a empresa brasileira
lider de mercado no seu pais de origem? Quais estratégias empresariais poderdo contribuir no enfrentamento
da rival alemar O caso pode ser utilizado tanto no nfvel de gradua¢ao como de poés-graduagao, posterior
ou concomitante aos conceitos basicos de Administracao Estratégica ou Internacionalizacao de Empresas.
Recomenda-se o uso nas sessdes de salas de aula que versem sobre estratégias internacionais, competicao,
estratégias corporativas, vantagem competitiva e modos de entrada estejam sendo discutidos.

Palavras-chave: Caso de ensino. Administracio estratégica. Negdcios internacionais.

Abstract

This case of teaching aims to lead the reader to the role of leader, and thus, based on the literature of strategic
administration and/or international business, reflect on the reality expetrienced by IBOPE and decide on
strategic actions for the company. After years of monopoly in Brazil, GfK entered the country in April 2015.
It is a German corporation equipped with bold technology, experience and contracts signed with the main
national broadcasters of open channel. Due to the characteristics of the market, it is difficult to harmonize the
market share with two large corporations. Given this scenario, IBOPE managers have challenges that need to be
addressed, namely: how to keep the Brazilian company market leader in their country of origin? What business
strategies can contribute to the German rival? The case can be used at the undergraduate or postgraduate level,
later or concomitantly with the basic concepts of Strategic Management or Internationalization of Companies.
It is recommended to use classroom sessions that discuss international strategies, competition, corporate
strategies, competitive advantage, and input modes being discussed.

Keywords: Entreprencurship. Market strategies. Marketing. Health plans. Discount catds.
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Introducao

Um dos propésitos da gestao estratégica empresarial
¢ contribuir para a permanéncia e crescimento
de empreendimentos ativos no mercado. Nesse
ambito, a superagao de dificuldades e a exploracio
de oportunidades devem ser guiadas por agdes
estratégicas para que as empresas se mantenham
competitivas frente aos concorrentes.

Na atualidade, geralmente as empresas brasileiras
enfrentam rivais nao apenas do pais, mas também
os que possuem porte global. Dependendo do setor
economico de atuagao, do perfil dos dirigentes, dentre
outros fatores, as empresas passam a negociar o seu
produto ou servico em outras nagoes. Nessa linha, a
pesquisa realizada pela Fundagao Dom Cabral (FDC,
2012) aponta tendéncia crescente de investimentos
brasileiros no exterior para as empresas se manterem
internacionalizadas, destacando-se o Instituto Brasileiro
de Opiniao Publica e Estatistica IBOPE) como uma
corporacio de atuagao global e lider no Brasil.

O IBOPE esta em funcionamento desde 1942 e partiu
para a operacao no exterior em 1990, época em que
passou a aprender e conquistar diferentes mercados.
Apbs anos de aquisicao de experiéncia internacional e
detentora de mais de 90% do market share nacional, a
empresa enfrentaa entrada da alema GfK no Brasil, que
vem competindo de maneira agressiva para conquistar
o mercado brasileiro. Além do conhecimento técnico
(GFK, 2015), a GfK possui 13 mil colaboradores em
100 paises e detém tecnologia superior ao IBOPE
(GFK, 2017; KUSUMOTO, 2015a).

Diante desse desafio, em um setor que nao ha espaco
para mais de uma empresa atuar no MmMesmo pais,
a expectativa é que apenas uma das corporagoes
permaneca no Brasil, tratando-se de “uma briga de
morte” (KUSUMOTO, 2015a). O IBOPE talvez esteja
vivenciando um dos maiores desafios de sua trajetoria.
Portanto, este caso de ensino tem como propodsito
conduzir o leitor para o papel de dirigente, e assim,
com base na literatura de administracao estratégica
e/ou negdcios internacionais, podera refletir sobre
a realidade vivenciada pelo IBOPE e decidir sobre a
implementagao de agdes estratégicas para a empresa.

Para tanto, em seguida, o histérico do IBOPE ¢
apresentado com maior enfoque no processo de
internacionalizagao. Na proxima se¢dao, ¢ possivel
conhecer alguns planos da GfK para o Brasil e rea¢oes
do IBOPE frente ao concorrente. A se¢ao com a
apresentacao das problematicas antecede as perguntas

para discussao, para depois, indicar as notas de ensino,
as fontes de obtencao de informacdes e as referéncias.

