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RESUMO ;

O mercado de telefonia movel tem crescido muito nestes Ultimos anos, no entanto
em 2008 houve certa estabilizagdo e os numeros foram bem inferiores ao ano
anterior. Sabe-se que de todos os celulares habilitados, 87,7% estdo habilitados pelo
sistema pré-pago, o que necessita de recarga constante, sendo, portanto, um
mercado promissor para as distribuidoras de produtos para telefonia moével como
recarga para celulares pré-pagos. Este trabalho consiste em um estudo exploratério,
com dados secundarios e visa elaborar um projeto de planejamento organizacional
para uma Empresa Distribuidora de produtos para telefonia mével da operadora Tim.
Esta empresa perdeu uma area de atuagéo (de venda) na redistribuicdo da regido
pela Operadora, contudo, ganhou outra area a ser trabalhada. Neste processo, a
Empresa perdeu faturamento e houve uma diminuigdo do rendimento dos
funcionarios. Neste contexto, espera-se com o estudo do novo ambiente, o
diagnéstico realizado internamente na empresa possa se ter um planejamento
organizacional capaz de mostrar o caminho a ser seguido para alcangar os objetivos
da Empresa, principalmente no tocante ao aumento de faturamento. Para isso,
propde-se principalmente aumentar o numero de pontos de vendas e a venda de
produtos distribuidos pela Empresa, além de investir em promocao, qualificagédo e
incentivos para os colaboradores.

Palavras-chave: Planejamento. Estratégia. Faturamento. Mercado
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ABSTRACT <

The market very mobile telephony has risen in recent years, however in 2008, there
was some stability and the numbers were below the previous year. It is known that all
cellular enabled, 87,7% are to require by prepaid system, which requires constant
recharging and is therefore a promising market for distributing products for mobile
telephony as for prepaid cellular. This work consists of a study secondary data
exploratory and aims to develop an organizational planning project for a distributor of
products for mobile telephony operator Tim. This company has lost an area of
expertise (sales) in the redistribution of region by operator, however, won another
area. In this process, the company lost invoicing and there was a decrease in income
of employees. In this context, it is expected with the study of the new environment,
assessment internally in the company can have a planning organizational capable of
showing the path being followed to achieve the company's goals, especially as
regards the increase in Invoicing. Therefore, mainly to increase the number of points
of sales and sales products distributed by the company, as well as lnvestlng in
promotion, qualification and incentives for employees.

Words key: Planning. Strategy. Invoicing. Market.
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1 INTRODUCAO

A globalizagéo tem provocado mudangas significativas no mundo, que
hoje, néo tem mais fronteiras. A comunicagao é global e 0 mundo se transformou em
uma “aldeia” através do uso da internet.

Apesar dos beneficios da globalizagdo serem globais os maleficios
também s&o. As crises antes isoladas em um pais, hoje afetam boa parte ou todo o
mundo. Um exemplo disto é a crise imobiliaria ocorrida nos Estados Unidos e que
tem provocado uma crise mundial. Grandes Bancos faliram e grandes empresas
como as montadoras estdo na iminéncia de quebrarem. A recessao esta batendo a
porta de diversos paises e isso podera causar demissées em massa, diminuigao do
poder de compra e endividamento da populagéo, pouco crédito, aumento de juros e
caréncia de investimentos.

Atuar em um mercado com um cendrio econémico nao tao favoravel ndo &
“tarefa facil. Sobreviver em um ambiente turbulento, com evolucdo constante da
tecnologia e consequentemente o surgimento de novas oportunidades de negocios,
requer um planejamento que englobe uma analise ambiental interna e externa a
organizagao, analise de portfélio entre outros. Estas analises podem ser realizadas
atraveés da elaboragdo de um planejamento estratégico em conjunto com uma
administracdo estratégica. £

Muitas -empresas sejam elas grandes, médias ou pequenas estao
aderindo ao planejamento estratégico e entre os motivos, segundo Alday (2000)
estao as mudangas no ambiente econémico, social, tecnolégico e politico. Para ele,
as empresas sO crescerdao e progredirdo se conseguirem se ajustar a esta
conjuntura e o planejamento estratégico é uma técnica que permite fazer os ajustes
de forma inteligente. 5 _

O planejamento estratégico é um instrumento mais flexivel que um
planejamento a longo prazo e focaliza os assuntos mais relevantes. Estimula os
administradores das empresas a pensarem sobre o que realmente & importante e se
concentrarem nos assuntos mais relevantes. De acordo com Alday (2000), o

planejamento estratégico deve ser visto como um instrumento de dindmico de
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gestdao que contém decisdes antecipadas sobre a linha tle atuagdo que deve ser
seguida pela empresa no cumprimento de sua misséo.

Segundo Kotler (1975), o “planejamento estratégico € uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a diregdo a ser seguida pela Organizagéo visando
maior grau de interagdo com o ambiente.” Ambiente este cada vez mais concorrido
como € o caso das operadoras de celulares no Rio Grande do Norte. A diferenca de
numero de clientes entre elas percentualmente é baixa.

Em dezembro de 2008, segundo a ANATEL (apud DN on line, 2009), o
Rio Grande do norte atingiu o nimero de 2,27 milhées de aparelhos celulares. A
cada 100 habitantes, 72,36% tém aparelho celular, o que é superior a média do
nordeste que é de 61,35% e inferior a média nacional que é de 78,11%. A
concorréncia entre Empresas de telefonia mével (Oi, Tim e Claro) que operam no
Estado é grande. No mesmo més ja citado, a Oi tinha 33,78% do mercado, a Tim
tinha 33,12% e a Claro tinha 33,10%. Contudo, em novembro, a Claro havia ficado
em segundo lugar com 32,71% do mercado. |

Apesar dos numeros expostos, houve um decréscimo do nimero de
aparelhos celulares habilitados. Em dezembro de 2008, o numero de celulares
habilitados no RN, foi de 6,6 mil enquanto no mesmo periodo do ano anterior (2007)
foi de 68 mil. Em 2006, o nimero foi de 48 mil. Esta queda em 2008 aparentemente
nao esta atrelada a crise mundial, contudo, sinaliza acomodagéao para um mercado
que esta cada vez concorrido, principalmentefporque outra empresa, a Vivo, esta
entrando no mercado. Outro ponto importante a ser considerado nesta briga entre as
operadoras é a portabilidade que permite ao usudrio de celular trocar de operadora
mantendo o mesmo numero de telefone. No Rio Grande do Norte, a portabilidade
iniciou-se em dez de novembro de 2008. Até o final desse ano, de acordo com a
ABR Telecom 1580 clientes solicitaram a mudanca de operadora. (DN on line,
2009). 3 ;

