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RESUMO

Diante da globalizacdo as pessoas sentem cada vez mais a necessidade de se manterem
informadas e uma das alternativas na busca de informacdes € o jornal impresso. Por ser um
servigo bastante antigo, algumas empresas ndo acompanham o desenvolvimento do mercado
competitivo, de forma que esse atraso acarreta em desperdicios e falta de controle interno e
externo da propria organizacdo. Diante destas falhas o presente trabalho tem por objetivo,
realizar um estudo de caso no Jornal de Hoje da cidade do Natal/ RN, no setor de distribuicao
e em outros setores interligado da organizagdo para identificar vantagens, desvantagens, suas
potencialidades e fraguezas no ambiente interno e externo para um melhor desempenho nos
servicos oferecidos. Para o desenvolvimento deste trabalho foi necessario o levantamento de
uma pesquisa bibliogréfica, descritiva e exploratéria para permitir uma maior familiaridade
com o assunto, tornando-o mais explicito, procurando esclarecer e/ou modificar conceitos e
idéias existentes. Foi aplicado questionarios com 10 funcionarios relacionados com o setor de
distribuicdo. Dentro da empresa estudada, apesar da boa qualificagdo dos funcionarios, ndo
existe motivacdo por parte da empresa e ainda existem falhas no setor de distribuicdo como,
por exemplo, a falta de um sistema informatizado o que acarreta numa maior dificuldade em
detectar os erros no setor de distribuicdo e nos setores interligados como o servico de entrega
de jornais nas bancas e vendas avulsas com numero superior do que realmente é vendido.
Com o intuito de minimizar ou até mesmo eliminar esses problemas, o presente trabalho
sugere a implantagdo de um planejamento estratégico que por ser uma atividade empresarial
bastante complexa facilita para que o empresario tenha melhor identificacdo dos seus custos
com os devidos setores que existe na empresa. A utilizacdo do planejamento estratégico no
setor de distribuicdo e nos setores interligados da organizacdo Jornal de Hoje, dara subsidio
para um melhor controle nesses setores para ser oferecido um melhor servico de entrega,
evitar desperdicio de jornal além de render maiores lucros para a empresa.

Palavras-chaves: jornal, planejamento estratégico, lucro.



ABSTRACT

Faced with the globalization people are increasingly feeling the need to keep informed and an alternative in the
search for information is the printed newspaper. Being a very old service, some companies do not follow the
development of a competitive market, so this delay leads to waste and lack of internal and external control of the
organization itself. Faced with these faults, this paper aims to conduct a case study in the Today in Natal / RN,
the distribution sector and other sectors linked the organization to identify strengths, weaknesses, its strengths
and weaknesses in the internal environment and external to a better performance in the services offered. To
develop this work required the removal of a literature review, descriptive and exploratory in order to allow a
greater familiarity with the subject, making it more explicit, seeking clarification and / or modify existing
concepts and ideas. Was applied questionnaires with 10 employees in connection with the distribution sector.
Within the company studied, despite the well-qualified staff, there is no motivation on the part of the company
and there are still gaps in the distribution sector, for example, the lack of a computerized system which results in
greater difficulty in detecting errors in the sector distribution and sectors linked to the service of delivering
newspapers at newsstands and liquid sales with higher number than it is sold. In order to minimize or even
eliminate these problems, this paper suggests the implementation of a strategic plan which is a very complex
business activity makes it easier for the entrepreneur has better identification of costs with the appropriate
sectors that exist in the company. The use of strategic planning in the distribution sector and in sectors linked to
the organization of Today, give a subsidy to better control these sectors to be offered a better service delivery, to
avoid waste of paper than to yield higher profits for the company.

Keywords: newspaper, strategic planning, profit.



1 INTRODUCAO

Com a rapidez que os fatos acontecem e com a globalizacdo é mais que essencial, para
0 desenvolvimento do homem, que estes permanecam informados e atualizados dos
acontecimentos locais e globais para que se possa permanecer nesse mundo tdo competitivo.

Uma das formas de se obter informagdes é através de jornais impressos. Jornais estes
que podem ser circulados diariamente, semanalmente ou por qualquer outro intervalo de
tempo.

O jornal impresso é uma forma de divulgacdo de informacdes bastante utilizada
devido a facilidade de aquisi¢do, assim como pelos baixos custos.

Na cidade de Natal-RN, dentre os jornais que circulam, o Jornal de Hoje é bastante
aceito pelos leitores da capital por ser um jornal vespertino e inovador nos seus aspectos
editorial.

O Jornal de Hoje foi langado no dia 30 de outubro de 1997 e sua circulagdo ocorre
sempre no comec¢o das tardes, de segunda a sexta-feira. J& aos sdbados sdo divulgadas
informacdes validas para o dia e para 0 domingo. A criacdo desse jornal teve um diferencial
para a época que foi a sua publicacdo no turno vespertino onde todos 0s outros eram
publicados no turno matutino, além disso, o jornal passou a ser o mais acessivel
economicamente por ser vendido pela metade do preco com relagdo aos outros que circulam
na cidade. Essa diferenca fez o jornal ganhar popularidade rapidamente e conseqtientemente
ser um dos jornais mais lembrados pelos leitores.

O jornalista e professor universitario Marcos Aurélio de S4, fundador da revista RN
Econbémico e ex-proprietario do semanario Dois Pontos, langou-se & montagem do vespertino.
Levantou custos, criou um departamento comercial, reestruturou as dependéncias do antigo
prédio, na Rua Dr. José Gongalves, 687 Lagoa Nova, instalou uma rede de computadores com
terminais de edi¢do de texto, paginadores eletronicos, digitalizacdo de imagem, arte gréfica e
servidor de rede de internet e assim surgiu o Jornal de Hoje. Para garantir um bom produto
final ao leitor, o Jornal conta rotatividade Harris, com capacidade para impressdo de quinze
mil cadernos de 16 mil paginas por hora. Nas dependéncias da RN Gréfica, sede do Jornal
Hoje, foram criadas, além de uma redacdo com capacidade para cerca de vinte redatores, um
departamento comercial, ndcleo de informética a geréncia administrativa e um parque gréfico.