IBOPE e o processo de internacionalizacao

O IBOPE atuou em trés frentes de negbcios, até 2014,
quais sejam: IBOPE Media, IBOPE Inteligéncia e
IBOPE Ambiental. O IBOPE Media tinha o objetivo
de informar aos meios de comunicacio de massa
0 quanto sao ou nao prestigiados pela populacao.
O IBOPE Inteligéncia se ateve a pesquisa sobre o
comportamento humano e o IBOPE Ambiental
atuou com servicos voltados ao desenvolvimento de
longo prazo, principalmente no que tange aos aspectos
ambientais (IBOPE, 2014). No Brasil, dados de
fevereiro de 2014 apontam que a corpora¢ao possuiu
95% do market share, sendo a TDI, o seu principal
rival na época (Diretora Executiva).

A empresa fundada em 1942, pelo radialista Auricélio
Penteado, recebeu a familia Montenegro como
proprietaria, em 1977. Apos alguns anos, o processo
de internacionalizacdo teve inicio a partir de 1990.
Diante da importancia e complexidade, este caso de
ensino tem o escopo de retratar a internacionaliza¢do
da empresa, devido aos ganhos de conhecimento
global obtidos. A figura 1 sintetiza a trajetoria
internacional da corpora¢io que contempla quatro
fases e dez eventos marcantes.

Figura 1. Processo de internacionalizagao do
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Fonte: Elaboracdo dos autores no ATLAS.ti (2017).
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A Fase 1, de 1990 a 1996, é determinada pela
internacionalizacdo por meio de investimentos via
aliancas com empresas que atuavam nNo Mmesmo
setor nos pafses alvo. O cenario possuia as seguintes
caracteristicas, expoe o Diretor Administrativo:

Vocéniotinhaessacoisamultimidia,
multi-plataforma. Vocé tinha o
Brasil, audiéncia feita pelo IBOPE,
na Gra-Bretanha era, na época
acho que era TNS. Vocé olhava o
mapa, voce tinha na Buropa dois,
trés players, nos Estados Unidos
vocé tinha a Nielsen, a América
Latina em meados dos anos 90
estava dividida entre IBOPE e
Nielsen e algum player local, e o
IBOPE estava percebendo que ou
ele crescia para realmente se tornar
um player regional importante, ou
acabaria |[...].

Ao mesmo tempo em que era uma ameaga O
cenario competitivo internacional devido a presenca
de representantes de grande porte, os dirigentes
do IBOPE tomaram como uma oportunidade e
avancaram pela América Latina, por ter tecnologia
diferenciada com o aparelho peoplemeter. A Diretora
Executiva explica que: “[...] na década de 90, o IBOPE
resolveu, utilizando-se dessa tecnologia e sabendo que
ainda nao existia essa medicio em toda a América
Latina, foi entio buscar a expansio do mercado na
América Latina. Entdo levou o meter e se juntou a
um soécio local”. A Argentina foi o primeiro pafs a
receber o IBOPE, a proximidade fisica e cultura
predominaram na decisao dessa escolha. Nessa época,
os socios locais nio tinham a tecnologia, apenas o
conhecimento do mercado.

Na Fase 2, entre 1997 e 2002, o IBOPE efetivou
aliancas com fabricantes multinacionais, a exemplo
da Unilever, a0 mesmo tempo que manteve o modelo
de internacionalizacdo nos paifses vizinhos com a
colaboragio de sécios locais. Em 1997, a WPP adquiriu
35% do IBOPE Media fortalecendo financeiramente
a corporacao e se posicionando frente a Nielsen.

Em seguida, o IBOPE implementou o Gnico escritorio
nos EUA apenas com a func¢io de vendas. Em Miami,
o escritorio tinha o papel de vender informacdes, por
meio de relatérios sobre a América Latina.

No ano de 1998, o IBOPE se torna socio da Nielsen
mediante um acordo estabelecido por 10 anos, o
qual a Nielsen possufa 11% do IBOPE Media. Nessa
época, a Nielsen estava em praticamente todos paises
em que o IBOPE atuava. Assim, pela primeira vez, os
representantes da Nielsen e da WPP sentavam juntos
com o IBOPE para tomar decisdes colaborativas no
board. Em 2000, o IBOPE fez outro acordo com a
Nielsen para medi¢ao de internet.