Conforme informagdes da -')ANATEL (apud ALVES, 2008), dos celulares
existentes no RN, 87,7% sao habilitados no regime pré-pago (os créditos sdo pagos
antes do consumo) acompanhando o percentual do Nordeste de 87,7% e do Pais de
88,8%. Portanto, a venda de recarga e chips (pré-pagos) tem mercado certo.
Existem algumas distribuidoras destes produtos no RN, e cada uma delas vende
exclusivamente os produtos de uma operadora. As Operadoras dividem o mercado

em regides, e cada uma delas é explorada por uma distribuidora franqueada.
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Na regido do RN a Distribuidora de produtos para telefonia movel
agregada a TIM tinha um percentual de 73% em relagdo ao faturamento total da
Empresa na sua area de atuagao. Contudo, a Operadora fez uma nova diviséo de
area e esta Distribuidora perdeu uma area de venda ja sedimentada e ganhou outra
para explorar. Esta mudang¢a impactou na queda de receita da empresa e
rendimento dos funcionarios, além de outros problemas. Diante deste contexto, o
presente estudo tem o intuito de responder a seguinte questdo: como gerenciar a

queda do faturamento e aumentar a produtividade da Empresa de distribuigdo?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Geral

Desenvolver um planejamento organizacional para uma Distribuidora de

. produtos para telefonia mével no RN.

1.1.2 Especificos

- Realizar analise SWOT; £
- Elaborar a diretriz organizacional (Misséo e Vis&o),
- Definir prioridades;

- Elaborar um plano de agéo para a Distribuidora em estudo.

1.2 JUSTIFICATIVA

O numero de aparelhos celulares com habilitagdo pelo sistema pré-pago
no Rio Grande do Norte € bastante representativo (87,7% do numero total de
habilitagbes). Observando-se este percentual, percebe-se que ha um grande mercado
para a venda de produtos para telefonia mével como chips e recarga de crédito. Com

a portabilidade, qualquer pessoa que tenha um aparelho celular no sistema pré-pago
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pode ser um cliente potencial, independente da operadora em que o celular foi
habilitado. Neste sentido, as distribuidoras de produtos para telefonia mével tém um
mercado vasto para explorar e aumentar sua produtividade e faturamento.

No caso em estudo, a Empresa perdeu area de venda, contudo, ganhou
outra area que precisa ser explorada. Para isso, precisa-se conhecer o novo
ambiente, as oportunidades que este tem a oferecer, bem como fazer um diagnéstico
na Empresa a fim de identificar seus pontos fortes e fracos. Desta forma, pode-se
elaborar um planejamento adequado as adversidades do ambiente considerando os
recursos da Empresa, visando otimiza-los. Trata-se de um planejamento estratégico
voltado para identificar oportunidades neste novo ambiente da Empresa e trilhar um
caminho para aumentar a produtividade, recuperar o faturamento e aumenta-lo.

O faturamento € a fonte dos recursos necessarios a sobrevivéncia de uma
organizagéo. E dele que se compram os insumos ou produtos para revenda, se paga
os custos de produgédo, administragéo, venda, operacionais, funcionarios, impostos,
entre outros. Ter um decréscimo consideravel neste faturamento pode influenciar
principalmente na manutengado das contas em dia. Contas podem nao ser pagas,
funcionarios podem ter seus rendimentos reduzidos (quando por comissdo sobre as
vendas), como € o caso da Empresa em estudo. Os funcionarios da antiga area
perderam parte dos rendimentos e precisam recupera-lo e aumenta-lo na nova area.
Tudo demanda tempo, contudo, pode-se com um planejamento estratégico, otimiza-
lo, reduzindo custos e aumentando a produtivida{pe e a rentabilidade.

Este trabalho & necessario parque com um planejamento estratégico, a
Empresa em estudo pode-se conhecer melhor e conhecer o seu ambiente,
principalmente com a chegada de uma nova operadora, a Vivo e a portabilidade.
Segundo Perucio (2008), estes sao fatores que mexem com a dinamica do mercado.
Portanto, este trabalho € necessario para que a Empresa tenha um direcionamento e

consiga obter éxito na nova area de trabalho.
}
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2 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

A Empresa objeto deste trabalho atua no ramo de venda de produtos para
telefonia movel ha dez anos. Ela é responsavel pela venda de 50% das recargas
TIM que séo consumidas no Estado do RN. A Empresa foi fundada em 1997 com 12
funcionarios. A sede da Empresa fica localizada em Natal, contudo ela atua em 74
cidades com 24 funcionarios, sendo dois supervisores e oito vendedores.

A Organizagao tem a missao de contribuir de forma sustentavel para o
desenvolvimento do estado do Rio Grande do Norte. Ser excelente na distribuicao
dos nossos produtos, dispor de tecnologia adequada, capacitar e desenvolver nosso
capital humano, ser ética nas relagées com nossos colaboradores e fornecedores,
satisfazer nossos clientes valorizando sempre a honestidade, a parceria e o
profissionalismo. E a seguinte visdo: Diversificar nosso mix de produtos e consolidar
a nossa empresa no mercado do Rio Grande do Norte. Crescer de forma sustentavel
e fortalecer a nossa marca.

O planejamento estratégico existente foi elaborado em 2005 com
estratégias e agbes para serem colocadas em pratica até o ano de 2010. Todavia
houve uma mudanga no ambiente de atuacdo da Empresa provocando a perda de
uma area de venda, a regido do Serido, que acarretou perda de faturamento. Neste
sentido, a Empresa necessita rever seu planejamento redirecionando-o para a nova
area e elaborando novas estratégias.

LT,
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 MERCADO

Conforme Kotler (1993, p.38) “[...] um mercado € composto por clientes
potenciais que partilham de uma mesma necessidade ou desejo e estdo aptos a
engajar-se num processo de troca para satisfazer aquela necessidade ou desejo”. O
tamanho do mercado depende do numero de pessoas que tém necessidades e
recursos para oferecer em troca do que querem.