Depois de montar toda a equipe grafica, redacdo, O Jornal de Hoje comecou a circular

com 24 péaginas, em média, e passou a ser composto por dois cadernos: no primeiro estdo as



editorias de Esporte, Politica, Economia, além da se¢do de opinido, colunas especializadas e
de noticiario nacional internacional. Ja o segundo caderno € voltado para area de cultura lazer
e compartimento que leva o titulo de Vida & Estilo, destinado a cultura de assuntos locais
nacional abrangendo as areas de literatura, teatro, danca, turismo, gastronomia e informatica.

A estrutura da organizacdo do Jornal de Hoje é basicamente formada por diversos
setores: redacdo, telemarketing, setor administrativo, setor pessoal, de publicidade, assinatura,
impressao e de distribuicéo.

O setor de distribuicdo do Jornal de Hoje é o responsavel pela distribuicdo dos jornais
na cidade. Ele também faz a distribuicdo comercial, seja para bancas de jornais, assinantes,
postos de combustiveis ou para locais que possuam algum convénio com o Jornal de Hoje.

O jornal, em questdo, possui alguns problemas relacionados com o setor de
distribuicéo, tanto com relacéo a estrutura fisica como pela falta de planejamento do setor.

Planejamento estratégico ¢ “um processo intelectual, que consiste em estruturar e
esclarecer a visdo dos caminhos que a organizacdo deve seguir e 0s objetivos que deve
alcangar” (MAXIMIANO, 2004, p. 162). E dessa ferramenta que o setor de distribuicio do
Jornal de Hoje pode utilizar para minimizar as falhas decorrentes do setor, a fim de melhorar

0S servigos prestados aos seus leitores.

1.1 JUSTIFICATIVA

Para um bom desempenho do servico oferecido por um jornal impresso é necessario a
interacdo entre todos os setores que o compde, aliados a uma boa gestdo de todos o0s seus
recursos.

Tendo em vista o servico de jornal impresso ser antigo, muitas empresas nao
acompanham o crescimento do mercado competitivo e por isso, muitas vezes, se tornam
arcaicos, prejudicando o servigo oferecido.

Com base nesses problemas, o presente trabalho tem sua importancia na busca de
melhorias para minimizar ou até mesmo eliminar falhas decorrentes do ndo acompanhamento
do mercado. A minimizacdo ou eliminacao dessas falhas ira permitir uma melhor prestacao de

Sservicos e conseqiientemente aumentara os lucros das empresas.



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar o setor de distribuicdo da organizacdo Jornal de Hoje e propor melhorias para o

setor.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atender o objetivo geral do trabalho, foram determinados os seguintes objetivos
especificos.
e Conhecer o funcionamento do setor de distribuicao;
e Verificar o controle interno nas vendas de jornal;
e Verificar a qualificacao dos funcionarios do setor de distribuicao;

e Verificar a informatizacdo do setor de distribuicdo e dos setores interligados
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITOS E EVOLUCOES DA ESTRATEGIA

“O conceito de estratégia vem evoluindo desde os tempos remotos, registro antigo da
histéria indicam que as primeiras comunidades formadas por seres humanos ja utilizam
principios e agdes de estratégias para atividade de caca”. (SOUZA, 2007 p.10).

Na teoria dos jogos: “estratégia ¢ um plano completo: um plano que especifica que
escolhas [o jogador] vai fazer em cada situagdo possivel” (NEWMAN e MORGENSTERN,
1944 p.79).

Em administracdo: “estratégia ¢ um plano unificado, amplo e integrado ...criado para
assegurar que 0s objetivos basicos da empresa sejam atingidos” (GLUECK, 1980 p.9)

“Estratégia ainda pode ser definida como um conjunto integrado e coordenado de
compromissos e agOes, cujo objetivo é explorar as competéncias essenciais e alcancar uma
vantagem competitiva”. (MICHAEL; HITT, 2003, p.144). Toda estratégia possui um
objetivo, antecede a adocdo das medidas as quais se aplica e demonstra um entendimento
comum da intenc@o e missao estratégicas da empresa.

Uma estratégia formulada com eficicia ordena, integra e aloca 0S recursos,
capacidades e competéncias da empresa para que esta possa enfrentar com éxito o seu
ambiente externo.

A estratégia eficaz também racionaliza a intencdo e a missao estratégica da empresa,
bem como o que sera feito para alcanca-las. Para que se possa implementar as estratégias
adequadamente, a empresa deve colher e analisar informagdes sobre uma diversidade de
variaveis, como mercados, clientes, tecnologia , finangas mundiais e a economia mundial em
fase de transicao.

De um modo mais amplo, as empresas compromissadas com a importancia de
concorrer com éxito na economia globalizada constantemente observam os desdobramentos
ocorridos nos mercados do mundo para identificar oportunidades emergentes e explorar suas
vantagens competitivas.

Nos tempos modernos esses conceitos e principios foram adaptados para 0 contexto
corporativo no qual o mesmo enfatiza a inteiragdo entre a empresa e seu ambiente de

mercado. OLIVEIRA (2005, p. 37), define estratégias como sendo “o ajustamento da
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empresa a seu ambiente, em geral, em constante mutagdo, quase sempre com a empresa
alterando suas proprias caracteristicas, tendo em vista esse ajuntamento”.

