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RESUMO

SILVA, Silvio Sérgio Francisco da. Planejamento de Vendas no mercado de
suprimentos. Monografia (MBA Executivo Gestdo de Negécios em Vendas).
COGEAE/Pontificia Universidade Catolica de Sdo Paulo, 40 f. Sao Paulo, 2009.

Em todos os segmentos empresariais onde se busque sobreviver ao ambiente
competitivo imposto pelas mudangas no cenario organizacional, € premente a
consciéncia da importancia e necessidade de adotar novas estratégias de gestédo
para fazer frente aos novos tempos. O escopo das atividades da empresa influencia
sua posicao no mercado e, portanto tem importancia sobre competitividade por
possibilitar inter-relacdes que atendem diferentes segmentos, industrias ou areas
geograficas. Este estudo analisa os aspectos do planejamento de vendas no
mercado de suprimentos. Se uma posicdo relativamente atrativa resulta de uma
vantagem competitiva em um determinado escopo, a causa desta vantagem
competitiva pode ser encontrada nas atividades da companhia. A empresa € uma
colecdo de atividades econbmicas inter-relacionadas tais como produtos sendo
montados, pessoal de vendas fazendo visitas e pedidos sendo processados.

Palavras-chave: Vendas; Negociacao; Planejamento; Suprimento.
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INTRODUCAO

Em uma época na qual as mudancgas socio-econdmicas sao constantes, faz-
se cada vez mais necessaria a utilizagao de metodologias de gestao que propiciem
a sobrevivéncia das organizag¢des. A partir das ultimas décadas do século XX, o
cenario organizacional entrou numa era de transformacéo; é a competigdo passando
de uma era centrada na producio para a competicado centrada na informagcao e no
conhecimento. Manter a elevada competitividade € um desafio permanente para

todos os segmentos produtivos.

No mundo moderno as organizagdes né&o obtém vantagens competitivas
sustentaveis apenas por meio de novas tecnologias, ou seja, exceléncia em gestao
dos ativos e passivos financeiros é preciso que, para obtengcdo de sucesso no atual

ambiente competitivo, a capacidade de mobilizacéo e exploragao dos ativos.

A nova economia estd baseada em novas forgas como tecnologias, o
fendbmeno da globalizagdo, que entre outras, causam significativa interdependéncia

dos mercados.

Em qualquer segmento empresarial onde se busque sobreviver ao ambiente
competitivo imposto pelas mudangas no cenario organizacional, € premente a
consciéncia da importancia e necessidade de adotar novas estratégias de gestéo

para fazer frente aos novos tempos.

A crescente revolugdo tecnoldgica aliada a mudangas comportamentais e
consequentemente de consumo, permeiam significativamente o cenario econémico
em que estdo inseridas as organizagdes. Assim sendo, 0s rumos organizacionais
terdo que se adaptar a essa metamorfose inimaginavel num passado ndo muito

distante.

Ocorreu uma revolucao de conceitos e praticas e até mesmo do que deve ser

a gestao organizacional partindo-se do pressuposto, de que tudo aquilo que se



produz deve ser constantemente avaliado, aferido e parametrizado de forma

consistente e fundamentada.

Este estudo objetivou analisar os aspectos do planejamento de vendas no
mercado de suprimento, e se justifica por ser tema com grande enfoque nas

relagdes organizacionais e na crescente competitividade das empresas.

Este estudo caracteriza-se pelo levantamento bibliografico como
procedimento inicial, selecdo da literatura de interesse, discussdo do pensamento
encontrado a respeito do tema como fundamentacgao tedrica e verificagdo dos fatos

em confronto com a teoria, bem como a confrontagcédo das respectivas defini¢coes.

O estudo apresenta seis capitulos, iniciando-se por destacar a administracao
estratégica, seguindo por evidenciar a competitividade, planejamento de vendas, e
os conceitos de negociagdo. Finaliza-se apresentando os processos de gestdo na

cadeia de suprimentos.



1. ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Segundo Ansoff (1987, p. 2), a estratégia empresarial € a area relativa ao
ajustamento da empresa ao seu ambiente, sendo que as decisbes estratégicas
preocupam-se principalmente com problemas externos e, especificamente com o
composto de produtos a ser fabricado e os mercados em que serdo vendidos. O
mesmo autor considera ainda que os problemas estratégicos exigem maior atengao
dos administradores, porque sao dificeis de serem identificados. As organizag¢des
aplicam seus esforcos equivocadamente em busca do aumento da eficiéncia
operacional ao invés de estarem atentas ao ambiente em que estdo inseridas
percebendo as oportunidades e ameagas que se apresentam para, certamente

poderem obter melhorias significativas e imediatas no desempenho.

O conceito de estratégia, na administragao, se sobrepdés no momento em que
a velocidade das mudancgas sociais, econdmicas, politicas e ambientais passaram a
exigir acbes que possibilitassem o redirecionamento constante dos objetivos e
caminhos a serem percorridos pela organizagdo. Dessa forma, inicia-se na
administragdo, a preocupagédo com a visdo estratégica em detrimento da visdo de

curto prazo, usual em momentos de estabilidade no cenario organizacional.

A estratégia se relaciona com a forma como serdo utilizados os recursos
disponiveis, sejam eles fisicos, financeiros ou humanos, sempre considerando a

minimizacao dos problemas e a maximizacao das oportunidades.

Porter (1996, p. 63) diz que “estratégia € criar uma posigdo exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”. As estratégias podem ser
classificadas das mais diversas formas, mas sua finalidade principal é estabelecer
quais serdao os caminhos, os programas de acado que deverdo ser seguidos pela

organizagao para que se alcance os objetivos e metas estabelecidas.



A estratégia ainda pode ser definida como sendo a forma de pensar no futuro,
integrada no processo decisorio, baseada em procedimentos formalizados e

articulados de resultado que respeitam a um cronograma (MINTZBERG, 1994).

Podemos ainda constatar que embora a estratégia nao determine o sucesso
ou o fracasso de uma organizagdo, a mesma pode trazer resultados importantes e
significativos para uma empresa cujo grau de eficiéncia seja apenas médio.
Portanto, percebe-se que a estratégia além de possibilitar o ajustamento da empresa
ao seu ambiente que, por sua vez, se encontra em constante mutagao, faz com que
a empresa va, ao longo do tempo, mudando suas caracteristicas, em busca desse

ajustamento numa dinédmica propria do cenario organizacional.

1.1. Indicadores estratégicos e sua importancia no processo de gestao

O termo indicador é utilizado para referir-se ao que fornece informagdes uteis
sobre uma determinada situacdo. A funcao basica dos indicadores ¢é a verificagdo da
existéncia de risco ou potencial de problema ditos de se tornarem criticos. A
relevancia dos indicadores € notadamente importante, considerando-se o ambiente
dindmico e em constante mudanga com o qual as organizagbes convivem
atualmente. Em situagbes mais complexas o uso dos indicadores auxilia no
estabelecimento da quantificacdo de um processo e estabelece padrdes para que se
possa avaliar o desempenho. Os indicadores sdo a ferramenta que permite a
empresa obter informagdes importantes para a eficiéncia sistémica do processo e os
conceitos de estratégia e indicadores de performance sdo importantes para que as
organizagbes compreendam qual sua posicdo dentro da cadeia de solugdes

oferecidas pelo ambiente que as rodeiam.

A utilizacdo de indicadores oferece a empresa a oportunidade de monitorar
diversos processos internos (producédo, logistica interna, entrega de produtos e
servigos) e externos (participacdo de mercado,volume de vendas). O uso dos
indicadores é o caminho que conduz os gestores a observacdo do desempenho de

cada processo e a empresa de forma total, permitindo que se identifique onde se
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deve focar energias para que se obtenha maior valor agregado na entrega do

produto ou servigo ao consumidor.

O monitoramento da entrega de valor significa o monitoramento de muitos
processos e sub processos, que embora apresentem, muitas vezes, dificuldade de
medi¢ado contém informacgdes importantes, para a empresa. Por muito tempo as
empresas se preocuparam apenas em monitorar os indicadores financeiros, porém
hoje se sabe que estes indicadores visualizados de forma isolada, nem sempre dao
a dimenséao real do que se pretende medir. Analisar indicadores, que representem
atividades e processos entranhados na cadeira produtiva, sem uma relacéo direta
com a questao financeira, € uma agao pro-ativa de gerenciamento para a entrega de
valor, de monitoramento efetivo de desempenho (FERNANDEZ, 2004, p. 4). Essa
idéia é atestada por Kaplan e Norton (1997, p. 7) que afirmam “ser impossivel
navegar rumo a um futuro competitivo, tecnoldgico e centrado nas competéncias,

monitorando e controlando apenas as medidas financeiras”.

Considerando o ambiente de forte concorréncia em que as empresas
convivem atualmente, o sucesso € obtido pelas empresas capazes de se
anteciparem as mudancgas necessarias para continuar satisfazendo o consumidor, e
nao simplesmente monitorar finangas que, em geral, ndo contemplam uma visao de

futuro.