Para Sandhusen (1998, p.3), o mercado pode se conceituado como ‘[...]
conjuntos de compradores reais e potenciais que tém disposicdo e meios para
comprar e demandar produtos”. De acordo com Las Casas (1999, p.14) ‘[...] o
mercado € a arena para trocas potenciais”. O mercado € o universo em que o
empresario transita e que esta dividido em trés segmentos: consumidores,
fornecedores e concorrentes, sendo o consumidor o principal deles. (SEBRAE,
1997).

Kotler (1993) enfatiza que o mercado consumidor € composto por todos
os individuos e familias que compram ou adquirem produtos e servigos para
consumo pessoal. Os consumidores variam fem idade, renda, nivel educacional,
padrées de migra¢do e gosto. Portanto, distinguir os grupos ou segmentos de
consumidores € uma atividade necessaria para que seja possivel desenvolver
produtos e servigos que atendam as necessidades e desejos dos clientes.

Moreira e Olivieri Neto (1998) salientam que no processo de atendimento
ao mercado devem ser estudados varios fatores: as regides onde os clientes estdo
localizados, as condigdes competitivas dessas regides, os aspectos logisticos e
quem ira atender os clientes. De acordo com Romzo (2000) o estudo destes
aspectos permite definir o atendimento aos clientes e elaborar um planejamento de
medio e longo prazos para atendé-los. Este planejamento deve basear-se nas
previsbes das organizagdes que devem saber para onde caminha sua base de
clientes. Conforme Moreira e Olivieri Neto (1998) para se conhecer a base de

clientes € necessario averiguar varias questdées: Em que mercado os clientes



FARN

atuam? Qual o seu potencial de compra? Por que ‘razdo os clientes estdo

Yo

comprando os produtos desta empresa? O que esta agregando valor a empresa?
Por que os clientes estdao comprando os produtos e servicos desta empresa e nao
na concorréncia? Que estratégias estdo sendo utilizadas pelos concorrentes? Que
novos mercados estao sendo desenvolvidos? E que novos produtos estdo sendo
langados? Estes questionamentos devem ser feitos constantemente para que se
possam obter informagdes relevantes e atualizadas sobre os clientes e os
concorrentes.

Segundo Kotler (1999) no mercado existem trés fontes de oportunidade:
1° Fornecer algo escasso — escassez de produtos provocada, por exemplo, por
catastrofes ou por uma grande demanda.
2° Fornecer de uma maneira nova, ou melhor, um produto ou servigo ja existente —
uma empresa pode melhorar um produto através de pesquisas com consumidores.
3° Fornecer um novo produto ou servico — isto pode ser feito através do
levantamento das necessidades dos consumidores.

3.2 COMERCIO

Conforme Novaes (apud ANGELO, 1994), o comércio foi uma das
primeiras atividades humanas a constituir-se como uma ocupagéo definida. Ao lado
dos que comercializavam estavam os artesécf; que produziam os produtos. Com a
revolugao Industrial e a consequente pro}:iugéo em massa € em série, 0 comeércio se
destacou abrindo novas fronteiras internacionais, modificando o panorama mundial.
As trocas de excedentes de producao impulsionaram as rotas comerciais e a
abertura de novos caminhos.

Para, Novaes (apud ANGELO, 1994, p.15) “[...] comércio & todo o
conjunto das atividades humanas que visa oferecer oportunidade para a troca de
bens, servigos e valores.” E a ponta final de toda a cadeia de suprimentos, que se
segue das fontes de matérias primas até o consumidor final, passando por diversas
fases de agregagcao de valor. O principal objetivo do comércio é o cliente, o
consumidor final. '

Segundo Las Casas (1999, p.18) “[...] no sistema capitalista, as relagbes

de troca sdo essenciais para a economia’ e a comercializacdo moderna se
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caracteriza pela aplicagdo dos conceitos de marketing, ou seja, as empresas
procuraram satisfazer as necessidades e os desejos dos consumidores, objetivando

obter lucros a longo prazo e clientes satisfeitos. Conforme Las Casas (1999, p. 13),

Marketing € a area do conhecimento que engloba todas as
atividades concernentes as relagdes de troca, orientadas para
a satisfagado dos desejos e necessidades dos consumidores,
visando alcangar os objetivos da empresa e considerando
sempre o meio ambiente de atuagédo e o impacto que essas
relacdes causam no bem-estar da sociedade.

Portanto, pode-se observar que esta definicdo engloba os principais
aspectos da comercializagdo. De acordo com o autor citado, como o marketing
engloba todas as atividades inerentes as relagbes de troca, torna-se necessario dar
atengéo especial ao composto de marketing, cujos principais elementos sado: produto
(teste e desenvolvimento do produto, marca, embalagem, qualidade, entre outros),
preco (politicas de prego, descontos, condicdes de pagamento), distribuigdo (canais
de distribuicdo, transportes, armazenagem) e promogéao (propaganda, publicidade,
promogéo de vendas, venda pessoal, merchandising). Estes elementos séo as
pecas chaves para o planejamento das a¢des estratégicas e mercadolégicas de uma
organizagao.

Hoje as empresas modernas enfrentam mercados paradoxais, ou seja,
globais e regionais ao mesmo tempo. A glgbalizagdo mudou a forma como as
organizagbes prospectam seus clientes. Nao ha mais limitagbes de barreiras
geograficas. Sao considerados clientes potenciais grupos de consumidores com
caracteristicas semelhantes em qualquer lugar do mundo. Ha clientes que tem as
mesmas necessidades e desejos, independente de sua nacionalidade. Por outro
lado, existem grupos especificos de clientes que querem produtos diferenciados
formando, portanto, diversos ﬁichos. I;Neste sentido, as empresas devem adaptar-se
aos requisitos do paradoxo global da comercializagdo pensando globalmente e
atuando regionalmente. (LAS CASAS, 1999)
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3.3 VENDAS !