De acordo com Mintzberg et al. (2006, p. 29) estratégia é “o padrdo ou plano que
integra as principais metas, politicas e sequéncia de agdo da organiza¢do em todo coeso”. Tal
conceito é a expressdo de principios, onde a locacdo e organizacdo dos recursos tornam-se
imprescindiveis, ademais, é de fundamental importancia uma postura unica e viavel de visdo e
analise do ambiente organizacional.

Para Fahey e Randall (1999, p.15), estratégia ¢ “a maneira de estabelecer as bases para
o éxito de amanha e a0 mesmo tempo competir para vencer nos mercados de hoje”. Por fim o
conceito de estratégia ¢ utilizado no meio esportista como, “um plano completo que especifica
quais opg¢des serdo feitas pelo jogador em cada situagao possivel”.

Foi no contexto militar onde a estratégia tornou-se peca fundamental, uma vez que o
surgimento dos conflitos fez surgir a necessidade de buscar cada vez mais o aperfeicoamento
dos principios que regiam as acBes da época. Esses principios foram sendo destilados e
aperfeicoados por grande homem como Sun Tzu, Maquiavel, Napoledo e muito outros. Tais
principios permeavam varios aspectos como a analise das forcas e fraquezas do inimigo,
desenvolvimento de guerra, logistica principio de negociagdo, posicionamento estratégico e
treinamento da tropa e motivagao e autodisciplina.

A evolucdo do conceito de estratégia tornou-se mais complexa, e sua andlise deve ser
mais criteriosa por parte das organizacdes. As dimensdes estratégicas € uma nova maneira de
visualizar os pontos fundamentais de um plano estratégico organizacional, tais dimensdes
podem ser utilizadas em todos os campos aplicaveis da estratégia, seja no campo militar ou no
campo de empresas. Para que uma estratégia formal seja eficaz no seu propdsito, é necessario

observar alguns aspectos fundamentais.

2.2 ABORDAGEM CLASSICA DA ESTRATEGIA

As estratégias militares-diplomaticas existem desde a pré-historia .Na verdade, uma
das funcbes dos primeiros historiadores e poetas era coletar o conhecimento acumulado
dessas estratégias de vida ou de morte, bem sucedidas ou ndo, e converté-lo em sabedoria e
orientagédo para o futuro. (MINTZBERG, 2006, p.30).

A medida que as sociedades cresciam e os conflitos se tornavam mais complexos,

generais, estadistas e capitdes, estudavam, codificavam e testavam conceitos estratégicos
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essenciais até que surgissem um grupo coerente de principios. De varias formas, esses
principios foram depois destilados nas maximas de Sun Tzu (1963), Maquiavel (1950),
Napoledo (1940) Montgomery (1958) ou Mao Tse-Tung (1967). Com algumas poucas
excecOes em grande parte resultantes da tecnologia moderna os principios mais basicos de
estratégia ja existiam e tem registro muito antes da Era Crista.

As instituicbes modernas primariamente adaptaram e modificaram esses principios
para seus proprios ambientes especiais. Embora possamos escolher diversas estratégias
militares-diplomaticas como exemplo, as acfes de Felipe e Alexandre em Chaeronea, em
3338 a.C contem muitos conceitos atualmente relevantes (VARNER E ALGER, 1978;
GREEN, 1970).

2.3 ABORDAGEM CONTEMPORANEA DA ESTRATEGIA

Os mercados globalizados representam opcdes estratégicas atraentes para
determinadas companhias, mas segundo Michael A. Hitt, ndo podem ser considerado a Unica
fonte de competitividade estratégica”.Na verdade, para quase toda as empresas, at¢ mesmo as
bem sucedidas nos mercados globalizados, é fator critico preservar o empenho dedicado ao
mercado domestico.No cenario competitivo do seculo XXI, as empresas deparam-se com 0
desafio de desenvolver um nivel ideal de globalizacéo, que gere concentracGes adequadas das
operacdes locais e globalizadas para a empresa.

O desenvolvimento de economias emergentes e em transi¢cdo também esta alterando o
cenario competitivo globalizado e intensificando significativamente a concorréncia nos
mercados globais, um outro aspecto importante é a disseminacdo da informacgdo, onde os
paises desenvolvem cada vez mais sua base industrial, utilizando como exemplo, estratégias
de contratacdo flexivel, que contribui para a expansdo dos mercados globalizados, porém a
concorréncia nos proprios mercados torna-se ainda mais acirrada.

A natureza fundamental da competicdo em muitas das industrias do mundo esta em
fase de mudanca. O ritmo da referida mudanca, além de implacavel, estd em velocidade. Até
mesmo a determinacdo dos limites de um setor esta se tornando um desafio, a exemplo do
progresso das redes interativas de computadores e de telecomunicacdo que anuviou a
defini¢do da industria da televisdo. Outras caracteristicas do cenario competitivo do século
XXI também sdo dignas de nota. As fontes convencionais de vantagem competitiva, como

economia de escala.
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2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O maior desafio empresarial para o presente século é a formulacdo de estratégia
competitiva. Com a internacionalizacdo dos mercados e a facilidade de alocacdo de bens de
capital; e a aquisicdo de ativos tangiveis pelas organizacbes, transferiu o foco da
competitividade para o &mbito dos ativos intangiveis. E bem verdade que os ativos tangiveis
continuam tendo sua parcela de importancia dentro da estrutura empresarial, no entanto a luta
por obter vantagem competitiva, faz com que as organizacgdes busquem diferenciar-se de seus
concorrentes, agregando valor aos seus produtos e servicos com a finalidade de suprir as
necessidades de seus clientes. Para alcancar tal objetivo, as organizagfes tém que trilhar o
caminho do processo estratégico.