Durski (2003, p. 28) ressalta que as empresas devem ndo somente observar
atentamente seus processos, mas também os processos de seus competidores, de
forma a estabelecer um sistema confiavel de comparacao. O estabelecimento de um
indicador para medir o nivel de satisfacdo de um cliente, pode desencadear uma
série de acbes estratégicas pela empresa. E incontestavel a importancia dos
indicadores que mensuram, por exemplo, a satisfacido dos clientes, mas também é
evidente a necessidade de indicadores que monitorem todos os processos e etapas
importantes para que as agdes correspondentes possam ser preventivas, com
menor esfor¢o, sem que a empresa se exponha a situagdes dificeis (FERNANDEZ,
2004).
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Os indicadores devem estar sempre associados as areas do negdcio cujos
desempenhos causam maior impacto no sucesso da organizagao, desta forma, eles
dao suporte a analise critica dos resultados do negdcio, as tomadas de decisdo e ao
replanejamento. Sdo esses indicadores que podem desencadear processos de
melhorias incrementais e revolucionarios, quando permitem, mediante valores
comparativos referenciais, demonstrar o posicionamento dos processos e
consequentemente, da organizagdo no mercado em que atua. Os processos de
gestdo das organizagdes atravessam um periodo de revolugdo tecnoldgica e,
mesmo as empresas sem fins lucrativos foram afetadas, o que as levou, buscar a
implementagao de modelos de gestdo que proporcionem principalmente o avango no
desenvolvimento gerencial. O gerenciamento pautado nesses modelos permite que
inclusive, as instituicdes sem fins lucrativos acompanhem e megam o crescimento, a

continuidade e o fortalecimento das suas atividades (PEREIRA, 2004, p. 2).

Considerando-se que um indicador € um numero que expressa o estado de
alguma coisa que se considera relevante, € necessario portanto, que se estabelega
medidas de desempenho através de indicadores estratégicos que possibilitem

mensurar a visao e missao dessas Instituicdes, no longo prazo.

1.2. A estratégia e sua implementacgao

Ansoff (1990), afirma que considerando que a administracdo é uma atividade
orientada para resultados, uma pergunta emergente € a de que como um conceito
abstrato, como o de estratégia, pode contribuir proveitosamente para o desempenho
da empresa. Essa questdo aborda um assunto de vital importancia que diz respeito
a implementacgao da estratégia, ou a responsabilidade dos gestores em comunicar a

estratégia a todos os niveis de colaboradores.

Kaplan e Norton (2001) abordam a questdo da implementagcéo da estratégia
como mais crucial do que a qualidade da estratégia em si . Essa afirmacgéao ressalta
a dificuldade de se traduzir a estratégia em agdes e mesmo em comunica-la; a

gestdo estratégica é um processo continuo e interativo de informagdes e agdes
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voltado para a manutengao da organizagdo como um todo, integrando-a de forma

apropriada ao ambiente externo.

A eficacia da empresa depende de um sistema de informagdes de gestédo
estratégica que contemple dados e informagdes. Dessa forma, para apoiar o
processo de gestdo sdo necessarias formas de medi¢ao da estratégia estabelecidas
para que se otimize todo o processo. No ambiente dos negocios onde impera a
competitividade é fundamental que exista processo de medi¢cdo da estratégia, para
que através desse monitoramento se gerencie pontos criticos e se amplie
possibilidades de pontos fortes, onde a empresa tem expertise e dominio sobre o

assunto.

Mais recentemente uma reportagem de capa da revista Fortune, em 1999,
sobre casos de fracasso eminente de CEOs, concluiu que a énfase na estratégia e
na visdo dava origem a crenga enganosa de que a estratégia certa era a condigao
necessaria e suficiente para o sucesso, porém observou-se que na maioria dos

casos, o verdadeiro problema nao € a ma estratégia e sim a ma execucgéao.

Kaplan e Norton (2001) ressaltam que, a dificuldade das empresas em
implementar suas estratégias, embora bem formuladas, é que a estratégia, que é a
unica forma que se tem para criar valor sustentavel, vem mudando ao longo do
tempo, mas as ferramentas que permitem sua mensuragdo nao acompanharam,

essa mudancga, na mesma velocidade.

Apesar da estratégia ser de fundamental importancia para o sucesso dos
negocios, ainda ha grande dificuldade para que os diferentes niveis da organizagao
interiorizem e apliquem as orientagdes estratégicas. Isso ocorre porque 0 processo
de elaboracao da estratégia, por vezes,ndo € compartilhado com toda a organizagao
ficando restrito a alta administracdo, ao invés de ser uma atividade que conte com a

participagcédo de todos os niveis hierarquicos.

Segundo Herrero (2005), todos os setores da organizagdo devem participar
das discussodes referentes a estratégia, para possibilitar uma combinagao inovadora

de conhecimentos e, finaliza dizendo que as pessoas estardo envolvidas com as
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mudangas estratégicas quando identificarem oportunidades de recompensas e

crescimento pessoal.

O mesmo autor ainda descreve os principais obstaculos a implementacao da
estratégia, sdo eles: a barreira da visdo, em que apenas 5% dos colaboradores
entendem a estratégia; a barreira da motivagcao, em que apenas 25% dos executivos
tém incentivos associados a estratégia; a barreira cultural, onde 85% dos executivos
dedicam menos de 1 hora por més discutindo a estratégia; a barreira do or¢gamento,
em que 60% das empresas ndo estabelecem uma interface entre o orgamento e a
estratégia (HERRERO, 2005).

Algumas alternativas propostas para vencer o grande desafio que se
apresenta entre a elaboragdo da estratégia e sua efetiva implementacédo foram

definidas por Herrero (2005) da seguinte forma:

a) tornar a implementacdo da estratégia num processo continuo de
aprendizagem, em que todos os profissionais da empresa estejam
envolvidos em todas as suas fases de desenvolvimento.

b) colocar a estratégia no centro do negdcio e, consequentemente, no
interior do processo gerencial;

c) integrar a estratégia no dia a dia operacional das pessoas;

d) assegurar a compreensao da estratégia por todos os colaboradores da
organizagéao, para melhor desempenho dos papéis;

e) descrever a estratégia da organizagdo numa linguagem de facil
entendimento e de facil explicacéo, a fim de estimular a troca de idéias e
o envolvimento das pessoas;

f) traduzir a estratégia em um conjunto de indicadores financeiros e
indicadores qualitativos para medir a eficiéncia e eficacia do uso dos
ativos tangiveis e intangiveis, na geragao de valor para a organizagao,

de forma integrada e sistematica.



2 COMPETITIVIDADE

Para Coutinho e Ferraz (1999) a competitividade relaciona-se com as
condicdes de livre mercado, de produzir bens e servicos capazes de satisfazer os
mercados internacionais e que simultaneamente permitam a expansao da renda real

de sua populagdo, assim como a geragao de empregos.

De acordo com o relato de Piccinini et al. (1997, p. 4), no Brasil, a partir da
década de 1990 foi tentada uma reorganizagdo econémica da sobre o mercado. O
Brasil teve que competir com outros paises e blocos econdmicos e precisou manter-

se competitivo para manter-se nos mercados internacionais.

Segundo Coutinho e Ferraz (1999), a industria brasileira cresceu gragas a
uma estratégia ampla e permanente de protegcédo, promogao e regulagdo. Em 1980,
foi possivel alcangcar um alto grau de integracao intersetorial e de diversificacdo da
producao. Os complexos quimico e metal-mecanico (inclusive bens de capital, bens
de consumo duraveis e o setor automobilistico) foram responsaveis por 58,8% do
produto total da industria. No entanto, as industrias, ao contrario das de paises como

a Coréia do Sul, de modo geral ndo desenvolveram capacidade inovativa propria.

A insuficiente capacitagao tecnoldgica das empresas para desenvolver novos
processos e produtos, somadas a auséncia de um padrao nitido de especializacao
da estrutura industrial brasileira e a escassa integragcdo com o mercado internacional
representaram um elemento potencialmente desestabilizador deste processo de
industrializagdo (COUTINHO; FERRAZ, 1999).

A crise macroeconémica, em consequéncia da desorganizacdo das
finangas publicas, imobilizou o Estado, inviabilizando a formulacéo
de uma politica industrial e tecnolégica capaz de ocupar o espago da
anteriormente adotada, de substituicdo de importacdes. Verificou-se,
entdo, um ajuste industrial defensivo com contracido de
investimentos, estagnacao da produgao e queda da renda per capita
(PICCININI et al., 1997, p. 4-5).
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Ainda de acordo com os autores, entre 1980 e 1992, a industria de
transformacgao teve sua producgéo reduzida em 7,4%. As categorias mais afetadas
foram as de bens de capital (-44%) e as de bens duraveis de consumo (-8%),
enquanto que as de bens intermediarios apresentaram um crescimento modesto
(6%, entre 1980-92) e as de bens de consumo n&o duraveis cresceram apenas 8%
(PICCININI et al., 1997).

E acrescentam:

Verificou-se uma pequena recuperagao em 1993, mas este nivel de
produgdo nao alcangou o obtido no triénio 1987-1989 e a taxa
agregada de investimentos continuou relativamente deprimida. As
exportacbes cresceram 23% e as importacbes aumentaram em
60,9% no mesmo periodo, enquanto a taxa de emprego caiu para -
21,2% (PICCININI et al., 1997, p. 5).

A reacdo das industrias foi diferenciada em cada periodo de estagnacgéo
(1980-1983 e 1989-1992). No primeiro periodo estas se ajustaram
fundamentalmente no plano financeiro-patrimonial, diminuindo o nivel de
endividamento. A redugdo da produgdo e da demanda contrabalangou com a
obtengcdo de ganhos n&o operacionais. No periodo de 1989-92, com a abertura
comercial, ocorre a reestruturacdo industrial com concentracdo nas linhas de
produtos competitivos, na reducdo do escopo das atividades industriais realizadas
internamente a empresa, "terceirizagao" de diversas atividades, compactagcdo dos
processos produtivos com redugdo importante do nivel de emprego, programas de
qualidade etc. (COUTINHO; FERRAZ, 1999).