Essa fase finalizou-se quando a empresa tomou a
iniciativa de formalizar o planejamento estratégico
com a intervencao de dois consultores para modificar
o processo de internacionalizagao. O proposito estava
em se tornar uma companhia global, com identidade
bem definida, para ser sustentavel competitivamente,
no longo prazo.

Entre 2003 a 2011, Fase 3, o mecanismo de expansao
foi modificado para crescer adquirindo as empresas
socias dos paifses vizinhos. A busca para consolidar o
planejamento estratégico perdurou até 2011, periodo
de renegociacio com as filiais e saida de algumas
unidades as quais seus representantes (socios) nao
aceitavam a mudanca da governanc¢a. Além disso, em
meados de 2005 e 2006, o IBOPE Inteligéncia entrou
na Argentina, iniciando a internacionalizagao dessa
vertente de negocio.

Na Fase 4 que engloba 2012 a 2014, o IBOPE
alcangou a profissionaliza¢ao, indicada como uma das
acoes do planejamento estratégico e a consolidagao
da governanga centralizada. Antes, a operagao das
unidades internacionais era de responsabilidade
do parceiro local, diferentemente desse modelo, a
governanga passou a ser centralizada no Brasil, com
um padrao global. Portanto, a empresa realocou os
profissionais em fun¢des mais adequadas aos seus
perfis e disseminou uma nova cultura organizacional
voltada para a estratégia global.

No aspecto geral, observa-se que a empresa se mostra
com habilidade de ser concorrente e acionista ao
mesmo tempo, atitude que trouxe vantagens perante a
concorréncia e permitiu a permaneéncia e crescimento
no mercado. Em relacio as especificidades desse
processo de internacionalizagdao, a figura 2 mostra
que a expatriagdo, a explora¢io de oportunidades,
as parcerias com os anunciantes e socios locais, a
proximidade dos paises da América Latina e as redes
de relacionamentos foram essenciais.

Devido a0 modo de entrada escolhido para iniciar
suas operagdes internacionais, de parcerias com
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empresas locais dos paises alvo, o IBOPE enviava,
em menor quantidade, brasileiros para trabalhar nas
diversas operagdes. Na atualidade, com a concepgiao
de corporagao globalizada, o fluxo de expatriados
aumentou. Sobre o assunto, a Diretora Executiva
explicou que existem oportunidades, mas o envio para
outros paises depende do talento das pessoas.

Quanto a exploragdo de oportunidades, as aliangas
estratégicas possibilitaram a concep¢ao de redes
de relacionamentos permitindo a identificacdo
de oportunidades. Os dirigentes identificaram
oportunidades advindas da estratégia de cooperacio.
Para os gestores do IBOPE, as aliancas estratégicas
foram a forca motriz da sua expansio e por isso,
mesmo com a mudanga na governanga, a empresa
continua a firmar parcerias com as corporagoes
internacionais de maior porte, sejam elas rivais ou
clientes (anunciantes).

Figura 2 . Aspectos do processo da
internacionalizacio do IBOPE

[gg ETJ Processo ds internscionalizagio ]
[t

o . RN

-

% 1-P1- empatviagho (32} )~

s
[gfg 1. 21 - exploragio de oportunidads ]
{6-1}

e
[gj;v 1-P.1- redes de relacionamentos {I:I
R 2}
kY

linguistica dos paises ds Amdrica

¥% 1 -P.I- Proximidads fisica &
Latina {10-4}

4
[‘{2 I- P.L-parcaria com 05 anunciantes ]
{7-4}

Vo

| [2:37] Parcaico local nos paises,
na..

| Parssiro local nos paises, na vardads.

Fonte: Elaborac¢ao dos autores no ATLAS.ti (2017).

E marcante o posicionamento do IBOPE ao definir
o escopo de atuagdes em paifses proximos fisica e
culturalmente. A maior parte do trabalho esteve
voltada para os paises da América Latina e apenas
conseguiu abrir um escritério de vendas nos EUA,
exatamente na cidade mais latina do pais que ¢ Miami.