Fahey e Randall (1999, p.15) afirmam que:

“As organizagdes somente obterdo €xito si as mesmas implementar estratégia
gue atendem tanto para presente como para o futuro, a vitoria do presente ndo
é ser que, simultaneamente as sementes do éxito de amanha também estejam
sendo plantadas cultivadas,a empresa ndo tera futuro”.

Assegurar retornos acima da média € o grande desafio para as organizacGes. Para
alcangar tais pretensfes, 0s gestores devem desenvolver um conjunto de medidas
representadas pelos compromissos, O planejamento estratégico é constituido por conjunto de

acdes que envolvem varias fases.

2.4.1 Conceitos de planejamento estratégico

Por ser uma atividade empresarial bastante complexa que exige das pessoas
habilidades especificas. O conceito de estratégia varia de autor para autor. Dessa maneira 0
planejamento estratégico pode ser considerado como um processo intelectual, onde se
analisam varios componentes fundamentais, como missdo, desenvolvimento organizacional,
desafios e oportunidades, os pontos fracos e fortes do ambiente organizacional e as
competéncias esséncia da corporacao. Nesse sentido “Planejamento estratégico ¢ um processo
intelectual, que consiste em estruturar e esclarecer a visdo dos caminhos que a organizagéo
deve seguir e 0s objetivos que deve alcangar” (MAXIMIANO, 2004, p. 162). Outro conceito

define o planejamento estratégico como uma atividade orientada para o mercado, onde o foco
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principal é o estabelecimento de a¢Bes concretas aos negdcios e produtos de uma empresa.
Para tal, é necessario definir a missdo, as unidades estratégicas de negdcios, locacdo de
recursos para cada Uens, planejamento de novos negocios e a reducbes de negocios
superados. “E o processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre objetivos,
habilidades e recursos de uma organizacdo e as oportunidades de um mercado em continua
mudanc¢a” (KOTLER, 2000, p. 86).

Outros autores conceituam o planejamento estratégico como um processo racional que
envolve duas atividades, a formulagdo e implementacdo das estratégias. Tais atividades estdo
inter-relacionadas com a realidade do mercado. A formulagdo compreende a identificacdo de
novas oportunidades e ameagas no ambiente. A implementacdo compreende a mobilizagcdo
dos recursos, estrutura organizacional, avaliacdo de desempenho, remuneragédo e lideranca.
Nestes termos, pode-se afirmar que “uma declaragdo concisa de estratégica vai caracterizar a
linha de produtos e servicos oferecidos pela empresa, 0s mercados e segmentos de mercados
para 0s quais 0s produtos e servigos sao ou serdo criados” (MINTZBERG, et al, 2006, p. 78).
O principio fundamental do planejamento estratégico é a andlise do ambiente, tanto interno
como externo, com a finalidade de analisar aspectos importantes como oportunidades e
ameacas que devem ser considerados no memento da formulagdo do plano, “A andlise das

ameagas ¢ oportunidades do ambiente ¢ um dos pilares do planejamento estratégico”
(MAXIMIANO, 2004, p. 170).

2.4.2 Processo da administracdo da estratégia

Cada organizacdo esta inserida num ambiente, isto gera percepc¢des diferentes, no
entanto, os elementos essenciais para avaliacdo sdo praticamente 0s mesmos, onde existem
forgcas internas e externas que acabam influenciando as decisdes. “O ambiente de uma
organizacdo € compostos por forgas externas a ela que podem afetar o seu desempenho”
(ROBINS, 2003, p. 89). Existem dois modelos para formular uma estratégica. O primeiro
construido na década de 60, sendo Ken Andrews, o mais proeminente defensor dessa teoria,
que se fundamenta na analise do ambiente interno externo da organizacdo. O segundo modelo
foi desenvolvido na década de 80 por Michael Porter, denominado de as cinco forgas
competitivas, na qual é feita uma andlise das variaveis que constituem o ambiente
organizacional. E consenso entre os especialistas sobre o assunto, que nio existe um Gnico

modelo capaz de preencher todas as lacunas do processo; na verdade existe corroboragédo
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entre 0s modelos para aperfeicoar e dinamizar a atividade estratégica, que compreende trés

fases: a formulacdo, a implementacéo e avaliacdo da estratégia.

2.4.3 Obijetivos estratégicos

A gestdo estratégica tem a finalidade de garantir vantagem competitiva sobre 0s
concorrentes globais. Dentro dessa perspectiva, as empresas dotam medidas que ajudam
atingir suas metas. Tais medidas permeiam o campo da qualidade e produtividade, praticas de
gestdo de pessoas e aliancas estratégicas. Outros aspectos importantes como defini¢do da
visdo da empresa, missdo, construcdo de cenarios, objetivos, metas, politicas e escopo do
negocio sdo partes integrantes das acGes estratégicas.

Segundo Mintzberg (2006, p. 91): “os objetivos estratégicos prever uma posi¢do de
lideranca desejada e estabelece os critérios que a organizacao vai usar para representar esse
progresso”. Os objetivos estratégicos devem procurar um equilibrio entre os meios e os fins,
ou seja, buscar maximizar a riqueza dos acionistas, sem, no entanto negligenciar as
necessidades dos funcionarios como a motivacdo. Assim sendo, a organizagdo consegue
alcancar seus objetivos, quando direciona para seus funcionarios o foco da intencdo a médio
prazo. Isso remete a “lei moral” de Sun Tzu que afirma que quando os objetivos ndo

condizem com a realidade empresarial, a lideranca perde o ap6io dos funcionarios.

2.4.4 Informac0es estratégicas

Constitui um conjunto de inputs importantes obtidos através dos ambientes interno e
externo, que servem como informacdes para se compreender de maneira adequada o que a

organizacédo pode fazer e o que poderia escolher para fazer.