Segundo Sandhusen (1998, p.440) “[...] venda é a Unica atividade que
produz lucro diretamente”. E a responsavel pelo pagamento de todas as fungdes
comerciais e despesas gerais da empresa. (LAS CASAS, 1999; COBRA, 2001)

Conforme Santos (apud ANGELO, 1994) com a evolugao do Marketing,
ocorreram mudangas significativas na forma de administrar o esforgco de vendas de
uma empresa. A funcéo vendas esta intimamente ligada ao Marketing, visto a
realizagdo de um trabalho integrado buscando deter uma estratégia de marketing
mais coesa e fortemente centrada nas necessidades dos clientes e nos objetivos da
organizacéo, pois segundo Cobra (2001), se ndao ha satisfagcdo dos desejos e
necessidades dos consumidores, os resultados esperados nao serao alcangados
adequadamente. Para ele, obter vendas e gerar lucros seria uma decorréncia da
satisfacdo dos clientes. De acordo com Las Casas (1999) a venda ndao é uma
atividade isolada, pois depende de uma estratégia de marketing bem elaborada,
-incluindo produtos, precos, sistemas de distribuicdo e atividades promocionais.
Neste sentido, qualquer estudo de vendas requer a compreensdo e analise das
demais atividades mercadologicas e de seus relacionamentos.

Baseadas neste contexto, as empresas buscam um gerente de vendas
que além de assumir todas as suas atribuicbes se envolva com estudos sobre
analise de atratividade de mercado, comportampento do consumidor, identificagédo de
nichos de mercada mais atraentes para a organizagado, analise da concorréncia,
entre outros. Isto permite que o gerente participe de forma efetiva de todo o
processo de planejamento e execugao das estratégias de mercado. (SANTOS apud
ANGELO, 1994)

Outro ponto importante a se considerar é o vendedor, que é o profissional
responsavel pelo atendimento de clientes. Ele expbe, apresenta o produto, pode
negociar pregcos e formas de pagémento. fecha a venda e pode embalar a
mercadoria para o cliente. (SEBRAE-Ce). Entre varias atividades realizadas pelo
vendedor destaca-se o fechamento da venda. Para Sandhusen (1998), o
fechamento da venda é a base de todas as atividades de marketing e pode ser
tentado depois de superado uma objecdo do cliente. Consiste em conseguir o
pedido, o que muitas vezes nao ocorre devido ao medo de uma rejeicéo,

qualificagéo insuficiente do profissional de vendas entre outros motivos que podem
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acarretar a perda da venda. Sheehan (1989) enfatiza gque o vendedor deve se
autodisciplinar para fechar uma venda. Deve comer e dormir bem, além de se
qualificar constantemente.

Apesar do contexto ja exposto, a funcdo dos vendedores e do
departamento de vendas vem mudando gradativamente. Entre as principais
ocorréncias que afetam a forma de vender estdo: as aceleradas revolugbes
tecnoldgicas e organizacionais mais a globalizagdo. Com a globalizagéo as empresa
brasileiras passaram a ter uma concorréncia muito maior, principalmente com
empresas de paises de tecnologia mais avangada. Neste sentido, os gerentes de
vendas sd@o obrigados a analisar ndo s6 o mercado local, mas identificar os
concorrentes mundiais que podem influenciar no curso dos negécios. (LAS CASAS,
1999)

Segundo Las Casas (1999), com o avango da tecnologia e da informatica
esta havendo um novo direcionamento na atividade de vendas. Muitos
consumidores estdao mudando de comportamento e se enclausurando e por isso, as
empresas estao indo ao encontro destes consumidores através da venda em smart
cards (vendas por cartdo), internet e shopping virtual, vendas por telefone, catalogos
(os clientes compram sem sairem de casa), entre outros. Portanto, surgiram novas
formas de comercializagdo de produtos e estas formas podem levar a exclusdo de
vendedores da atividade de venda. Neste sentido, estes vendedores deverdo ser
cada vez mais profissionais e terem algo a ofe?cerem aos compradores, agregando
valor ao processo de comercializagéo., Caso contrario, a venda direta empresa
consumidor sera cada vez mais crescente. De acordo com Cobra (2001, p.30) ‘[...] o
novo vendedor na sociedade complexa € um provedor de satisfagdes, que deve
trabalhar em equipe com o pessoal de cada cliente.” Portanto, o vendedor deve

assumir uma nova postura de trabalho para nao perder espago no mercado.

3.4 PLANEJAMENTO

O planejamento em portugués brasileiro ou planejamento em portugués
europeu refere-se a uma ferramenta administrativa que permite perceber a
realidade, avaliar os caminhos, construir um referencial de futuro, estruturando o

tramite adequado a reavaliar todo o processo a que o planejamento se destina. E o
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lado racional da agéo e deve ser entendido como um processo ciclico. (WIKIPEDIA,
2008) Para Las Casas (1999) planejar significa decidir antecipadamente o que deve
ser feito e constitui-se na primeira etapa do processo administrativo.

Segundo Chiavenato (2000) a necessidade de se planejar surgiu com o0s
egipcios 4000 a.C. Por parte do Estado, o surgimento do planejamento se deu
quando a sociedade precisava se reconstruir apés a primeira guerra mundial. Com
fim da guerra e com a crise de 1929, a antiga Unido Soviética foi o primeiro pais a
aplicar o planejamento como ferramenta de reconstrugao. (WIKIPEDIA, 2008)

Apbs a segunda guerra mundial a pratica do planejamento foi estendida
aos paises do bloco comunista e iniciada em paises de economias mais abertas,
chegando a Franga e ao Japdo. Nos paises subdesenvolvidos, a pratica do
planejamento chegou nas décadas de 50 e 60. (DIAS, 2003 apud WIKIPEDIA 2008)

No cenario internacional, o planejamento ganha destaqgue em momentos
de crise global, principalmente as crises de mercado como: a do México (1994-
1995), Tigres Asiaticos e outras economias do Sudeste Asiatico (1997-1998), Russia
e Brasil (1998-1999) e a recente crise da Argentina (2001-2002) que impulsionaram
os governos a atuarem orientando as suas economias. (ANGEL, 2003 apud
WIKIPEDIA, 2008).