Comparando o nivel de desenvolvimento tecnoldgico da industria brasileira
com os padrdes internacionais - a ndo ser por algumas empresas de maior porte, de
setores intermediarios, de bens duraveis e de bens de capital de crescente eficiéncia
- esta se apresenta com deficiéncia nas tecnologias de processo, atraso quanto as
tecnologias de produto, despendendo pequena fracdo do faturamento em P&D,
limitada difusdo dos sistemas de gestdo da qualidade (de produtos e de processos

de fabricagdo) com inovag¢des gerenciais escassas e muito lentas. A interacao entre
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usuarios e produtores, assim como a cooperacao entre fornecedores e produtores é
quase nula (COUTINHO; FERRAZ, 1999).

O fator trabalho €& encarado como um custo e ndo como um recurso
fundamental; pouco é oferecido em termos de treinamento e de formagao da méao-
de-obra. Estas deficiéncias implicaram a perda de competitividade da industria
brasileira a partir da segunda metade da década de oitenta (COUTINHO; FERRAZ,
1999).

Apesar do Brasil ter ampliado a participacdo de produtos industrializados no
mercado internacional, esta participagao €, atualmente, sobretudo de commodities
intensivas em recursos naturais e/ou energia e de bens intensivos em mao-de-obra
barata (commodities como celulose, papel, suco de laranja, farelo de soja e minérios

semiprocessados).

De acordo com o relato de Piccinini et al. (1997, p. 6), este tipo de insergao
apresenta limites, devido a saturagdo do mercado e a tendéncia de redugao dos
precos. Além disso, outros paises passam a competir com o Brasil através de baixos
salarios (como é o caso da China) ou qualificagbes técnicas e capacidade de
comercializagao internacional (como a Coréia). Haja vista que, em 1985, o Brasil era

0 17° exportador mundial, caindo para a 23° posicado em 1992.

Ainda segundo Coutinho e Ferraz (1999),

(...) os paises latino-americanos restringiram as possibilidades de
manobra para a implementagao de politicas industrializantes como
as verificadas em anos anteriores. A orientagdo da politica industrial
foi subordinada as prioridades da gestdo macroeconémica,
submetida as restricbes derivadas da crise do endividamento
externo, geracdo de superavits comerciais, da redugdo dos
investimentos publicos e do controle da inflagdo (COUTINHO;
FERRAZ, 1999, p. 45).

Retomando o relato de Piccinini et al. (1997, p. 6), os autores, descrevem que
na década de 1980 os paises mais industrializados da América Latina (México,
Argentina e Brasil) “beneficiaram-se com a expansdo do comércio internacional, a

valorizagdo do dolar e a relocalizacao de atividades das multinacionais, aumentando
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suas exportacdes de produtos industriais”. E explicam que a partir desta década,
“impulsionados pelas instituicbes multilaterais (como FMI e Banco Mundial) estes
paises vém implementando programas de estabilizagdo, de cunho neoliberal”, que,
segundo eles, visava procurar “se beneficiar através das condi¢cdées do mercado

financeiro, para ‘lastrear’ suas moedas”.
E concluem, afirmando que:

Simultaneamente, vém sendo realizadas “reformas estruturais” que
redefinem a participagdo do Estado na economia e aumentam o grau
de abertura comercial e financeira. Privilegiam o fomento da
concorréncia, pela abertura comercial, pela desregulagdo e pela
privatizacdo. Os programas que estabelecem diferenciagdo entre
setores tendem a ser questionado em fungcdo de seu carater
"discriminatorio" (PICCININI et al., 1997, p. 6).
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3. MARKETING E VENDAS

Para Rocha e Christensen (1999, p. 15), "marketing € uma fungéo gerencial,
que busca ajustar a oferta da organizacédo a demandas especificas do mercado,

utilizando como ferramental um conjunto de principios e técnicas”.

O marketing compreende o processo de satisfagdo das necessidades
individuais e organizacionais, determinando preco, a promog¢ao e a distribuicdo de
idéias de bens e servigos. Um dos objetivos do marketing € vender produtos, mas,
este é apenas um dos objetivos do marketing. Segundo Drucker (1973, apud
COBRA, 1992), o objetivo primordial do marketing “é tornar a venda supérflua”,
fazendo com que o produto crie uma relagdo com o cliente e venda sozinho.
Segundo Randazzo (1997, p. 249), a finalidade do marketing “é assegurar uma fatia

do mercado”.

Marketing quer dizer conquistar e manter clientes. Também ¢é a ciéncia de
descobrir como fazer o cliente vender melhor. E na verdade uma filosofia da
empresa. Esta filosofia € chamada o conceito de marketing, pois mostra como a

empresa € e como funciona.

Comprovadamente, ndo € somente uma ciéncia, mas também uma funcgéao,
um estado de espirito. Marketing € a analise, a organizagédo, o planejamento e o
controle dos recursos da empresa, gerados a partir do consumidor com o objetivo de

satisfazé-lo em suas necessidades e desejos, de forma lucrativa.

Marketing € a execugéo das atividades de negdcios que encaminham o fluxo
de servicos e mercadorias do produtor aos consumidores finais, industriais
comerciais. Consiste no estudo sistematico das forcas de formagao da procura e da
motivagcado do consumidor, das consideragcdes temporarias especiais que influenciam
as transacbes econOmicas e dos esforcos e reagbes dos consumidores e
compradores em um mercado. E a interagao de todos os fatores operacionais e de

todas as suas atividades funcionais, orientados para o consumidor de seus produtos,



19

idéias e servigos, com os objetivos de tornar 6timos os seus lucros ao longo prazo e

promover condi¢gdes de sobrevivéncia e expansao para a empresa.

Segundo Bekin (2004) o marketing é o conjunto de atividades que partindo do
estudo constante do consumidor e das tendéncias do mercado, chega a definigdo e
fabricacdo do produto ou servigo, a sua composic¢ao, distribuicdo e até utilizacao

final, procurando compatibilizar os interesses do consumidor e da empresa.

Para Duailibi e Simonsen (1999), é a execugao, por uma empresa, de todas
as atividades necessarias para criar, promover e distribuir produtos que estejam de
acordo com a demanda atual ou potencial e com sua capacidade de produgéo. E o
processo comercial que permite combinar os produtos com os mercados e realizar
transferéncias de propriedade. Aplicagcdo de varios conhecimentos cientificos no
esforgo coordenado de planejar, organizar, e controlar as atividades da empresa que
orientam o fluxo de mercadorias e servigos do produto ao consumidor, de modo que
o consumidor fique plenamente satisfeito e que os objetivos da empresa sejam

alcancgados.

Além destas definigdes, Normanha Filho (2002) compilou outras em seu

estudo, que relacionamos:

Compreende o exame e conhecimento das condigbes e tendéncias
do mercado para que, em consequéncia, se possa orientar com
acerto a politica comercial (MOITINHO, apud NORMANHA FILHO,
2002, p. 26).

O desempenho de todas as atividades implicadas no curso de
mercadorias e servicos desde o ponto de producéo inicial até que
eles cheguem as maos do derradeiro consumidor (KOLS, apud
NORMANHA FILHO, 2002, p. 26).

E o processo em uma sociedade através do qual a estrutura da
procura dos bens econdmicos e dos servigos € prevista ou ampliada
e satisfeita, através da concepcgado, promocgédo, troca e distribuicao
fisica desses bens e servicos (NORMANHA FILHO, 2002, p. 25).

Desempenho das atividades comerciais que dirigem o fluxo das
mercadorias e servigos do produtor ao consumidor. Abrange todas
as atividades comerciais implicadas no curso de mercadorias e
servicos, a partir da producao fisica até o consumo (MAYNARD;
BECKMAN, apud NORMANHA FILHO, 2002, p. 25).



20

Por fim, cita a seguinte defini¢ao:

A funcdo de marketing é tripla: encontrar o caminho mais curto que
leva ao mercado os produtos e fazer com que um numero maior de
pessoas participe mais cabalmente da economia de mercado. E o
desempenho das atividades de negdcios diretamente relacionado
com o fluxo de bens e servigos dos produtores até os consumidores
ou usuarios (ALDERSON; HALBERT, apud NORMANHA FILHO,
2002, p. 25).

3.1. Vendas e segmentacgao

O conceito tipicamente assume que os consumidores mostram inércia ou
resisténcia de compra e devem ser persuadidos a comprar. Também assume que a
empresa tem disponivel um arsenal completo de ferramentas eficazes de venda e

promogao para estimular a compra.

Neste conceito pratica-se mais agressivamente com bens nao procurados,
aqueles que os compradores, normalmente, ndo pensariam em comprar, com
seguro, enciclopédias e servicos funerarios. Esses setores tém preferido varias
técnicas de vendas para localizar consumidores potenciais e vender agressivamente

os beneficios de seus produtos.

Entender que a venda é um processo mental, no qual uma ou mais pessoas
tomam uma decisdo, nos conduz ao reconhecimento de que vender... ndo € uma

tarefa homogénea.