2.4.5 Andlise do ambiente interno

A analise do ambiente interno possibilita a organizacao conhecer a si mesma, ou seja,
identificar quais as reais condi¢des de construir acdes, por meio de seus recuros, capacidades
e competéncias essenciais, que proporcionem vantagem competitiva e garantir retornos
superiores & média. O aspecto interno tornou-se importante no presente século, visto que, a

dindmica competitiva sofreu uma drastica mudanca. Isto é evidenciado pelo fato que no
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passado, a fonte de vantagem competitiva era os fatores tradicionais, como recursos
financeiros, custo de mao de obra, matéria-prima, entre outros. Porém, com surgimento da
globalizacdo, houve uma maior disponibilidade no mercado de tais fatores, o que facilitou
aquisicdo dos mesmos por parte das organizagdes. Dessa forma, a dindmica competitiva surge
sob uma nova perspectiva, favorecendo a criagdo de uma nova mentalidade empresarial
fundamentada, na potencialidade de utilizacdo de seus recursos, capacidades e competéncias
essenciais, proporcionando desenvolver habilidades de mudar rapidamente e promover o
aprendizado e a experimentagdo baseada na experiéncia dos clientes.

O grande desafio para os gestores responsaveis pela tomada de decisdo é saber
explorar a0 méximo os fatores do ambiente interno, isto requer uma habilidade de, no
momento oportuno ter condi¢Bes de identificar, desenvolver, distribuir e proteger 0s recursos,
as capacidades e as competéncias essenciais da organizacdo. Essa tarefa € bastante
importante, pois tais fatores serdo a fonte de novas vantagens competitivas, e a0 mesmo
tempo, complicadas, uma vez que, é preciso enfrentar trés condigdes a incerteza do ambiente

externo, a complexidade e os conflitos intra-organizacionais.

2.5 VANTAGEM COMPETITIVA

A competitividade entre as organizacbes se tornou mais acirrada devido a
globalizacdo, que promoveu a abertura dos mercados e proporcionou a competicao
internacional. Antes, a dindmica da competicao se concentrava mais no ambito nacional, onde
as empresas competiam entre si, porém com abertura das economias, a dindmica da
competicdo se da no ambito do mercado global, proporcionando oportunidades de outras
empresas estrangeiras, explorarem novos mercados e competirem com empresas ja
estabelecidas. O cenario competitivo é mais volatil, exigindo das organiza¢des uma postura

mais agressiva e um maior dinamismo para competir nesse novo cenario.

As empresas que competem nesse volatil e imprevisivel cenario devem
aprender a lidar com os desafios apresentados por descontinuas mudangas
ambientais, crescente globalizacdo de suas indUstrias e um conjunto de a¢des
e reacOes competitivas que sdo praticadas por rivais agressivos (HITT,;
IRELAND; HOSKISSON, 2002, p. 186).
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2.5.1 A Dindmica competitiva

Segundo Hitt, Irelande e Hoskisson (2003, p. 189), a dindmica competitiva ¢ “O
Resultado de uma série de acOes e respostas competitivas entre firmas que concorrem dentro
de uma industria particular”. Tais a¢Oes e respostas competitivas geram a rivalidade entre as
empresas que se contrapde para alcancar uma posi¢do de mercado vantajosa. Para ter sucesso,
as organizacdes precisam adotar modelos de rivalidade, que servem de auxilio a uma analise
mais concreta do ambiente. Os mesmos autores propdem um modelo fundamentado na analise
dos fatores motivadores da competitividade, tal modelo, é firmado na analise competitiva que
compreende as variaveis da peculiaridade do mercado e similaridade de recursos. A
peculiaridade de mercado promove uma competicdo, onde varias empresas, competem nos
mesmos mercados multiplos. Quando ocorre esse tipo de rivalidade entre empresas,
chamamos de competicdo de multiponto que ¢ “quando firmas competem entre si
simultaneamente em diversos mercados de produtos ou geograficos” (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2003, p. 194).

Nesse tipo de rivalidade, as empresas podem adotar varias acdes para sobressair dos
demais competidores, a primeira dessas acdes € a impulsdo, que trata de um ataque estratégico
em um determinado nicho de mercado, a segunda acdo, que pode ser implementada pela
empresa € a finta, que trata de um ataque a uma determinada area de um mercado, muito
importante para um competidor, porém sem importancia vital para a empresa que esta sendo
atacando. A finalidade dessa investida € fazer com que seu competidor comprometa mais 0s
seus recursos. A terceira acdo € um gambito comercial, trata de uma agdo, onde uma empresa
sacrifica uma de suas posicdes, para induzir seu competidor desviar partes dos seus recursos

para outro nicho especifico.

2.5.2 Vantagem competitiva baseada nos recursos empresariais

O objetivo da estratégia € implementar ou possibilitar que as organiza¢fes consigam
criar vantagem sobre os demais concorrentes, tais vantagens, sdo adquiridas por meio da
utilizacdo de maneira eficiente dos recursos escassos e antecipacao as freqientes mudancas do
ambiente, isto somente se alcanca por meios das capacidades especificas e das habilidades
que as organizacGes possuem. Hitt, Ireland, Hoskisson (2003, p. 5), afirma que uma empresa

sO alcanca vantagem competitiva quando, “A empresa € bem sucedida na implementacdo de



18

uma estratégia que gera valor, que outras empresas ndo conseguem reproduzir ou acreditam
que seja muito dispendioso imita-la”. Para garantir vantagem competitiva sdo usados 0s
recursos empresariais, para isto € necessario explorar o ambiente interno da organizagéo. Tais
fatores vao gerar valor, atraves da utilizacdo eficiente desses recursos, com finalidade de
explorar diversas novas oportunidades de mercados.