Nas organizagbes o planejamento € utilizado para se precaver contra
eventualidades futuras, adequando a empresa ao nivel de atividades necessarias. O
planejamento tambem contribui para a reduga"}p de custos, visto que as operagdes
passam a obedecer aos padrGes de racionalidade e eficiéncia, visando aproveitar
melhor os recursos disponiveis. (COBRA, 1999)

Segundo Cobra (1999), em pesquisa realizada nos Estados Unidos
(conduzida por Stewart Thompson da American Management Association),
divulgando a pratica do planejamento entre as empresas percebeu-se que

normalmente o planejamento compreende algumas etapas:
} |
a) Compilagéo de dados: é realizada uma analise da situagao e ambiental. Os dados

sao compilados e armazenados de forma a facilitar o acesso aos planejadores;

b) Percepgéo e estudos dos fatores que possam reduzir a eficiéncia e o crescimento
futuro da empresa: consiste em comparar as informagdes obtidas da analise

ambiental com os recursos da empresa, de forma a verificar as reais oportunidades
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existentes para obtengao do crescimento e melhoria da efitiéncia. Sdo determinados
os pontos fortes e fracos da empresa, ameagas e oportunidades do ambiente;

c) Formulagdo das suposigbes fundamentais: partindo de opinides, julgamentos,
dados estatisticos, proje¢cées de empresas especializadas, a organizagéo faz sua
previsao de vendas e orcamento;

d) Estipulagdo dos objetivos e metas: baseados nas informagdes e analise do que
podera ocorrer no futuro estabelecem-se os objetivos e metas para um determinado
periodo. Os objetivos sdo a base do planejamento e servem como elementos de
controle;

e) Determinagdo das atividades que precisam ser exercidas para alcangar os
objetivos: para alcangar os objetivos estabelecidos, trés perguntas devem ser
respondidas: A quem vender? O que vender? Qual o método de vendas mais
apropriado? Para obter as respostas torna-se necessario fazer um trabalho de
segmentagéo, que consiste em dividir um mercado heterogéneo em partes

~homogéneas, permitindo separar os grupos de clientes e compreendé-los melhor.

Assim, pode-se determinar que produtos ou servicos sdo mais adequados aos
segmentos selecionados;

f) Preparo de um cronograma dessas atividades: determinam-se os aspectos mais
operacionais e quantificaveis. Estabelecem-se as quotas de vendas, freqiiéncia e
objetivos de visitas aos deferentes clientes. ¢

Conforme Cobra (1999), no Brasil o planejamento elaborado pelas
empresas nao € muito diferente. A diferenca esta atrelada ao tipo de negocio.

Neste contexto, percebe-se a importdncia do planejamento nas
organizagbes, principalmente porque permitem as empresas obterem maior
alocagao de recursos, eficiéncia, redugdo de custos e facilita a determinacdo de

melhores oportunidades de négécio no mercado.
4
3.4.1 Niveis de Planejamento

Conforme os niveis hierarquicos existem trés tipos de planejamento: o
estratégico, o tatico e o operacional. (WIKIPEDIA, 2008)
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O planejamento estratégico é elaborado pelos niveis hierarquicos mais
altos da organizagdo e compreende a empresa como um todo. Elaboram-se
objetivos de longo prazo e estratégias e agdes para alcanga-los.

No planejamento tatico a atuagéo € em cada area funcional da empresa
considerando os recursos especificos. E realizado pelos niveis organizacionais
intermediarios e tem como objetivo a utilizagao eficiente dos recursos disponiveis em
médio prazo. Conforme Buskirsk (apud ARAUJO, 1996, p. 50) a estratégia “[...] € o
plano basico de agdo, enquanto a tatica sdo os meios através dos quais esses
planos sédo implementados".

Ja o planejamento operacional € desenvolvido pelos niveis
organizacionais inferiores e focaliza as atividades rotineiras da empresa, sendo,
portanto, de curto prazo. Correspondem a um conjunto de partes homogéneas do
planejamento tatico.

3.5 ESTRATEGIA

O significado da palavra estratégia vem do grego e de acordo com
Rebougas (apud ARAUJO, 1996, p.50) significa “a arte do general” que estritamente
significa general. Na Grécia antiga, a estratégia significava “aquilo que o general
fez". A estratégia antes de Napoleédo significaﬂfa ‘a arte de conduzir forgas militares
para derrota”. Ja na epoca de Napoleéé a estratégia foi atrelada aos movimentos
politicos e econémicos, a fim de conseguir melhores mudancas para a vitoria militar.

Para Araujo (1996), foi no setor das ciéncias administrativas que a
estratégia tem obtido destaque, visto a contribuicdo com subsidios teéricos para a
evolugdo do planejamento a nivel organizacional. Conforme Newton (1997) o
objetivo de uma organizagao € execular sua missao enquanto satisfaz os requisitos
daqueles que sdo diretamente interessados nela, como os empregados, os
acionistas, fornecedores, e clientes. A forma como uma empresa escolhe definir
seus objetivos chama-se estratégia.

Segundo Chiavenato (1999, p.49) “A estratégia organizacional constitui o

mecanismo através do qual a organizagao interage com seu contexto ambiental.” Ela



21

Yur
define o comportamento da organizagdo em um mundo ‘repleto de mudancas e é
condicionada pela missao, visao do futuro e pelos seus objetivos principais.
Conforme Chiavenato (1999) a estratégia organizacional envolve alguns
aspectos fundamentais:
« E definida pelo nivel institucional da organizacéo;
o E projetada a longo prazo e define o futuro e o destino da empresa;
e Envolve a empresa como uma totalidade para obtencgéo de sinergia;
e E um mecanismo de aprendizagem organizacional, visto que se pode aprender

com 0s erros e acertos nas decisoes.

3.6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico € um processo gerencial que se refere a
formulagao de objetivos para a selegdo de programas de agéo e para sua execucgao.
Leva em conta as condigbes internas e externas a organizagdo e sua evolugéo
esperada. De acordo com Newton (1997), o planejamento estratégico comega com a
identificagéo e analise dos riscos e oportunidades do ambiente, de forma a projetar
OS recursos necessarios para que seja possivel aproveitar as oportunidades e
minimizar os riscos. A elaboragdo de um planejamento estratégico envolve cinco
atividades (WIKIPEDIA, 2009): £

» Definigéo da miéséo: ¢ a finalidade pela qual todos os esforgos da organizagao
estdo direcionados. A missao deve responder as seguintes questdes: Qual € o
negocio da empresa? Quem sao os clientes? O que tem valor para o cliente? O
que se pretende proporcionar de beneficios aos clientes da empresa? De acordo
com Wright, Kroll e Parnell' (2000, p.98) e Chiavenato (1999, p.49), “a misséo € a
razao de existir da empresa’. Paéa este Ultimo autor, a missdo compreende os
objetivos essenciais do negécio e geralmente esta focalizada fora da
organizagdo, no atendimento as demandas da sociedade, do mercado ou do
cliente. A missdo funciona como propésito orientador para as atividades
organizacionais e deve traduzir a filosofia da empresa.