Cada situagao de vendas é uma nova experiéncia e, considerando a maior ou
menor complexidade e as taticas adequadas aos casos tipicos, classificam-se as
vendas pessoais em trés categorias: vendas de rotina, vendas diretas ou objetivas e
vendas criativas ou de solugbes. Cada categoria exige um trabalho diferente.

Nas vendas de rotina, predominam a simplicidade e a habilidade. O processo
é repetitivo, exigindo apenas habilidade e agilidade nos contatos que sao rapidos e

rotineiros.
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Na categoria das vendas diretas, exige-se o emprego de técnicas mais
apuradas, como a comunicagao persuasiva, sondagens para identificar
necessidades, argumentagdo para vender o valor e taticas para obter o

COMPpPromisso.

Entretanto, normalmente obedecem a um roteiro conhecido e trata-se de
vender um produto ou servigo padrdo, através de um dialogo direto entre vendedor e

comprador.

Nestas duas categorias, a melhoria da qualidade repousa no bom emprego
das taticas de vendas, no conhecimento dos produtos e servicos e algum

planejamento.

Nas vendas criativas, também conhecidas como técnicas ou vendas de
solucao, tal é a variedade das situacdes, que se pode afirmar: cada venda é uma

nova experiéncia.

Sao muitos os fatores que influenciam as decisdes, que sado tomadas
geralmente por um comprador inatingivel ou por comités, exigindo muito esforgo

prévio de coleta de informagdes e planejamento.

Cobra (1992, apud CARVALHO, 2002, p. 19), afirma que o conceito de
segmentagcédo surge depois do periodo de “desmassificagdo, com a consequente
adequagao de produtos e servicos para atender gostos cada vez mais
diferenciados”. A autora acredita que para compreender o sentido de
“‘desmassificacéo”, deve-se buscar em Sant’anna (1989, apud CARVALHO, 2002, p.
5) o conceito de que “como massa os membros que podem vir de qualquer profissao
e de todas as camadas sociais, formadas por grupos anénimos que nao se integram

e nem trocam informacgdes”.

Propriamente em Sant'anna (1989, apud CARVALHO, 2002, p. 12),
encontramos que, “‘estando os individuos separados uns dos outros e sendo
anbnimos, nao tém oportunidade de se comunicar tornando a massa frouxamente

organizada e incapaz de agir de comum acordo”. Nesse sentido, Carvalho (2002, p.



22

19) acredita que este conceito acaba “considerando a audiéncia n&o apenas

heterogénea, mas também andnima e seus elementos isolados”.

De acordo com Kotler (1998), o principio trazido pela segmentagéo “opde-se
aos de massa por afirmar que toda empresa deve determinar, ndo apenas quais
necessidades servir, mas também as necessidades de quem servir’. Para o autor, a
maior parte dos mercados € grande demais para que “se possam atender as
necessidades da grande massa”. Dessa forma, criando uma segmentagdo, deve-se
atender a um conjunto de necessidades de um grupo homogéneo o qual chama-se
mercado-alvo (KOTLER, 1998).

Cobra (1992) acredita que, inicialmente, deve-se definir “quem esta dentro ou
fora do segmento”; justificando que um segmento precisa “evidenciar um potencial
atual ou uma necessidade potencial, ser economicamente acessivel reagir aos
esforcos de marketing e ser estavel’; e ressalta que segmentos que surgem e

desaparecem nao sao interessantes.

Carvalho (2002), baseando seu relato nos principios de Cobra (1992), afirma
que uma boa segmentagdo envolve a divisdo do mercado por uma sucessao de
variaveis. A autora cita as bases referidas pelo referido pesquisador, utilizadas para

esta divisdo, como sendo:

(...) localizagdo geografica (limites politicos, area comercial);
caracteristicas demogréficas (idade, sexo, estado civil, raga,
nacionalidade, religido, tamanho da familia); caracteristicas sécio-
econbmicas (renda ocupacdo, educagdo); caracteristicas
psicolégicas (personalidade, atitudes, estilo de vida, atividades,
interesses, opinides ou valores); caracteristicas relativas ao atributo
do produto (beneficios, lealdade, a marca); caracteristicas
comportamentais do consumidor (razdes de compra, lealdade,
influéncia de compra); caracteristicas relativas ao beneficio buscado
pelo consumidor (satisfacoes sensoriais, psicolégicas);
caracteristicas relativas ao ramo de marketing (tipo de atividade, tipo
de distribuicdo ao consumidor, tipo de compradores); caracteristicas
relativas ao marketing mix (preco marca, promocido de vendas,
merchandising, publicidade, esfor¢o de vendas, canal de distribuigao)
(CARVALHO, 2002, p. 20-21).
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Apesar da segmentacao ser apontada por muitos autores como essencial nos
dias atuais, dado o fato de que o volume de produtos é cada vez maior e as
necessidades cada vez mais variadas, existem empresas que preferem néao

reconhecer os diferentes segmentos que compdem o mercado.

Por outro lado, ha empresas que nao focam seus esforgcos nos segmentos
que mercado apresenta; também conhecido como “marketing indiferenciado”. Esta
modalidade foi caracterizada por Kotler (1998) como o marketing que enfoca o que é
comum nas necessidades das pessoas, procurando projetar um produto e um
programa de marketing que apele para o maior numero de compradores. Para o
autor, as vantagens do marketing indiferenciado estdo na economia de custos com
propaganda diferenciada, pesquisas e administracdo do produto (CARVALHO,
2002).
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4. PLANEJAMENTO DE VENDAS

Frente a crescente competitividade, as organizagdes voltaram-se aos
processos de planejamento, sendo que tais processos estdo presentes no cotidiano
organizacional, mas diversos s&o os processos de planejamento, que de acordo com
Kotler (1998, p. 39), “um processo da analise de oportunidades, escolha de
objetivos, desenvolvimento de estratégias, formulacdo de planos, execugido e

controle”.

O planejamento € um processo que precede a toda atividade humana,
individual ou coletiva. O homem ao longo da histéria sempre utilizou algum tipo de
planejamento, de estratégia, na busca de seus objetivos. O desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico, a revolugao industrial, a crise econdmica dos anos setenta e
a posterior liberagdo dos mercados na década de oitenta, contribuiram de forma
marcante na definicAo de um novo momento na economia, o processo de
globalizagdo, que, no final do século XX e inicio do XXI, aparece como o ponto

central de todas as agdes da politica de macro e microeconomia mundial.

Este fendbmeno tem-se fortalecido pelas inovagdes tecnoldgicas nos campos
das telecomunicagdes, da engenharia molecular, microeletrénica e, em particular, da
tecnologia da informagdo que tem produzido impactos enormes nas formas de
organizagao e gestdo da produ¢do mundial. Esta reestruturagdo econémica, social,
politica e organizacional de escala global, tem repercussées profundas na economia
mundial, mesmo nao envolvendo todos os paises, pois infelizmente se relaciona
apenas a certos atores e zonas especificas de um sistema ja favorecido, que detém
o dominio e controle de tecnologias avangadas, aumentando o fosso que separa
paises desenvolvidos daqueles em desenvolvimento. Neste contexto, novos
modelos de organizacdo e gestdo se impdem, passando de antigas formas
burocraticas e rigidas de estruturas organizacionais, as flexiveis, abertas, apoiadas

em modernos sistemas da tecnologia da informagao.
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Dessa forma, a administragdo estratégica passou a ter um papel importante
na gestdo empresarial e na economia, vindo a ser uma ciéncia em franco
desenvolvimento e vital para a sobrevivéncia das empresas. O chamado modelo de
planejamento tradicional caracterizado pela centralizagdo de poder, de recursos
financeiros, do planejar na primeira pessoa do singular, fechado, descontinuo e
desarticulado do contexto, baseado em formulas e modelos que procuravam mudar
a realidade sem levar em conta os valores e situagdes ambientais de mudancas,
estatico e de longo prazo, foi perdendo espago por ndo dar respostas aos problemas
que estavam a exigir agdes rapidas e precisas. As empresas necessitavam de
buscar novas formas de planejamento que pudessem satisfazer as necessidades
internas e do meio onde estavam inseridas, como a unica alternativa viavel para sua
sobrevivéncia. Essas necessidades fizeram com que os dirigentes procurassem
adotar um novo modelo de planejamento, o planejamento estratégico, que lhes
permitisse coordenar suas atividades com mais segurancga, dentro de um mercado
competitivo, dando énfase na analise do meio externo sem descuidar do interno,
favorecendo o pensamento intuitivo e a informacédo qualitativa, desenvolvendo um
processo de planejamento de forma aberta e participativa, flexivel, descentralizado e

integrado, permitindo tomar decisdes atuais a partir de uma perspectiva futura.

7

O Planejamento Estratégico € um dos componentes do sistema chamado
Direcao Estratégica, que inclui, além do préprio planejamento, a administragao,
organizacao, execucgao e controle. Nao é facil definir o que é e o que se entende por
Planejamento Estratégico em poucas palavras, pois a maioria dos estudiosos deste
ramo da ciéncia tem suas proprias definicbes, que variam consideravelmente em
funcdo do nivel de abstracdo, do conteudo, da aceitagdo geral em fungdo da

diversidade de ambientes de sua complexidade.

Arguin (1988, p. 49) define Planejamento Estratégico como:

Um processo de gestdo que permite visualizar, de maneira integrada,
o futuro das decisdes institucionais, que se derivam da filosofia da
instituicdo, de sua missdo, de suas orientagbes, de suas metas, de
seus objetivos, de seus programas, assim como determinar as
estratégias a utilizar para assegurar sua implantagao.
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Concebe-se a instituicdo como algo aberto, integrado e com estreita relagao
com seu meio ambiente, dentro de um processo global que implica uma tomada de

decisao nas diversas etapas que a formam.