Entende-se por recursos, “Tosos os ativos financeiros, fisicos, humano e
organizacional usados por ela para se desenvolver, fabricar e entregar produtos ou servicos
para seus clientes” (MINTZBERG, et al, 2006, p. 102). A administragdo dos recursos garante
uma vantagem competitiva sustentavel, pois, expressam a capacidade da empresa transformar
Seus recursos em competéncias essenciais Unicas, que possibilitam a criacdo de valor e
dificulta outras empresas de imita-las.

Mintzberg (2006) enfatiza a importancia dos recursos, visto que, tais recursos
possibilitam a criagdo de um modelo de vantagem competitiva baseado em quatro parametros
que sdo: a questdo da geracdo de valor, que é a capacidade de utilizar maneira adequada de
recursos; a questdo da raridade dos recursos, que trata do problema de controle dos mesmos
por outras empresas. A questdo da imutabilidade mostra a capacidade de outras organizacgdes
de imitar, se os recursos forem raros e valiosos a imitacdo, torna-se quase impossivel, dessa
maneira, a empresa possuidora dos mesmos cria, uma vantagem competitiva e os desafios
gerenciais, que compreende a habilidade dos gerentes de perceberem a organizagdo como
geradora de aptiddes e recursos valiosos e raros.

Uma vez adquirida uma vantagem competitiva, a organizacdo deve se esforcar para
sustentar a mesma diante da concorréncia. Sustentar uma vantagem competitiva ndo é facil,
visto que, o mercado sofre constantes mudangas, nas quais acabam influenciando o
comportamento do consumidor. Dai surge a necessidade de se manter a frente, para garantir o
sucesso da estratégia escolhida. “O sucesso de longo prazo qualquer estratégia requer que sua
vantagem competitiva seja sustentavel, ou seja, ela deve resistir a erosdo provocada pelas
acoes de concorrentes ou por mudangas evolutivas no setor” (ROBBINS, 2003, p. 1266).

Existem varias maneiras para garantir a vantagem competitiva, além de administrar
bem seus recursos, as organizacdes podem e devem explorar algumas situacGes favoraveis
para criar barreiras, dificultando a imitacdo ou reduzindo oportunidade da concorréncia. Essas
barreiras podem ser impostas por meio da utilizacdo das técnicas para gerenciar o ambiente,
podendo ainda patentear seus produtos e suas marcas impedindo sua utilizacdo por parte dos

concorrentes, a reduzirem precos, com a finalidade de obter volume e realizar contratos
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exclusivos com fornecedores com objetivo de limitar sua capacidade de atendimento. O foco
da sustentabilidade da vantagem competitiva por parte da organizacdo deve ser o cliente, visto
gue 0s mesmos serdo 0s arbitros da boa gestdo estratégica. FAhey e Randall (1999, p. 57),

afirmam:

Os clientes sdo os arbitros de Gltima instancia da rivalidade entre os
concorrentes. N&o importa a qualidade da concepcdo e da execucdo da
estratégia; se os clientes ndo optarem por fazer negécios com a empresa e ndo
com 0s concorrentes, todos os éxitos conquistados serdo efémeros.

Os autores sustentam a idéia de que, para se garantir vantagem competitiva, as
organizag6es devem ampliar as bases de vantagens explorando fator cliente, dando-lhes novos
motivos para continuarem adquirindo seus produtos ou servi¢os. Uma vez que as vantagens
funcionais e de servigos, sdo facilmente imitadas pelos concorrentes. Dai a necessidade de se
explorar as capacidades, e competéncias como base para a sustentacdo trabalhando o

referencial analitico, a atitude mental, a infra-estrutura e a lideranca.

2.5.3 Inovagéo como fonte de competitividade

O investimento em inovacdo, também ¢é considerado uma fonte de vantagem
competitiva bastante poderosa, que pode mudar conceitos e implementar uma nova maneira
de se fazer negbcios. “A vantagem competitiva surgem da capacidade de uma empresa de se
aproveitar dos choques e oportunidades do mercado, e das vantagens da empresa”
(BESANKO, et al, 2006, p. 445). A inovacdo € um reflexo da capacidade da empresa em
utilizar seus recursos, de maneira que, seja transformada em competéncia essencial a esta em

vantagem competitiva, é fundamentada em alguns aspectos importantes como:

2.5.3.1 Destruicdo criativa

A destruicdo criativa é uma teoria defendida por Schumpeter (2006), ele acredita que
toda inovacdo influencia os mercados, fazendo-os que os mesmos evoluam. Schumpeter
(2006) afirma que “o0 empreendedorismo € também a capacidade de agir na oportunidade que
a inovacdo e as descobertas criam” (BESANKO, et al, 2006, p. 445). A teoria da destruicdo
criativa considera que todo mercado possui periodos de quietudes comparativa, chamados de
“choques ou descontinuidade”. E periodo de quietudes comparativo, ou seja, momentos Nos

quais as vantagens competitivas atuais passam por processo de transi¢do, dando lugar a novas
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vantagens competitivas e formando, dessa forma, um circulo vicioso de renovacdo. Assim
sendo, as empresas que estiverem atentas para esses momentos de quietudes comparativas,

criam condicdes de vantagem e consequlientemente obtém lucros superiores a media.

2.5.3.2 Tecnologias disruptivas

Uma inovagéo pode surgir de duas maneiras: por meio do aperfeigoamento sucessivo
de conceitos, processos e tecnologias, ou de forma distuptiva, que é a formulacdo de um
conceito novo ou de uma tecnologia revolucionéria. A grande diferenciacao entre ambas se da
pelo fato que a inovacéo distuptiva, causa mudancas radicais, conseguindo impactar e mudar
as regras do jogo, transformando o mercado. A transformacdo do mercado causada pela
implementacdo da inovagdo disruptiva, tem duas conseqiiéncias. A primeira mostra o
surgimento de empresas de sucesso inteiramente novas, que utilizaram a gestdo disruptivas
como estratégia de penetracdo no mercado, oferecendo novos produtos com qualidade inferior
aos ja existentes, porém com prec¢os baixos.