L

» Andlise da situagdo: sdo as analises de mercado, da empresa e do produto.

Compreende andlises macroambientais, a SWOT, sigla proveniente das palavras
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(oportunidades) e Threats (ameagas), e a analise de portfélio de forma a
satisfazer o consumidor de uma maneira lucrativa.

Formulagdo de objetivos: de acordo com Chiavenato (1999) o objetivo € um
resultado desejado que se pretende alcangar em um determinado tempo. Os
objetivos devem ser focalizados em um resultado a ser atingido e ndo a uma
atividade, devem ser consistentes, especificos, mensuraveis, relacionado a um
periodo de tempo e alcangaveis. Conforme Wright, Kroll s Parnell (2000), nas
organizagbes séo estabelecidos os objetivos gerais e os especificos. Os gerais
referem-se aos fins genéricos desejados, para os quais sdo orientados os
esforgos da empresa. Os especificos sdo mais restritos e frequentemente séo
quantificados de acordo com os objetivos gerais.

Formulagdo de estratégias: depois de delinear a missdo e os objetivos,
formulam-se as estratégias, que existem em trés niveis: empresarial, da unidade
de negécio e o funcional. A estratégia empresarial é aquela que é formulada pela
alta administragéo para toda a empresa. A da unidade de negécio refere-se a
como competir no setor ou negoécio escolhido, pois uma unidade de negdcio € um
subsistema organizacional que tem um mercado, concorrentes e uma missao
diferentes dos outros subsistemas da mesma organizagdo, o que requer
conforme Cobra (2001), a definicdo de uma estratégia de negdcios para cada
unidade de negocio. Ja as estratégias funéionais sdo aquelas elaboradas pelas
areas funcionais de uma unidade de‘negécios, cujas fungdes estao interligadas.
(WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000)

Implementagédo, feedback e controle: implementar € colocar em pratica as
estratégias da organizagao. Para isso, devem-se considerar a sua estrutura bem
como as variaveis: lideranga, poder, e cultura organizacional que devem ser
administradas para possibilitar ad;. funcionarios trabalharem juntos em prol da
realizagédo dos planos estratégicos da organizagdo. O controle estratégico
consiste em determinar em que medida as estratégias da empresa sao eficazes
para atingir os objetivos planejados. Caso os objetivos nao estejam sendo
atingidos, que é percebido através do feedback, a funcdo do controle & modificar

as estratégias da organizagao ou a sua implementagao de forma a melhorar a
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« capacidade da empresa para atingir seus objetivds. (WRIGHT, KROLL e
PARNELL, 2000)

Além desses cinco pontos, Chiavenato (1999) ainda acrescenta a viséo.
Para ele a visdo a imagem que a empresa tem de si mesma e do seu futuro e esta
mais voltada para o que a organizagdo pretende ser do que para o que ela &
realmente. A visao representa o destino que se pretende transformar em realidade, a
imagem daquilo que os funcionarios da organizagdo gostariam que ela realmente
fosse. Segundo o autor, a visdo € importante porque hoje ndo se controlam mais as
pessoas com regras burocraticas e hierarquias de comando, mas por meio do
compromisso com a visao e os valores compartilhados.

Missio Visdo
v v
Estado Atual da Estado Desejado
Organizagdo [—» Metas ————| pela Organizagdo
ano corrente daqui a 5 anos
A F'y
£

: Planejamento Estratégico

Fig. 1- O Carater Futuristico da Visao Organizacional
Fonte: Chiavenato (1999, p.52)

!

A missao e a visao fornecem os elementos para a definicdo dos objetivos
e a formulagdo da estratégia organizacional. Esta funciona como o meio para
realizar a misséo e alcangar os objetivos da empresa decorrentes da visdao da

organizagao.

U]
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3.6.1 Estrutura de portfélio SW.O.T. 3

Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000) a estrutura de portfélio SW.O.T. é
desenhada considerando duas dimensdes: a posicdo competitiva das unidades de
negocio da empresa (pontos fortes e fracos em termos de recursos em relacédo aos
dos concorrentes) e o estado do ambiente externo (oportunidades e ameagas do
ambiente). As unidades de negécio ainda podem ser classificadas através de um
status competitivo forte, médio e fraco, podendo o ambiente das unidades de
negocio conter ameagas criticas, ameagas e oportunidades moderadas e
oportunidades abundantes.

A matriz resultante apresenta o status competitivo das unidades de
negécio da empresa no eixo horizontal e o estado do ambiente no eixo vertical,
conforme figura a seguir.



“

Estado do Ambiente Externo

Oportunidades e

Muitas oportuni-

tais moderadas _ dades amhientais _

ameagas ambien-

Ameacas ambientais

criticas

L

Posicao competitiva das unidades de negocio da empresa

Forte

Média

Fraca

Compartimento A

1. Crescimento interno

2.Integracao vertical
de empresas
relacionadas

3.Fusodes

4.Integracao horizontal

Compartimento D

1. Fusdes
2 Integracéo
Horizontal
J. Aliancas

estrategicas

Compartimento G

1. Reviravolta
(turnaround)
2. Desenvestimento

Compartimento B

1.Integracao vertical de

empresas relacionadas

2.Diversificacao
horizontal
relacionada

Compartimento E

1.Estabilidade
2.Fusodes
3.Integragao
Horizontal
4. Aliangas
estratégicas
5.Desinvestimento

Compartimento H

1. Reviravolta
(turnaround)
2. Desinvestimento

Compartimento C

1.Diversificagéo
horizontal relacional
2.Diversificagao
horizontal nao
relacionada (por
conglomerados)
3.Integracao vertical de
empresas nao
relacionadas
4.Desinvestimento

Compartimento F

1. Desinvestimento

2.Diversificagcao
horizontal
relacionada

3. Diversificagédo
horizontal nao
relacionadas

4.Estabilidade

£

Compartimento |
1. Liquidacao

Fig. 02- Estrutura de Portfolio S.W.O.T.
Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2000, p.159)

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), as estratégias de nivel
empresarial, de nivel de unidade c:ke negoécio e de nivel funcional estado inter-
relacionadas. Sendo assim, os pontos fortes e fracos de cada uma das estratégias
podem influenciar a eficacia da organizagdo como um todo, ou seja, pode afetar o
desempenho geral da organizacéo.