Estratégias empresariais implementadas

Dentre as estratégias adotadas pelo IBOPE na
internacionalizagdo, a alianca estratégica e a aquisi¢ao
sao predominantes (ver figura 3). A coopeti¢ao, por ser
uma estratégia de competi¢ao que possui cooperagao,
esta atrelada a alianga estratégica.

Figura 3 . Estratégias adotadas na
internacionalizacao do IBOPE

» (831 Conteido (1) I

% 1 - Contetido - lianga sstratégica
(enunciantes) {167}

9% 1 - Contedo - alianga astratégica
(rivais) {0-23

751~ Contmtido - alianga astratéica R

(séeio local) {25-3}

»
[gj;f 1-Conteido - aquisigdo dos paresiros I !
'

locais {2-1}

1- Contaiido -
estratégia influencia &

iyt e

J
¥%1- Conteitdo -

2003)
= = [2:68] O plansjsmento sstratésico

lo plansjamento astratisico foi zm 2003

is part of estratégica {31-2}

Fonte: Elaboracio dos autores no ATLAS.ti (2017).

As aliancas horizontais (com os concorrentes) ¢
com outros parceiros mostram-se essenciais para o
IBOPE. As horizontais foram representadas por rivais
de grande porte e por sécios locais. Dentre as maiores
do segmento, o IBOPE tornou-se sécio da WPP para
se fortalecer financeiramente e da Nielsen. Anterior
a essa sociedade, a entrada nos paises da América do
Sul foi viabilizada pela parceria com os socios locais
que detinham conhecimento de mercado. O IBOPE
fazia a negociagao para ser majoritario, entrava com a
tecnologia (aparelho meter) e juntava-se, adquirindo
conhecimento do parceiro, para se expandir no pafs.
A coopeticao sempre esteve presente nas agoes
empresariais do IBOPE que conseguiu ser parceiro e
concorrente simultaneamente dos rivais.

No eixo de aliangas com outras empresas, identificam-
se os anunciantes, que embora niao sejam clientes
diretos, sao os maiores interessados. Para eles, os
servicos do IBOPE formam a métrica de mercado
que baliza em algum grau a sua tomada de decisao e
serve de parametro para garantir o acompanhamento
da alocagiao dos recursos. A parceria com a Unilever
favoreceu a entrada em pafses da América Latina, isso
porque as multinacionais possuem essa necessidade e
cobram dos canais os indices.

As aquisi¢Oes se concentram numa etapa mais recente
representada por um movimento inverso ao adotado
no inicio da internacionalizacio. O IBOPE avanca
para adquirir os socios locais na busca de agilidade,
consolidacdo e sinergia para se tornar uma empresa
mais globalizada. A estratégia de aquisi¢ao fez parte
do passo inicial indicado no primeiro planejamento
estratégico formal da empresa.
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Embora o primeiro planejamento estratégico formal
date do ano de 2003, as estratégias implementadas
antes desse tempo foram planejadas pelos gestores.
A intengao estratégica sempre esteve assegurada no
objetivo de se tornar um player forte na América
Latina (Diretor Administrativo).

A implementagao das agdes

planejamento estratégico com as aquisi¢des e busca

contempladas no

de sinergia e profissionalizagdo para se tornar
uma empresa com uma cultura organizacional
definida influenciou a estrutura organizacional. O
replanejamento estrutural contou com as mudangas de
cargos e func¢oes, as unidades estrangeiras deixaram de
ter autonomia plena, a corporagao adotou a estrutura
matricial com unidades de negdcios, com a presenca
dos gestores regionais.

Nessa etapa, a mudanga estratégica influenciou a
operagao internacional da empresa que foi reconhecida
como complexa. Para iniciar a sua execug¢ao, foram
necessarios dois anos de preparo da equipe para
conceber a holding. A mudanca teve como pano de
fundo indicar aos funcionarios que o pensamento
passara de nacional para ser responsavel pela América
Latina.