A outra aponta pra grupos empresariais consolidados no mercado, e que acabam sendo
destruidas, pois as mesmas ficam agarradas a tecnologias incrementais, ndo esbogando
nenhuma reacdo as investidas das novas empresas. A criacdo de novas oportunidades
empresariais nestes casos é de tal forma subita que podemos assistir a criacdo de verdadeiros
imperios mundiais em muito poucos anos. Existe pelo mesmo dois tipos de estratégias de
gestdo disruptivas, a primeira delas, trata da estratégia de low-cost, sdo empresas baseadas em
baixos custos, onde a énfase & minimizar os custos operacionais e oferecer um produto ou
servico com precos baixos, sem no entdo se esquecer da qualidade. A segunda trata de
empresas que explora o mercado introduzindo produtos similares que possui 0S mMesmos

atributos, porém com baixa qualidade.

2.5.3.3 Incentivo a inovacgédo

Para uma empresa ser considerada inovadora, é preciso além da capacidade
empresarial, ela invista e incentive o processo de inovagdo. No entanto, a inovacdo requer
certa modificagdo na sua estrutura e nos seus processos, pois 0s Mesmos podem servir como
barreiras. Dentro do conceito de incentivo a inovacdo podemos destacar alguns aspectos

como:
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2.5.3.3.1 O efeito Sunk Cost

O efeito sunk cost trata do custo associado a determinada tecnologia ja existente na
organizacdo, onde a mesma tenha feito um investimento de recursos e competéncias, e que
queira adquirir outro tipo de tecnologia. O custo da transferéncia é sunk cost e deve ser
ignorado, em outras palavras, “o efeito sunk cost tem a ver com a assimetria entre uma
empresa que ja tem um comprometimento com uma tecnologia em particular ou conceito e

uma que esteja planejando tal comprometimento” (BESANKO, et al, 2006, p. 450).

2.5.3.3.2 O Efeito de substituicao

O efeito de substituicdo trata da associacdo dos custos de aquisicdo de uma nova
tecnologia em relacdo aos beneficios que essa tecnologia possa trazer para a organizagdo. Para
uma empresa ja estabelecida, os custos da aquisicdo sdo menores do que o0 retorno possa
proporcionar, dessa forma, tais empresas Sdo propensas a esses investimentos. Ja para as
empresas consideradas como novos entrantes o efeito é inverso. Isto explica o fato de que as

mesmas estdo mais abertas para realizar tais investimentos em novas tecnologias.

2.5.3.3.3 O efeito da eficiéncia

O efeito da eficiéncia trata da relacdo existente entre a deteriorizacdo dos custos de
uma empresa ja estabelecida como o investimento de novas tecnologias, por parte de novos
entrantes que criam uma vantagem adicional. Assim sendo, em resposta a essa ameaca, 0
efeito da eficiéncia age de maneira tal que, os incentivos para buscar inovar, sdo mais fortes
para a empresa estabelecida do que para o entrante, visto que, os entrantes além de
diminuirem a fatia do mercado das empresas estabelecidas, podem baixar os precos ainda

mais, causando uma maior perda por parte das empresas.
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3. METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa classifica-se em descritiva, bibliogréafica, estudo de caso, pois relata,
compara, identifica, analisando e interpretando os dados, sem que o pesquisador interfira, e
exploratéria, que segundo Gil (2007) tem como objetivo principal proporcionar ao
pesquisador, maior familiaridade com o assunto, tornando-o mais explicito, procurando

esclarecer e/ou modificar conceitos e idéias existentes.

Para Padua (2002) é nesta fase da pesquisa que se indicam os preliminares dos
recursos que o pesquisador pretende utilizar para a coleta dos dados, quais os procedimentos a

serem adotados para a investigacao cientifica.

3.2 COLETA DOS DADOS

De acordo com Lakatos e Marconi (1992, p.43) “toda pesquisa implica o
levantamento de dados de variadas fontes, quaisquer que sejam 0s métodos ou técnicas
empregados”. A coleta de dados sera realizada com a aplicagdo de questionario aos
funcionérios do setor de distribuicdo, com o intuito de obter informacGes necessarias para
atender os objetivos da pesquisa. Segundo Padua (2002, p.69) os questionarios “sdo

instrumentos de coleta de dados que sdo preenchidos pelos informantes [...]” sem interferéncia

do pesquisador, ja que as perguntas séo fechadas.

3.3ANALISE DOS DADOS

Apos a coleta dos dados nos questionarios julgados pertinentes e relevantes, inicia-se o
processo de andlise, classificacdo e interpretacdo das informagOes coletadas. Sédo utilizadas
para o tratamento dos dados, técnicas, estatisticas e graficos com o intuito de facilitar a
discussdo e compreensdo das informacdes, visualizando melhor o resultado. As informac6es

coletadas no questionario sao reproduzidas em planilhas de tabulagdo, no programa Excel da



23

Microsoft Windows, onde serdo analisadas quantitativamente, buscando descrevé-las de
maneira objetiva e auto-explicativa, e qualitativamente visando mostra-las de forma subjetiva,

as quais podem contribuir para complementar e aprofundar o alcance da avaliacéo.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Este topico compreende as analises dos resultados segundo a ética dos entrevistados
na pesquisa de campo. A pesquisa foi feita através de questionarios aplicados no ambiente
interno da organizagdo, trabalhando a melhor maneira de aplicar o planejamento estratégico
jornal de hoje.