Portanto, planejar € um procedimento formal para gerar resultados
articulados, dentro de um sistema integrado de decisbes, de decomposicdo em
passos claros e precisos num contexto racional. E um processo, mais do que
qualquer documento formal ou escrito, que serve de guia para uma tomada de
decisdo. Tem uma caracteristica forte, pois estimula a aprendizagem de uma forma

continua.

Segundo Mintzberg (1994, p. 107), o Planejamento Estratégico (PE) surgiu
como sistema organizado na década de 1960, motivado pela popularidade do livro
Estratégias Corporativas de Igor Ansoff, publicado em 1965, em seu artigo
‘Repensando la planeacion estratégica: riesgos y falacias”. Como tal era uma
tentativa de solugao dos problemas empresariais frente as constantes necessidades
de mudancga protagonizadas pela crescente tendéncia da economia de globalizar-se,
com a quebra de barreiras alfandegarias, tecnoldgicas, culturais e sociais. No inicio,
a maxima era que o PE fosse a solugcdo de todos os problemas empresariais € a
empresa que nao dominasse essa estratégia estaria definitivamente fadada ao
fracasso. No entanto, os resultados alcancados nao corresponderam a todas as
expectativas, causando uma aparente frustragdo, ocasionada principalmente pelo
desconhecimento de variaveis e da compreensdo de planejamento como um

processo continuo, aberto e dindmico.

De uma maneira geral, segundo Mintzberg (1994, p. 109), planejadores tém
debitado o aparente fracasso do PE em dois pontos: falta de apoio da alta diregao e
o clima da organizagdo nao favoravel a sua realizagdo. Entretanto, para o mesmo
autor, as questdes nao sdo simples assim. O desconhecimento e a imprecisao de
variaveis, a falta de habilidades para prever descontinuidades do entorno em
constantes mudangas e a prépria elaboragdo dos processos de estratégias s&o
fatores importantes a serem considerados no planejamento. A propésito, Mintzberg
(1994, p. 111) formula o PE como um “procedimento formal para gerar resultados

articulados, em forma de um sistema integrado de decisbes... refere-se a
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formalizagdo, o que significa a decomposi¢cédo de um processo em passos claros e
articulados”. Desta forma o planejamento é concebido como uma analise racional,
nao significando apenas o “pensar estrategicamente”, mas o como pensar as
estratégias de forma racionalizada, decomposta, articulada, onde a elaboragédo das
estratégias deve estar conectada entre o "fazer e o pensar”, ou seja, onde se pensa

para atuar e se atua para pensar, sempre buscando produzir resultados.

Ainda segundo Mintzberg (1994, p. 114), alguns riscos devem ser levados em
conta na elaboragdo de um processo de planejamento. Primeiro: € fundamental a
participacado e o envolvimento de todos os funcionarios dos mais diversos niveis da
organizagdo e ndo somente dos que exercem cargos de direcdo; segundo: todo
planejamento promove mudancgas, e mudar pode provocar resisténcias, e até
mesmo “desorganizar” categorias ja estabelecidas impedindo a mudanga requerida;
terceiro: envolve uma decisao politica que interfere diretamente no préprio processo
de planejamento, com a finalidade de n&o desvia-lo de seus propositos. Ha de se
levar em conta também que o processo de elaboracdo de um planejamento é
complexo, sutil, criativo, envolvendo ag¢des cognoscitivas e sociais. De igual forma,
nao se pode pensar na realizacdo do planejamento somente através do uso da
intuicdo do planejador, mas considerar sua formagdo, pois requer dele um
conhecimento profundo do assunto, criatividade, capacidade de sintese e de

formalizacao.

Essa obsessao pelo controle revela um certo grau de incerteza e medo que
descaracterizam e pde em risco um processo de planejamento, criando uma
organizagao “neurdtica”, inflexivel, com super departamentos para planejar cada
movimento, acbdes e pensamentos dos trabalhadores, transformando-os em
‘maquinas”, sob o argumento de que este modelo enfrentaria melhor as
turbuléncias, permitindo alcangar resultados, inclusive financeiros, mais significativos

do que os sistemas flexiveis.

O conceito de planejamento, Matus (1996), refere-se ao Planejamento
Estratégico Situacional (PES), como sendo um método e uma teoria inovadora de
PE, concebido para atender ao sistema publico de gestao, mas aplicavel a qualquer

instituicdo cujo centro de decisdo nao seja exclusivamente o mercado, e sim o
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politico, econbémico e social. Para Matus (1996) “o PES nao é uma proposta para
adivinhar ou predizer o futuro, que é e sempre sera desconhecido para nés. Quem
planeja influi nos resultados futuros, ainda que nado tenha controle total sobre os
resultados de sua acdo. Sao necessarias ferramentas poderosas para enfrentar a
incerteza, prever possibilidades, descobrir e antecipar respostas. Nessa visao
abrangente, o planejamento é ferramenta para pensar e tentar criar o futuro, com
imaginacdo, a partir das possibilidades que sejamos capazes de imaginar e

descobrir”.

O Planejamento Estratégico de Marketing é recurso muito importante, do qual
as empresas se utilizam para comunicar-se com seus mercados, o que torna sua
tarefa bastante diversificada. As empresas devem contar com esta ferramenta
mercadoldgica para complementar os esforcos de venda e de propaganda, sendo
portanto, uma atividade de apoio e devendo estar relacionada com as demais
estratégias do composto de marketing. A promogéo de vendas deve atrair a atengéo
e favorecer a acao dos consumidores a compra dos produtos. Apesar de ser uma
ferramenta principalmente de carater complementar, muitas empresas investem

seus recursos disponiveis para comunicagao somente em promog¢ao de vendas.
Apresentam duas qualidades distintas como uma classe:

1. Presenca insistente. Muitos instrumentos de promocg¢ao de vendas tém
uma qualidade de chamar a atengéo, as vezes urgente, que pode penetrar
nos habitos de inércia dos compradores com relagdo a um produto
especifico. Dizem ao comprador que ele tem uma oportunidade que nao
tera de novo, para comprar algo especial. Isto atrai um grupo enorme de
compradores, principalmente aqueles preocupados em fazer economia,
porém, com a desvantagem de que esse tipo de comprador tende a ser o
menos leal em relagao a qualquer marca em particular a longo prazo.

2. Aviltamento do produto. Alguns desses instrumentos sugerem que o
vendedor estd ansioso pela venda. Se forem usados muito
freqUientemente ou sem cuidado, podera levar os compradores a querer
saber se a classe do produto ou a marca é conveniente ou se esta com

preco razoavel.
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A participacdo de promogdes vem aumentando gradativamente em relagao

percentual a verba destinada a comunicagdo com o0 mercado, principalmente

naquelas empresas que comercializam produtos de consumo.

Vérias atividades englobadas pela area sao prontamente identificadas devido

a sua maior aplicagao:

e« Exposicdo e feiras — € uma forma bastante comum de promocido que
permite o estabelecimento de novos contatos e divulgagdo através de
material promocional, como folhetos ou outras literaturas da empresa. E
bastante usada no Brasil e pode-se contar com varias feiras anuais
especializadas em setores, como moda, moéveis, eletrodomésticos etc.

e« Amostras — a distribuicdo de amostras favorece muito o inicio ou aumento
do consumo de algum produto, principalmente quando sentidos humanos
estdo envolvidos, como visdo, olfato e tato. Um novo creme dental pode
ter suas vendas aceleradas se for testado e aprovado por eventuais
consumidores.

e Prémios e vales-brindes — sdo usados para estimular o consumo tornando
os produtos ou servicos mais atrativos pelos brindes ou prémios
oferecidos. Os prémios poderdo ser distribuidos por sorteio entre aqueles
que compraram o produto e ganharam o direito de concorrer, ou mesmo
com o vale-brinde que consiste na promogao do tipo "achou...ganhou". A
industria de refrigerantes faz frequentemente campanhas em os brindes
sao trocados por determinado numero de tampas dos mesmos.

e Cupons — os cupons dao direito a descontos na compra de certos produtos
que a empresa tenha interesse em promover. Sao distribuidos através de
produtos e podem ser também oferecidos através de anuncios etc.

e Concursos e jogos — no Brasil sdo regulados pelo Ministério de fazenda e
sdao muitas vezes usados pelas empresas por determinados periodos. A
assessoria de algumas firmas especializadas no assunto €& sempre
benéfica para evitar qualquer problema com aspectos legais.

e Outros tipos

o Desfiles de modas;

o Shows;
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« Semanas especiais: semana italiana, por exemplo, quando a loja e
funcionarios estdo com trajes tipicos e as mercadorias relacionadas estao
em promogao;

o Exposicdes: pode ser feito patrocinio de exposi¢cdes de pintura ou outra
qualquer;

e Aniversarios: a loja pode ser enfeitada com bandeirolas, cartazes, ao
mesmo tempo em que uma promogao especial seja feita, como por
exemplo, descontos especiais ao cliente mais antigo, ao que entrar
primeiro no dia de aniversario etc;

e Promocgdes dirigidas ao publico jovem: sorteios de ingressos para jogos,

shows musicais etc. com compra nos estabelecimentos.