Conforme os autores acima, a estrutura de portfélio SW.O.T. oferece
diretrizes estratégicas para as unidades de negdcio classificadas em qualquer um

dos nove compartimentos.
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Compartimento A: as unidades de negécio que estdo nesta categoria apresentam
consideraveis forcas competitivas e poucas fraquezas, atuando em um ambiente
com muitas oportunidades e poucas ameacas significativas. Neste contexto,

varias estratégias podem ser utilizadas como: crescimento interno; integracéo

vertical de empresas relacionadas; fusdes ou a integragéo horizontal.

Compartimento B: o ambiente € moderadamente promissor. A unidade de
negocio que possui forcas competitivas significativas e age em ambientes com
oportunidades e ameagas moderadas pode verificar que a estratégia de
integrag@o vertical de empresas relacionadas ou a de diversificacdo horizontal
relacionada podem ser adequadas. Uma empresa pode aumentar seu sucesso

diversificando-se em um setor relacionado que possui melhores perspectivas.

Compartimento C: Neste compartimento, uma unidade de negdcio tem forgas
competitivas distintivas, contudo, enfrenta ameacgas ambientais criticas. Nestas
condigbes, as estratégias adequadas seriam: a diversificacdo em setores
relacionados mais atrativos; a diversificagdo horizontal em setores néao
relacionados; ou através da integracdo vertical de empresas nao relacionadas,
entrar em oportunidades mais promissoras; ou até utilizar a estratégia de

desinvestimento.

Compartimento D: Neste, muitas oportunidades apresentam-se a uma unidade
de negocio com pontos fortes e fracos equilibrados. Sendo assim, a
administracao prefere manter-se no setor, em razao de suas oportunidades, mas
tenta melhorar as forgas competitivas da unidade de negécio. Pode tentar
melhorar suas perspectivas competitivas com a adogdo de estratégias como:
fuséo, integracao horizontal e/ ou alianga estratégica que podem ligar a unidade
de negocio a organizagbes que podem oferecer competéncias essenciais

sinérgicas.

Compartimento E: No compartim’;:nto E as unidades de negécio tém pontos
fortes e fracos equilibrados e enfrentam um ambiente com oportunidades e
ameagas também equilibradas. Assim, varias estratégias séo possiveis: pode-se
escolher uma estratégia de estabilidade; pode-se tentar melhorar sua posicédo
competitiva através de uma estratégia de fusdo, integracdo horizontal ou de
aliangas estratégicas; ou até mesmo desinvestir se a unidade de negécio nédo
tornar-se competitiva.
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Compartimento F. Neste, a unidade de negdcio ‘tem forcas competitivas
moderadas, mas enfrenta ameacas ambientais criticas. Se as ameacas forem
permanentes, o desinvestimento seria mais adequado, tendo em vista que é
dificil fazer com que a unidade tenha um excelente desempenho. Quando as

ameacas sao temporarias, pode-se utilizar a estratégia da estabilidade.

Compartimento G: As empresas classificadas neste compartimento tém poucos
pontos fortes e muitos pontos fracos e operam em um ambiente com muitas
oportunidades. Nestas condigbes, pode-se utilizar a estratégia de reviravolta
(turnaround); a empresa pode eliminar ou terceirizar as atividades que nao tém
competéncia; ou mesmo desinvestir através de um spin-off.

Compartimento H: Neste compartimento as empresas tém pontos fracos criticos
no tocante a competitividade e enfrenta oportunidades ambientais moderadas.
Neste caso, sdo mais adequadas as estratégias de reviravolta (turnaround) e

desinvestimento.

Compartimento I: Os pontos fracos criticos de uma empresa sao dominados por
ameagas ambientais extremas. E o pior cenario para uma unidade de negécio e

por isso, a liquidacao € a estratégia mais viavel.

Segundo Cierco (2008) um plano de agdo é uma ferramenta que permite

atribuir responsabilidades aos integrantes de um grupo apds a realizagdo de um

processo como um diagnoéstico ambiental (Matriz S.W.O.T.).

Conforme o autor acima, a elaboragdo de um plano de acéo pode ser

realizada com a utilizagdo do método 5W2H, em que estas consoantes sao

atribuidas aos seguintes indicadores:

» Why — Por que? Qual a necessidade desta providéncia a ser tomada?
» What - O qué? O que pretendemos com ela?
» Where — Onde? Qual o meu objetivo final com ela? Aonde vou chegar?

» When - Quando? Quando devera ser iniciada esta providéncia a ser tomada?
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» Who — Quem? Quem a colocara em pratica? :

Yur

» How — Como? Como vou coloca-la em pratica? Quais os procedimentos?

» How Much? Quanto custa? Quanto custa colocar a providéncia em pratica?
(este € o ponto mais importante, pois as idéias podem ser muito boas,
contudo, coloca-las em pratica custa mais caro que a ocorréncia do
problema).

Neste sentido, a técnica 5W2h € indicada para execucéo e controle de
tarefas em que sao atribuidas as responsabilidades e determinado como o trabalho
devera ser feito, assim como o departamento, motivo e prazo para conclusdo com os
custos envolvidos. (DOCESHOP, 2009)
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Segundo Oliveira (1999), a metodologia refere-se aos métodos de
investigagdo que tém como objetivo delimitar o problema, analisar e desenvolver
observagdes, realizando a critica e sua interpretacao a partir das relagbes de causa
e efeito. Dessa forma se encontra o fenémeno em estudo, dando-lhe o suporte
cientifico.

4.1 TIPO DE PESQUISA

O trabalho realizado se trata de uma pesquisa exploratéria, visto que se
estudou uma area nova. Segundo Vergara (2004) a investigacdo exploratéria é
realizada na area em que ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado e, por
sua natureza de sondagem, ndo comporta hipéteses. Para Gil (1999), a pesquisa
exploratdria visa desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, e tem como
principio uma formulagéo da problematica mais precisa ou hipéteses pesquisaveis
para futuros estudos.