Foram entrevistados 10 funcionarios do setor de distribuicdo e o questionério
aplicado encontra-se no anexo, onde foi abordado no questionario o setor de distribuicdo,
planejamento, recursos humanos e avaliagdo da empresa em geral. O questionario foi
composto de 4 perguntas com subitens inseridos com 4 ou 2 alternativas de resposta (apéndice
A).

Com relacdo ao setor de distribuicdo do jornal, 40% entrevistados opinaram pela
estrutura fisica como sendo regular e 40% sendo bom, 20% entrevistados consideraram 6timo
e nenhum como excelente (grafico 1). JA com relacdo ao investimento aplicado no setor de
distribuicdo, 60% entrevistados afirmaram o investimento ndo ser suficiente para atender a
necessidade do setor, mais 40% afirmaram ser suficiente para atender as necessidades do

setor. (grafico 2).
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Grafico 1: Estrutura fisica do trabalho.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa realizada no Jornal de Hoje (2009).
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Gréfico 2: Investimento suficiente no setor de distribuig&o.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa realizada no Jornal de Hoje (2009).

Sobre a questdo de politica de planejamento, 70% entrevistados afirmaram que sim,

mais 30% afirmaram ndo existir politica de planejamento (grafico 3). Quanto ao controle de

desempenho com relacdo aos objetivos da empresa a opinido dos entrevistados ficou bem

dividida, onde 50% afirmaram que sim e o0s outro 50% que ndo existir politica de

planejamento (grafico 4).
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Grafico 3: Politica de planejamento dentro da empresa.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa realizada no Jornal de Hoje (2009).
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Gréfico 4: Controle de desempenho em relacdo seus objetivos.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa realizada no Jornal de Hoje (2009).
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Na questdo do desempenho de recursos humanos, 80% entrevistados disseram que a
qualificacdo de mao-de-obra é excelente e os outros 20% disseram que € otima (gréafico 5). J&
quanto a politica de motivacdo os resultados foram bem diferentes, onde 80% dos
entrevistados afirmaram a motivacdo estar regular e os outros 20% disseram estar bom,

mostrando claramente a sua insatisfacdo (grafico 6).
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Grafico 5: Qualificacdo da méo de obra.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa realizada no Jornal de Hoje (2009).
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Grafico 6: Politica de motivacao.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa realizada no Jornal de Hoje (2009).

Para avaliagdo geral da empresa foram questionados aos entrevistados suas opiniGes
sobre 0s recursos e inovagao da empresa, onde quanto a capacidade de inovacéo dos servicos,
60% dos entrevistados afirmaram ser bom, 20% ser regular, 10% excelente e os outros 10%
6timo (gréafico 7). E para a preparacdo dos seus leitores para as mudangas da empresa, 60%
entrevistados disseram que sim e os outros 40% afirmaram que existem falhas na

comunicagdo com os seus leitores (grafico 8).
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Grafico 7: Capacidade de inovagao de seus servigos.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa realizada no Jornal de Hoje (2009).
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Grafico 8: Preparacéo dos leitores para mudanca da empresa.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa realizada no Jornal de Hoje (2009).




28

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ap0s conhecer o funcionamento do setor de distribuicdo da organizacdo do Jornal de
Hoje foi aplicado questionario com 10 funcionarios do setor e com os resultados obtidos o
que se observa dentro da empresa estudada é a falta de planejamento e de um sistema
informatizado no setor de distribuigdo e nos seus setores interligados, o que provoca diversas
falhas na execucdo do servico como, por exemplo, a entrega de jornais em bancas num
nimero muito superior do que realmente é vendido enquanto em outras ocorre a falta dos
mesmos, assim como a falta de controle no nimero de exemplares vendidos em cada local,
diminuindo, dessa forma, o controle e a margem de lucro da empresa.

Foi também observada uma étima qualificacdo dos profissionais envolvidos no setor
de distribuicdo, mas que ha falta de motivacdo dos funcionarios por parte da empresa, 0 que
desestimula o desenvolvimento da atividade.

Com isso, sugere-se que para uma melhor prestagdo de servigos e consequentemente
sucesso no mercado, a implantacdo de um planejamento estratégico, de um sistema
informatizado e proporcionar incentivos aos funcionarios do setor de distribuicdo para que
estes possam executar suas tarefas com maior prazer e assim garantam maiores lucros para a

empresa.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

QUESTIONARIO QUE AVALIA OS ASPECTOS INTERNOS DA IMPRESA
E SUAS VARIAVEIS

1 Como vocé analisa a eficiéncia do controle da distribuicdo do jornal, considerando os
seguintes aspectos?

Estrutura fisica do ambiente de trabalho

() excelente () 6timo () bom () regular

Existe investimento suficiente no setor de distribuicéo

()sim () néo

2 Com relagdo aos recursos organizacionais para atender a demanda do setor, como vocé
avalia a empresa?

Existe politica de planejamento dentro da empresa

()sim () nédo

Existe controle do desempenho da empresa em relagéo seus objetivos

()sim () nédo

3 Os recursos humanos sao imprescindiveis para o desempenho organizacional, considerando
0s aspectos abaixo, seus recursos sdo satisfatorio para atender as necessidades dos seus
leitores

Qualificagdo de méao de obra

() excelente () 6timo () bom () regular

Como se encontra a politica de motivacéo

() excelente () 6timo () bom () regular

4 Considerando os recursos de inovacgdo, a empresa possui um padrdo adequado para atender
a necessidade de seus leitores?

Quanto a capacidade de inovagao de seus servigos

() excelente () 6timo () bom () regular

Prepara seus leitores para mudancas da empresa

() sim () nédo