Algumas dessas promogdes podem ser dirigidas aos vendedores da propria
empresa e aos intermediarios que vendem os consorcios de imdéveis. Por exemplo:
um concurso de vendas internas pode ser realizado oferecendo-se prémios e

brindes para os vencedores.



5. NEGOCIACAO

Todas as relacbes entre pessoas ou entre empresas sdo mediadas por

normas e formas de comunicacao.

Em ambientes de grande dinamismo que envolve o setor de compras, em que
a empresa busca desenvolver capacidades gerenciais competitivas, torna-se crucial,
para 0 seu sucesso e continuidade, um sistema de gestdo que permita a
identificacdo e mensuragao da contribuicdo da atividade financeira no processo de

criacdo de valor.

Desta forma, toda empresa se constitui e se desenvolve a partir de

investimentos destinados a criacéo de valor.

De acordo com Junqueira (2008) a negociagao representa um processo de
busca da aceitagdo de idéias, propdsitos ou interesses, buscando-se o melhor
resultado possivel, de tal modo que as partes envolvidas terminem as negociagdes
de que foram realizadas, tiveram oportunidades de apresentar toda sua
argumentagdo e que o produto final seja maior que a soma das contribui¢cdes

individuais.

As negociagbes acontecem no momento em que as partes envolvidas
estejam dispostas a realizar uma troca, ela acontece o tempo todo em torno deste

principio, de acordo com a regra de que € preciso dar poder antes de receber.

Alguns conceitos classificam os resultados das negocia¢des, que podem ser
ganha/ganha, ou perde/perde. Parte-se do principio de que em nenhuma negociagao
perde/ganha ha uma vitéria propriamente dita. Um dos fatores criticos de sucesso
para o bom resultado de uma negociacdo € que ambas as partes tenham bem
definidas os objetivos realmente necessarios dos que séo resultados de um desejo
e, portanto objetivos pessoais. Os adversarios devem se perguntar o que realmente

€ um objetivo que guiara o objetivo comum e quais que se nao obtidos nao
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influenciariam, ou influenciariam pouco no resultado final buscado pelo grupo
(JUNQUEIRA, 2008).

De acordo com Wanderley (2009, p. 15), “negociar é uma das habilidades
mais importantes para o sucesso pessoal e profissional de qualquer pessoa.
Negociagao € o processo de alcangar objetivos através de um acordo nas situagdes
em que existam interesses comuns e conflitantes. Para o autor, a questido que se

coloca é como fazé-lo com a maxima efetividade”.

Negociagcado, de acordo com Junqueira (2008) é o processo de buscar a
aceitacao de idéias, propdsitos ou interesses, visando ao melhor resultado possivel,
de tal modo que as partes envolvidas terminem a negociagao conscientes de que
foram ouvidas, tiveram oportunidades de apresentar toda sua argumentacéo e que o

produto final seja maior que a soma das contribui¢gdes individuais.

Negociagdo, segundo Dias e Costa (2006), € o processo onde se busca a
aceitacado de ideias, interesses e propoésito visando buscar os melhores resultados
possiveis € 0 processo onde duas partes buscam obter mutua troca de recursos. Por
ser assim, neste processo, existem algumas expressdes que para melhorar a
compreensao do tema negociar, tem que ser bem aplicadas, como por exemplo dos
negociadores da area de compras, onde obter o poder de barganha, fazer acordos,
efetivar troca de recursos, sdo pontos que devem ser bastante destacado nesta

area.
Para os autores,

Negociagdo é uma arte dificil e exige julgamento, tato e bom senso.
Somente através da conscientizagdo de seu ‘poder de barganha’
relativo, um negociador sabe onde se firmar ou onde fazer
concessdes admissiveis (DIAS; COSTA, 2006, p.297-298).

Todas as negociagdes tém um ou mais objetivo, e estes objetivos podem ser
categorizados como ideais, realistas e prioritarios. Os objetivos ideais, segundo Dias
e Costa (2006), sdo aqueles que poderiam ser concretizados caso o lado oposto da

negociagao estivesse de acordo com o que é pedido. Ambas partes da negociacao
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podem oferecer resisténcia aos objetivos realistas de uma das partes e através de
negociagdes exaustivas busca-se atingir um consenso sobre as prioridades de

ambos os lados.

As negociagbes acontecem no momento em que as partes envolvidas
estejam dispostas a realizar uma troca, ela acontece o tempo todo em torno deste
principio, de acordo com a regra de que € preciso dar poder antes de receber. O seu
ponto chave esta na concessao, € na premissa de que ambas as partes devem obter

vantagens delas.

Alguns autores classificam os resultados das negociag¢des, é que podem ser
ganha -ganha, ou perde - perde. Parte-se do principio de que em nenhuma

negociagao perde-/ganha ha uma vitéria propriamente dita.

Um dos fatores criticos de sucesso para o bom resultado de uma negociagao
segundo Dias e Costa (2006), € que ambas as partes tenham bem definidas os
objetivos realmente necessarios dos que sao resultados de um desejo e, portanto

objetivos pessoais.

Existem varios tipos de estratégias de negocia¢des que hoje em dia fazem a

diferengas nas organizacoes.

Isto também depende do interesse dos negociadores para que seja elaborado
com cautela, para que nada de errado seja estabelecido num processo de compras,
e essas estratégias estdo baseadas em trés tdpicos, a competicdo, cooperagao e

relacionamento.

Geralmente, ha varios objetivos em jogo. E importante organiza-los por ordem
de prioridade e determinar para si mesmo quais sdo negociaveis e quais nao entram

sequer em discussao.

Os negociadores estratégicos sido superiores aos negociadores
convencionais, pois seguem regras especificas, como, por exemplo,
utilizar algum tempo para pensar nas negociagbes. A analise do
processo como um todo € necessario independentemente da
estratégia a ser utilizada a negociacdo. Por meio dela se define que
estratégia empregar (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997, p. 31).
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Na estratégia de competicdo o negociador busca uma forma de fazer as
pessoas entre em seus conceitos e fique sob seu controle, para que assim se

obtenha melhores resultado, e se obtenha uma fatia melhor em suas negociagdes.

Na estratégia de cooperagdo, segundo Martinelli e Almeida (1997), as
vantagens por se obter recursos financeiros continuam grandes, mas também
existem as a necessidades de manter o relacionamento, onde ela é considerada
uma negociagao bilateral, porque ela faz com que ambas as partes saiam satisfeito,

muita informacéao, confianga e transparéncia envolve esta estratégia.

7

Ja na estratégia baseada em relacionamentos, é o tipo onde as pessoas
negociam nao por obterem lucros, e sim pela satisfagdo das necessidades do outro,
e € uma estratégia que deve ser utilizada nas organizagdes internas. Ela pode ser
umas das estratégias mais adequadas, quando o caso é oferecer vantagem de

tempo a um cliente importante para entrar nos negocios.

De acordo com Mello (2005), o nivel de confianga entre os negociadores é um

dos fatores a serem considerados para a determinag&o da estratégia a utilizar.

Graus de confianga levam as negociagbes para outro lado competitivo, e

niveis mais elevados de confianga favorecem a aplicagao da estratégia cooperativa.

Mas, mesmo se os negociadores estdo utilizando uma estratégia altamente
competitiva, alguma confianga necessariamente deve existir entre eles. Por
exemplo, eles devem acreditar que o acordo sera cumprido integralmente, mesmo
em uma negociagdo onde sado utilizados truques, mentiras e blefes. Nado haveria
sentido em negociar se ndo houvesse um grau de certeza razoavel de que o acordo

sera cumprido.

Segundo Martinelli e Almeida (1997), hoje toda negociacdo € um processo,
querendo ou ndo. Existem etapas definidas que se bem observadas, ajudaréo
bastante o trabalho do comprador na consecugdo de seus objetivos. Uma
negociacao eficaz tera resultado fundamentalmente a partir de um planejamento que

consiste no grande peso, no conhecimento e na experiéncia que cada um tem.
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Muitos negociadores, segundo os autores, chegam ao resultado inesperado
com acordos satisfatério, mesmo sem negociar, mas a negociacao € um ponto
necessario quando duas partes se defrontam com pontos de vista e objetivos
diferentes, mas antes de comegar uma negociagéo o negociador sempre deve estar
preparado e ter a mente firme, pois a qualidade na negociagao vem dai. Saber o que
realmente quer; saber as caracteristicas e as necessidades que o outro negociador

pretende, para assim ter um resultado final excelente.

A flexibilidade do negociador € muito importante neste processo, assim como
rapidez, eficiéncia, e qualidade, sao itens muitos valiosos, onde bem elaboradas,
nao havera perca de informacgdes, pois uma questao incorreta, ou uma falha em uma

questao inesperada, pode afetar demais o processo de negociagao.

Para Dias e Costa (2006), na area de compras alem do valor e das
aplicabilidades de técnicas que devem ser muitos bem elaborados, existem muitos
itens que podem constatar pauta de negociacdo dos compradores sendo eles,

qualidade, entrega, fretes, quantidade etc.

Os autores, afirmam que muitos fatores alem de precos, podem ser um ponto

de atengao especial nas negociagdes.

5.1. Competicao e Concorréncia

Segundo o relato de Vargas e Souza (2001, p. 4), a competicdo acirrada
impbe as empresas uma busca cada vez mais intensa por vantagens competitivas.
Para as autoras, é crescente a presenga de “um sistema de criagdo de riquezas,
baseado na informacdo e no conhecimento”. Sendo assim, €& vital que as
organizagbes busquem informagdes estratégicas e monitorem constantemente a

concorréncia, com o intuito de tragar e executar novas oportunidades.