4.2 AREA DE ABRANGENCIA

A area de abrangéncia deste estudo compreende o espaco territorial de
trabalho da Distribuidora. Esta area € composta de alguns municipios do interior do
Rio Grande do Norte.

4.3 COLETA DE DADOS

Este trabalho tem em sua maioria dados secundarios coletados de 6rgéos

oficiais, relatérios gerenciais e de indicadores do negécio, entre outros documentos.
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Portanto, trata-se de uma pesquisa documental. Conforme Gil (2002) a pesquisa
documental € constituida de materiais os quais nédo receberam tratamento analitico

ou que podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa. -

4.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados sé@o de natureza quantitativa e qualitativa. Segundo Gil (2002)
como o trabalho se trata de um estudo de caso, a analise e a interpretacdo dos
dados podem envolver variados procedimentos. Para Richardson (apud ANDRADE,
2008), a abordagem quantitativa € caracterizada pela quantificagéo tanto na coleta
das informagdes, quanto no tratamento do uso da técnica estatistica. De acordo com
Samara e Barros (2002) a pesquisa qualitativa visa principalmente compreender as
relagbes de consumo de forma profunda, procurando identificar as motivacées de
consumo em um aspecto realista. Portanto, o trabalho contém dados quantitativos
que serao trabalhados por métodos de analise estatistica e também dados de

consumo que foram analisados qualitativamente pelo pesquisador.
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5 DIAGNOSTICO

5.1 DIAGNOSTICO AMBIENTAL INTERNO

Este diagnostico compreende os fatores internos da Empresa, que podem

ser caracterizados como forgas e fraquezas.

5.1.1

5.1.2

Forcas

Entre os pontos fortes da Empresa pode-se citar:
Produtos de qualidade;
Aparato tecnolégico satisfatorio;
Equipe comprometida;

Exclusividade na venda de produtos TIM na area de atuacéo do RN;
Fraquezas

Como fraquezas da Empresa podeni-se apontar:
Redug&o do faturamento devido @ mudanca de area de atuacao da Empresa;
Redugéo de custos, que ocasionou a redugdo de recursos financeiros para
investimento em promogéao e treinamento da equipe;
Qualificacao deficiente da equipe de trabalho;
Rotatividade de Vendedores;
Insatisfacdo de alguns vendedores e funcionarios com a perda de
rendimentos;

Planejamento logistico deficiente;
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¥ 5.2 DIAGNOSTICO AMBIENTAL EXTERNO :

Corresponde a analise do ambiente externo a Empresa, ou seja, o

diagnéstico compreende as oportunidades e as ameagas.

5.2.1

5.2.2

Oportunidades

Existéncia de mercado consumidor, pois no RN 87,7% dos celulares sdo
habilitados pelo regime pré-pago, portanto, ha mercado para a venda dos
produtos (chips e recarga) da Empresa;

Langamento de novos produtos;

Parceria com outras operadoras;

Ameacgas

Entrada de um novo concorrente no men:;ado: a operadora Vivo;

Lancamentos de novos produtos pela concorréncia:

Perda de clientes devido a migragao para outras operadoras (portabilidade);
Migracéo de Capital Intelectual da Empresa para a concorréncia;

Diminui¢éo do poder aquisitivo dos clientes em virtude da crise econémica
mundial;

Conforme analise do diagnostico verifica-se que a empresa enfrenta

alguns problemas financeiros provocados pela perda da &rea de atuacdo e que

implica na redugéo: de rendimentos de funcionarios, recursos para investimentos em

promogao e treinamento de funcionarios. Apesar de ter um bom mix de produtos e

mercado consumidor, a Empresa esta enfrentando a forga de um novo concorrente

no mercado: A Vivo, que com a portabilidade a perda de clientes deve ser
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considerada. Sao fatores chaves a serem enfrentadbs de forma focalizada,
otimizando recursos e direcionando agdes.

Com base na estrutura de portfélio SW.O.T., a Organizagdo se enquadra no
Compartimento “E” visto o equilibrio dos fatores internos e externos, com ligeira

predominancia de ameacas e pontos fracos.

T
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7 CONCLUSOES

Percebe-se neste trabalho que a Organizagdo em estudo é uma empresa
que atua em um mercado promissor, tendo em vista o numero de celulares
existentes no Rio Grande do Norte (2,27 milhées, conforme a ANATEL apud DN on
line, 2009). O faturamento ocasionado pela perda de area de trabalho, que é o
principal problema apresentado pode ser recuperado e superado através de
algumas acdes focalizadas.

No diagnéstico (Matriz S.W.O.T.) realizado foi possivel identificar alguns
problemas ocasionados pela falta de recursos como: a falta de investimentos em
promogao, qualificagdo dos colaboradores, incentivos, planejamento logistico
deficiente. Contudo, percebe-se que a Empresa tem alguns pontos fortes, como
produtos competitivos, bom aparato tecnologico, uma equipe comprometida, além da
exclusividade na venda dos produtos TIM. A Distribuidora ainda atua em um
mercado consumidor satisfatério, apesar das ameacas da concorréncia e a
portabilidade.

Baseado no diagnodstico realizado foram elaboradas propostas que
focalizam principalmente a area comercial (vendas), ou seja, o foco esta na “ponta”.
Foram enfatizados os pontos de vendas, a distribuigdo dos produtos, campanhas
promocionais e treinamento de consultores de vendas. Foi planejado um acréscimo
de 35% no faturamento do ano de 2010, a ser £ontado a partir de Janeiro. Para isso,
foram tragados ‘outras metas que vao contribuir para a obtengdo deste incremento.
Os principais executores serdo os gerentes comerciais e os consultores de vendas.

Implementar propostas ndo € uma tarefa tao facil, pois além de demandar
recursos, torna-se necessario o empenho de todos os que compdem a Organizagéo.
Todos tém que estar comprometidos com os objetivos organizacionais, para que as
mudangas necessarias sejam realizad_gs sem muitos transtornos.

Espera-se que com a implementagado das propostas, a Empresa possa

recuperar a sua saude financeira e voltar a investir mais em Marketing e Pessoal.
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