A entrada da GfK no Brasil e a reacao do
IBOPE

Inicialmente, ¢ importante apresentar a concorrente
multinacional que chegou para disputar o mercado
brasileiro com o IBOPE. A GfK ¢ responsavel pelo
nascimento da pesquisa de mercado institucional
na Alemanha, fundada pelo professor Wilhelm
Vershofen, com sede em Nuremberg, em 1934 (GFK,
2015).

Na década de 60, a empresa iniciou a expansiao
internacional. Em 1990, a GfK se tornou uma
empresa de sociedade anénima e no ano de 1999, a
corporacao conquistou a presenca em 37 paises. A
aquisicao da NOP World ocorreu em 2005, passando
a incluir 47 empresas e mais de 1.500 colaboradores.
Nessa etapa, a companhia se tornou uma das cinco
maiores e bem sucedidas corporagoes de pesquisa
de mercado do mundo. Na atualidade, com mais de
13 mil colaboradores em mais de 100 paises, a GfK
entrou no Brasil para competir e vencer a empresa
brasileira IBOPE, desde 2015 (GFK, 2017).

Em entrevista, o entao diretor geral no Brasil da GfK,

Ricardo Monteiro, explicou que a empresa:

[...] estda trazendo para o Brasil
uma tecnologia desenvolvida na
Suica para enviar informacoes dos
televisores a cada dois segundos
para uma central, a qual cabera
compilar os dados. O volume de
informacOes ¢ trinta vezes maior
que o dos aparelhos do IBOPE,
que enviam dados minuto a minuto

(KUSUMOTO, 2015a).

No més de abril de 2015, a GfK estreou no mercado
brasileiro de medigao de TV aberta e paga, atacando o
monopolio do IBOPE. “A meta para 2015 é conquistar
250 clientes e chegar a 600 em 2016, entre emissoras
de televisao, anunciantes e agéncias de publicidade”.
Desde novembro de 2013 que o SBT, Record, RedeTV
e Band firmaram contrato com a GfK para financiar
0 servico nos proximos quatro anos, atingindo uma
média de R$ 100 mil na negociagdo com esses clientes
(MEYGE, 2014). Em relacdo a adesao da Rede Globo,
Ricardo Monteiro explica:

E a emissora que mais faz pesquisa
no Brasil e tem um histérico com
o nosso concorrente de muito
tempo. Eles s6 vao trocar quando
sentirem que nao da mais para
ficar com o anterior. A Globo vai
avaliar primeiro se vale a pena ou
nao, vai querer um estudo com
mais detalhes, esperar os nossos
resultados (KUSUMOTO, 2015b).

No primeiro més de operagao (abril de 2015), a
medicao foi realizada na Grande Sio Paulo e no Rio
de Janeiro, para em seguida mensurar outras regides
metropolitanas MEYGE, 2014). Além disso, o diretor
geral revelou que o servico prestado ¢ diferenciado:

Vamos trazer um equipamento

que transmite informagao de
dois em dois segundos e uma
tecnologia baseada no audio,
capaz de diferenciar até mesmo
exibidos em

diferentes,

programas  iguais
emissoras como o

horario eleitoral. (Um peoplemeter
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parecido, que funciona a partir do
reconhecimento de audio, passou
a ser usado pelo Ibope em maio
de 2013. Atualmente, o instituto
estima que ele esta instalado em
30% dos domicilios de sua amostra
no Brasil). A empresa estd para
terminar um novo levantamento
socioecondmMIco, um censo, que
mostra a distribui¢ao da populagao.
Esse estudo foi essencial para que
a GfK montasse seu painel, que
sera formado por cerca de 7.000
domicilios, frente ao de pouco mais
de 5.000 usado para a medi¢ao do
Ibope. A nossa medigaio também
sera superior em qualidade, ja que
vamos conseguir acompanhar as
atividades de cada individuo da casa,
da classe A a E. Vamos estar até em
favelas. (Segundo Dora Camara,
diretora regional para o Brasil
do Ibope Media, a empresa tem
aparelhos de medi¢ao de audiéncia
em casas de todas as classes
sociais, inclusive em residéncias
que apresentam condig¢bes sociais
similares as de casas em favelas)
(KUSUMOTO, 2015b).