Baseado nos principios de Porter, Vargas e Souza (2001, p. 4) afirmam que a
concorréncia estd “no amago do sucesso ou do fracasso das empresas,

determinando a adequacdo das atividades que podem contribuir para seu
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desempenho, como inovacdes, uma cultura coesa ou uma boa implementagcao”.
Segundo as autoras, a estratégia competitiva € a busca de uma competicao
favoravel para uma empresa no mercado, “arena fundamental onde ocorre a
concorréncia”. Além disso, a estratégia competitiva visa estabelecer uma posi¢céo
lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia (VARGAS;
SOUZA, 2001).

Ainda segundo Porter (2004), para implementacéo de estratégia competitiva,
baseada na concorréncia, € necessario que as empresas mantenham um detalhado
conhecimento sobre seus concorrentes. A partir disso, a empresa estara apta para

identificar seus pontos fortes e fracos com relagdo as demais.

Vargas e Souza (2001), baseando seu relato nos principios de Porter (1997),
afirmam que quando se refere a busca de vantagens competitivas pela empresa,

destaca a necessidade de:

(...) posicionamento de suas capacidades para proporcionarem a
melhor defesa contra o conjunto existente de forcas competitivas;
influéncia do equilibrio de forgas através de movimentos estratégicos
e, assim, a melhora da posicao relativa da empresa; antecipacao as
mudancgas nos fatores basicos das forcas e resposta a elas,
explorando, assim, a mudancga através da escolha de uma estratégia
apropriada ao novo equilibrio competitivo antes que os rivais a
identifiquem (PORTER, 1997, apud VARGAS e SOUZA, 2001, p. 5).

De acordo com Kahaner (1996), o desenvolvimento de estratégias
competitivas pressupde, portanto, “o dominio de um certo numero de analises sobre
0s concorrentes, o que implica na disposicdo de dados e de informagdes, assim
como de competéncias para explora-las”. Para Vargas e Souza (2001, p. 5), a area
de estratégias competitivas auxilia nessa sistematizacdo e na exploragdo de
recursos informacionais, podendo ser definida como “um programa sistematico de
busca de analise da informacédo sobre as tendéncias gerais de negocios para

completar os objetivos da empresa.”
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5.2. Estilo e perfil dos negociadores

E preciso ter em mente o fato de que mesmo o individuo pertencendo a uma

mesma cultura as representagdes e significagées sao diferentes.

Quando se trata de negociagao esta basicamente falando de varios individuos
sentados numa mesa e consequentemente uma pluralidade de representagdes e
significagcdes, o que ja representa por si s6 a complexidade de um processo de
negociagcdo e a necessidade de compreensao da importancia do conhecimento da

cultura neste processo.

Desenvolver o perfil do negociador segundo, Dias e Costa (2006), € algo de
muito importante para qualquer empresa, pois hoje o mercado ja ndo aceita o
profissional que lance mao de solugdes caseiras, como posturas maliciosas, ele quer
profissionais que se sentam a mesa para negociar com outras culturas e saibam o

que realmente os outros envolvidos carregam.

Junqueira (2008), diz que n&o se trata de mudar o nosso estilo de negociar,

mas sim adaptar as nossas argumentagdes ao estilo do outro negociador.

O estilo pessoal € uma variavel vital nas negociagdes, se nao souber o que 0
seu instinto ou intuicdo irdo lhe dizer o que fagca sob determinadas condigdes, vocé
tera um arduo trabalho para planejar estratégias e reacgdes eficazes. O importante é
lembrar que a utilizacdo das teorias dos estilos devem ser feitas em paralelo com as
etapas, estratégia, e taticas. A maneira que cada um ira negociar depende da
personalidade de cada um, alem da auto estima, conhecimento e experiéncia e valor
em relacao a si proprio (DIAS; COSTA, 2006).

Os estilos comportamentais que os negociadores poderao estar apresentando

em uma negociagao sao:
e Estilo Catalisador

Segundo Junqueira (2008), o estilo catalisador ndo enfatiza seus pontos

fracos, explora os aspectos que diz a respeito a maior rapidez, maior facilidade,



38

exclusividade, inovacao, refere - se a uma pessoa criativa empreendedora e ser

reconhecido pelos outros como 6timo e unico em alguma coisa.

e Estilo Apoiador

Este resultado refere — se as pessoas que consideram o ser humano mais
importante que o trabalho, gosta de trabalhar em equipe, gosta de ter um bom

relacionamento, busca a harmonia, amizade, é compreensivo, e bom ouvinte.

e Estilo Controlador

Junqueira (2008), afirma que o estilo controlador costuma tomar decisdes
rapidas e objetivas, sdo decididos organizados, eficientes, e exigentes. critica,
assume risco, cumpre metas, pode demonstrar ser incessivel, exigente, podendo
ameacar, se estiver sob tensdo. Para atingir os resultados que busca, € preciso

escutar com os outros e aprender a ser humilde.

e Estilo Analitico

Preocupa-se com detalhes, sdo organizadas pacientes, cuidadosas, se
mantém a par do que acontece e seu trabalho, gosta de fazer perguntas e obter o
maximo de informagbdes. Pode também ser vista como uma pessoa teimosa,

indecisa, arrisca mais e aprende a tomar decisdes.

5.3. Resultados das Negociagcoes

Cada negociador tem seu perfil de acordo com seu estilo de negociagéo, e
existem alguns resultados que devem ser aprendido e que se pode obter em uma

negociagao.

De acordo com Dias e Costa (2006), o primeiro ponto a ser observado pelos
compradores profissionais diz a respeito ao aspecto ciclico das negociag¢des. Pode-
se ate afirmar que estas, em sua grande maioria, chegam durar varios anos, porque

uma postura tomada hoje em relagdo a algum item negociado com determinado
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fornecedor, certamente repercutira na negociagdo seguinte e nas negociagdes

futuras se envolvendo o mesmo fornecedor.

Muito se escuta falar da busca dos resultados ganha/ganha, este termo
significa ter tal habilidade na negociagao onde todas as partes envolvidas na venda
conseguem bons resultados. Com grande frequéncia vendedores acabam
restringindo sua negociagdo a um unico ponto. Se focalizar somente num assunto,
vocé automaticamente criara uma situagdo com um ganhador e um perdedor. O
exemplo mais comum de como estreitar uma negociagdo em um so item é discutir
somente sobre o preco de alguma mercadoria. Muitos outros fatores, além do preco,
podem ser levantados em uma negociagao, tais como custo de entrega, prazo,

qualidade, outros produtos e servicos e etc.

Em segundo lugar, conscientizar-se de que seu cliente ndo tem as mesmas
necessidades e desejos que vocé. Se nao levar este fator em consideragdo, vocé
negociara tendo a impresséo de que sua perda é o ganho de seu cliente. E com esta

atitude, é virtualmente impossivel alcangar um resultado ganha/ganha.

Em terceiro lugar, ndo pressuponha que vocé conhece as necessidades de
seu cliente. E muito comum que os vendedores demonstrem saber exatamente o
que a contraparte deseja. Por exemplo, um vendedor sabe que o comprador deseja
comprar o produto ou servigo ao menor prego possivel. Mesmo que isso seja
verdade, o comprador pode ter outra necessidade muito mais forte, que podera

influenciar sua decisdo na compra do produto ou servico.

Tipicamente, o conceito de venda assume que os consumidores mostram
inércia ou resisténcia de compra e devem ser persuadidos a comprar. Também
assume que a empresa tem disponivel um arsenal completo de ferramentas eficazes

de venda e promocéo para estimular a compra.

Esse conceito é praticado mais agressivamente com bens ndo procurados,
aqueles que os compradores, normalmente, ndo pensariam em comprar, com
seguro, enciclopédias e servicos funerarios. Esses setores tém preferido varias
técnicas de vendas para localizar consumidores potenciais e vender agressivamente

os beneficios de seus produtos.



40

Entender que a venda é um processo mental, no qual uma ou mais pessoas
tomam uma decisdo, nos conduz ao reconhecimento de que vender, ndo € uma

tarefa homogénea.

Cada situagao de vendas é uma nova experiéncia e, considerando a maior ou
menor complexidade e as taticas adequadas aos casos tipicos, classificam-se as
vendas pessoais em trés categorias: vendas de rotina, vendas diretas ou objetivas e

vendas criativas ou de solugdes. Cada categoria exige um trabalho diferente.

Nas vendas de rotina, predominam a simplicidade e a habilidade. O processo
é repetitivo, exigindo apenas habilidade e agilidade nos contatos que sao rapidos e

rotineiros.

Na categoria das vendas diretas, exige-se o emprego de técnicas mais
apuradas, como a comunicagdo persuasiva, sondagens para identificar
necessidades, argumentagdo para vender o valor e taticas para obter o

COMPromisso.

Entretanto, normalmente obedecem a um roteiro conhecido e trata-se de
vender um produto ou servigo padrao, através de um dialogo direto entre vendedor e

comprador.

Nestas duas categorias, a melhoria da qualidade repousa no bom emprego
das taticas de vendas, no conhecimento dos produtos e servicos e algum

planejamento.

Nas vendas criativas, também conhecidas como técnicas ou vendas de
solucao, tal é a variedade das situacdes, que se pode afirmar: cada venda € uma

nova experiéncia.

Sao muitos os fatores que influenciam as decisdes, que sido tomadas
geralmente por um comprador inatingivel ou por comités, exigindo muito esforgo

prévio de coleta de informagdes e planejamento.

Dias e Costa (2006) afirmam que, nada adianta a obtencdo imediata de

resultados que nos seja extremamente favoravel se conseguido gracas certa
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posicdo descomunal de forca que desfrutar-se momentaneamente em relagdo ao
fornecedor, pois ele tendera a inverter a situagao nas negociagdes vindouras e nao

existe duvidas quanto isso.

Depois deste entendimento € possivel conhecer alguns resultados das
negociagoes, e isto depende das estratégias que cada um dos negociadores vai

exercer.

5.3.1. Perde — Perde

De acordo com Dias e Costa (2006), € um dos piores resultados possiveis
numa negociagdo para os dois lados, pois ambas partes de algum modo saem

perdendo. Em muitos casos, nem mesmos os negocios séo realizados.

Este resultado apresenta algumas caracteristicas, como, a importancia das
necessidades das partes envolvidas. Muitos dos negociadores que envolvem este
tipo de negociacdo demonstram sinais de fraqueza, e dispde poucas informagdes a
respeito dos negocios do oponente e do mercado, e neste caso eles possuem baixa
flexibilidade, que dificultam as mudancas de posi¢cdes. Nao escutam sobre o que o

outro propde e se concentram muito nas fraquezas da outra parte.

5.3.2 Ganha-Perde ou Perde — Ganha

Este parece representar um resultado excelente quando se fala da posicao de
ganhar, mas ao longo prazo ela se torna um resultado desfavoravel para as
organizagbes e para quem esta negociando, mas com certeza neste caso a muitas
pessoas incapazes que ndo abrem a mao de s6 quererem ganhar, a qualquer custo,

mesmo, que para tanto, o outro lado saia prejudicado.

De acordo com Dias e Costa (2006), este resultado tem algumas
caracteristicas que levam as vezes a nao ser um dos tao esperados, a falta de visao

em longo prazo € um dos casos, poucos importam as necessidades do outro lado,
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desejo de vencer a qualquer custo ndao a minima de atengao por aquilo que o outro

lado impde e ndo cumprem com 0S COMpPromissos assumidos.

5.3.3. Ganha - Ganha

Martinelli e Aimeida (1997) escrevem que a negociagao ganha — ganha, é a
mais ou menos voz corrente, nos dias de hoje. As negociagdes devem ser
concluidas com situagbes ganha — ganha, para que possam ser consideradas como
bem sucedidas, ou seja, os lados envolvidos deveriam ao final concluir que, os

resultados obtidos representam um ganho para os dois.

Comentam ainda que, ganha — ganha deve ser o objetivo de todo negociador
para o cumprimento de suas metas e sua missdo. E um dos resultados, que ao
longo do prazo, implica os melhores beneficios para as partes que envolvem este

processo.

Dias e Costa (2006, p.305-306) descrevem que as possiveis forcas do

fornecedor sao:

° Exclusividade na fabricagao/comercializacdo do material ou prestacao
de servico;

o Ser detentor de marcas ou patentes;

o Flexibilidade de escala (capacidade de entregar grandes ou pequenas
quantidades, conforme o caso);

o Cumprimento dos prazos de entrega;

o Qualidade adequada as necessidades da empresa compradora;

o Precos competitivos;

o Prazos elasticos a da concorréncia;

o Assisténcia técnica facilitada;

o Mercado comprador;
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Ja as possiveis forgas do comprador sao:

o Compras periodicas;

o Pontualidade no pagamento;

o Aquisigdes de grandes quantidades;

° Aquisicdes com valores significativos para o fornecedor;
o Capacidade de influenciar outros compradores;

. Possibilidades de desenvolver outros fornecedores;

° Diversidade no mercado vendedor.

Ainda de acordo com Dias e Costa (2006), na pratica das negociag¢des
sempre ocorre um choque entre o comprador e o vendedor, cada qual explorando as
suas forcas e tentando ocultar as suas fraquezas, e sim tera os melhores resultados

nas negociagoes a parte que melhor conseguir administrar esses fatores.



6. CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para Rodrigues (2002) a Cadeia de Suprimento (Supply Chain) como conceito
segue utilizada pelas empresas de ponta na area de logistica, observadas as
caracteristicas entre empresa, fornecedores e clientes, tanto com relacéo a fluxos de

produtos, de informacdes e financeiros.

Figura 1 - Processo Integrado da Cadeia de Suprimento.

Fonte: RODRIGUES (2002, p. 5).

Sao conhecidos os acontecimentos histéricos a Logistica tem papel
fundamental em grandes empreendimentos, mas somente ha poucos anos as
organizagbes comegaram a dar a real importancia a este processo facilitador.
Segundo Christopher (1997, p. 73):
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A Logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisicéo,
movimentacdo e armazenagem de materiais, pecas e produtos
acabados - e os fluxos de informagbes correlatas - através da
organizagao e seus canais de marketing, de modo a poder maximizar
as lucratividades presente e futura através do atendimento dos
pedidos a baixo custo.

A tendéncia comercial do século XXI exige que o processo de gerenciamento
logistico integre o mercado, a rede de distribuicdo, o processo de fabricagdo com a
atividade de aquisicdo, objetivando servir aos clientes com niveis cada vez mais
altos e custos mais baixos. A vantagem competitiva sera alcangada com a redugéo
de custos e manutencdo da qualidade do produto através da exceléncia no
gerenciamento logistico e nédo pela redugdo nos custos de médo de obra como

tradicionalmente era visto.

Segundo Novaes (1989) o controle de qualidade constitui-se numa operagao
de inspecédo independente da atividade de materiais. A independéncia geréncia de
materiais, pela mesma razdo que a tesouraria, que paga os materiais, é

independente.

Para o autor, o encurtamento do ciclo de vida tem criado sérios problemas
para o gerenciamento logistico. O efeito das mudancgas da tecnologia e da demanda
do consumidor produzem mercados mais volateis em que um produto pode ficar
obsoleto quase tao logo seja langado, exigindo prazos menores de planejamento,
aquisicdo de material, fabricagcdo, montagem e entrega do produto final (NOVAES,
1989).

O meio de alcangar o sucesso no mercado atual é acelerar o movimento
através da cadeia de suprimentos e tornar todo o sistema logistico mais flexivel e

sensivel a este mercado em mutagéao rapida.

Nickels e Wood (2001) destacam que dentre muitos elementos
mercadoloégicos de balizamento, as preferéncias dos clientes e a maneira como os
concorrentes enfocam do ajuste de pregos geograficos, para, entdo, ponderar sobre

0 apregcamento geografico a ser praticada.
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Segundo Rodrigues (2002, p. 6):

Utilizar o ajuste de pregos geograficos como diferencial competitivo
em favor da organizacao, de modo que o nivel de servigo do canal
logistico — condizentemente definido para o patamar ao qual o
cliente efetivamente percebe o maior valor agregado do servigo
logistico — possa transformar-se em estratégia para a mais
competitiva penetracdo em mercado de interesse inexplorado; ou
ainda possa se traduzir em elemento de diferencial competitividade
agregado ao produto podendo contribuir para possivel fidelizagao do
cliente.

O valor agregado do produto afeta a intengdo de implementacédo de

determinadas estratégias de precificagao frente a diversidade geografica.
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CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento de mercado tem sido bastante valorizado nos ultimos tempos

em virtude de grande competicdo que se observa em diferentes arenas de negdcios.

Com o crescimento do interesse do mercado e da competitividade entre as
empresas, a gestao de vendas esta se tornando um meio essencial para se conduzir

negocios.

O desenvolvimento de técnicas de vendas mais apuradas e a valorizacao da
informagcdo como instrumento de gestdo para a conquista de competitividade no

mercado contribuiram para a melhoria da qualidade da gestdo de mercado.

O caminho que se procura seguir no momento diz respeito ao enriquecimento
do processo de planejamento, introduzindo no mesmo recursos de analise e de
formatagao que permitam o desenvolvimento de planos de marketing cada vez mais

confiaveis com instrumentos do sucesso de vendas das empresas.

O escopo das atividades da empresa influencia sua posicdo no mercado e
portanto tem importancia sobre competitividade por possibilitar inter-relagcdes que

atendem diferentes segmentos, industrias ou areas geograficas.

Se uma posicao relativamente atrativa resulta de uma vantagem competitiva
em um determinado escopo, a causa desta vantagem competitiva pode ser

encontrada nas atividades da companhia.

A empresa é uma cole¢do de atividades econdOmicas inter-relacionadas tais
como produtos sendo montados, pessoal de vendas fazendo visitas e pedidos sendo

processados.

A estratégia de uma empresa define sua configuracdo de atividades a um
custo inferior, ou a atuacdo diferenciada aos seus rivais, que possa criar valor e

permitir que a empresa tenha uma posicdo no mercado.
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Considera-se, pois se ter atingindo os objetivos e ainda, ter contribuido com a
literatura sobre o tema, fornecendo assim, subsidios que possam suprir a

necessidade de seu envolvimento com o mercado.

Para finalizar vale dizer que a presente pesquisa ndo tem como objetivo ser
determinante em seus resultados, nem tao pouco esgotar o tema em questdo. Ao

contrario, visa incentivar mais estudos acerca dos temas aqui discutidos.
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