Acostumados com o monopolio, os dirigentes do
IBOPE, desde o inicio de 2015, enfrentam esse
desafio, sobretudo por ter um rival determinado
a ocupar o espago no seu paifs de origem. Frente a
esse cenario, a empresa vem agindo para manter-se
na lideranca de mercado. A ampliacio do universo
de pesquisa para 5.280 domicilios e cobertura de
televisao por assinatura, que passou de nove pragas
para 15, fazendo a apuragao unificada dos indices,
¢ uma das novas agées (MEYGE, 2014). Além
disso, “[...] esta nos planos da empresa brasileira
a medicio de audiéncia de conteudo assistido sob
demanda por operadoras de televisio por assinatura
e o monitoramento de dispositivos méveis (tablets e
celulares)” (KUSUMOTO, 2015b).

A atitude do IBOPE demonstra que os dirigentes
da corporagao estdo preocupados com a entrada do
rival no pafs. Espera-se por um duelo histérico entre
duas grandes poténcias internacionais que talvez
comprometa a existéncia da brasileira IBOPE.

Problematica

No segundo semestre de 2014, a divisaio IBOPE
Media foi adquirida pela concorrente britanico WPP,
tornando-se a Kantar IBOPE Media. Da originaria
IBOPE, permaneceu a IBOPE Inteligéncia com
dire¢ao brasileira que atua hd mais de sete décadas
com monitoracdo e medicio na América Latina e
realiza pesquisa de intengdao de voto (GLOBO, 2014;
IBOPE INTELIGENCIA, 2017).

Em relagao a britanica, destaca-se que:

A Kantar é o braco do Grupo
WPP responsavel por gestio de
informacio e uma das maiores
empresas de pesquisa, insight e
consultoria do mundo. Por meio
da unido dos diversos talentos
de suas 12 empresas especialistas
em seus segmentos, a Kantar ¢
a mais relevante fornecedora de
informacdes e insights, que inspira
e motiva a comunidade mundial
de negécios (KANTAR IBOPE
MEDIA, 2014).

Nos dltimos anos, a Kantar expandiu sua cobertura
global e adquiriu novas capacidades de medicao
por meio de aquisicio de empresas, como a Data
Republic, a Precise, a unidade de audio watermarking
da Civolution, bem como a recentemente anunciada
troca de ativos e investimentos na Rentrak, especialista
em medicao de TV e video nos Estados Unidos
(KANTAR IBOPE MEDIA, 2014). E importante
destacar que:

A marca Ibope Media, fundada
no Brasil ha 72 anos, sera mantida,
assim como toda a atual diretoria
da empresa. Orlando Lopes, atua
CEO do Ibope, permanecera no
comando da empresa e passard a
fazer parte do conselho da Kantar
Media, reportando-se ao presidente e
CEO da Kantar Media, Andy Brown
(GLOBO, 2014).

Na atualidade, a disputa do mercado brasileiro da GfK
acontece com a Kantar IBOPE Media. Enquanto a
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GfK foi a primeira a prestar servigos de pesquisa de
mercado institucional na Alemanha, pais de origem,
de modo semelhante, o IBOPE lancou os servicos de
medicio de audiéncia no Brasil.

De forma estratégica, a GfK entrou no pafs com
a vantagem de ter contratos fechados com um
numero consideravel de emissoras de TV. A empresa
antes de iniciar a medicdo, realizou um censo da
populacao brasileira finalizado em dezembro de
2014 (KUSUMOTO, 2015a). Além disso, desde sua
chegada, intencionou firmar contrato com a Rede
Globo e para isso fez investidas comerciais junto a
emissora (MEYGE, 2014). Como resultado desse
esforco, desde o primeiro semestre de 2017, a Rede
Globo comec¢ou a avaliar os servicos da GIK (NEVES,
2017). Esse movimento comercial pode colocar em
risco o acordo comercial existente entre o IBOPE e a
Globo que perdura ha anos.

Outro fator a ser considerado ¢é que se houver
o enfraquecimento da Kantar IBOPE Media no
mercado brasileiro, por meio da perda de clientes
para a rival, isso podera comprometer a operagao
no exterior, especialmente devido ao formato de
governanga corporativa em vigor. Portanto, diante
da complexidade existente, é possivel levantar alguns
questionamentos iniciais para reflexdo: como os
dirigentes da Kantar IBOPE Media conseguirio
manter a divisao brasileira na lideranca de mercado?
Quais estratégias empresariais poderdo contribuir no
enfrentamento da rival alema?

Objetivos educacionais

O caso explorassitua¢oes que podem ser compreendidas
a partir de teorias, modelos e praticas de estratégia
empresarial, incluindo a Visao Baseada em Recursos
e Organizacao Industrial, Modelo
(Determinantes da Vantagem Competitiva Nacional),
Modelo das 5 forcas competitivas ¢ Modelo SWOT.
Além disso, sio abordados assuntos amplamente

Diamante

discutidos pela literatura, tais como: processo de
internacionalizacao; modos de entrada no mercado
internacional; governanga corporativa, influéncia
dos contextos interno e externo para a mudanga e
conteudo das estratégias e riscos associados.

Nesse contexto, os objetivos principais da aplicagao
do caso sio:

* Conduzit os alunos a avaliacio e discussio
das principais estratégias adotadas pelo IBOPE
(BARNEY, 2002; BARNEY; HESTERLY, 2007; DE
WIT; MEYER, 2004; PORTER, 1989, 1999);

* Relacionar o embasamento teérico as acoes
desenvolvidas pela empresa em foco, e fazer com
que os alunos sejam capazes de discernir e tomar
decisbes sobre a administracao estratégica (BARNEY,
1991, 2002; PENROSE, 2006; PETERAEFE, 1993;
PORTER, 1999; WERNERFELT, 1984) e o processo
de internacionalizacio de empresa (ANDERSSON,
2000; CARNEIRO; DIB, 2007; JOHANSON;
VAHLNE, 1977, 2009; LEITE, MORAES, 2014;

MELIN, 1992; PORTER, 1989; VERNON, 1966).
Utilizacao recomendada

O caso pode ser utilizado tanto no nivel de graduagao
como de pos-graduagao, posterior ou concomitante
aos conceitos basicos de Administracio Estratégica
ou Internacionalizacio de Empresas. Recomenda-
se 0 uso, especialmente, em sessGes que estratégias
internacionais, competicao, estratégias corporativas,
vantagem competitiva ¢ modos de entrada estejam
sendo discutidos. Nesse sentido,
ado¢do em disciplinas do curso de administragao,
apenas Estratégia
Empresarial, Administracio Estratégica, Estratégias
de Internacionalizagao, Negocios Internacionais.

sugere-se sua

tais como, mas nao sobre

Fonte de obtencao de dados

Os dados que fundamentam a elaboracao deste caso
de ensino foram coletados em fontes bibliograficas
e por meio de entrevistas realizadas com o Diretor
de Administracao e a Diretora Executiva do IBOPE,
na sede da empresa localizada na cidade de Sao
Paulo-SP, no primeiro semestre de 2014. Quanto as
fontes bibliograficas, o site da empresa, a Revista
Valor Economico, algumas publica¢des académicas
(MARCENES, 2009; REIS, 2012), dentre outros
serviram como fonte secundaria. Ademais, o software
ATLAS.ti contribuiu na analise dos dados qualitativos
e disposicao das redes apresentadas ao longo do texto.

Questoes para discussao

a) Identifique e explique quais forgas de Porter
estdao presentes no caso do IBOPE.

b) Apresente os recursos competitivos do
IBOPE e da GfK e analise como cada um deles atende
20 modelo VRIO.
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9) Qual foi o modo de entrada escolhido pelo
IBOPE para se internacionalizar? Quais motivos
levaram a essa escolha?

d) Com base no Diamante de Porter, relate se
o IBOPE ¢ capaz de continuar competindo com
empresas de outros paises considerando a situagao de
perda da lideranga de mercado no Brasil.

e) Existem vantagens em ser o primeiro a entrar
numa industria? Explique se o IBOPE obteve algum
beneficio por estar na vanguarda da medi¢io de
audiéncia no mercado brasileiro.

f) Elabore a analise SWO'T do caso IBOPE.

Q) A distancia psiquica foi determinante no
processo de internacionaliza¢ao? Por qué?

hy A

vantagem competitiva? Por quér

corporacdo brasileira possui alguma

1) No
seu plano e acles para continuar o processo de
internacionalizacao?

lugar dos dirigentes, qual seria o
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