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1 SUMARIO EXECUTIVO

O proposito deste trabalho € a criacdo de uma politica comercial para uma
empresa de Logistica de abrangéncia nacional, com sede em S&o Paulo, e que
surgiu da unificacdo de empresas distintas, com culturas e focos diferentes.

A missdo atual do grupo € distanciar-se da imagem de uma simples
transportadora e passar a ser vista como uma solucédo integrada de transporte,
atuando principalmente com logistica promocional para grandes instituicoes.

O mercado de atuacdo movimenta mais de 300 bilhdes de reais por ano e
esta em expansao, fortemente impulsionado pelo e-commerce.

Existem inmeros concorrentes atuando neste mercado, e que tornam as
margens cada vez menores. Este € o motivo pelo qual a DGT busca ampliar sua
atuacdo no segmento de logistica promocional que gera margens médias de 22%,
enquanto que o transporte puro gera apenas 5%.

A forca de vendas atua de forma um pouco diferente em cada segmento no
qual a empresa atua, pois trouxeram as praticas de suas empresas quando eram
independentes. A possibilidade de trabalhar com um novo formato de key account
pode tornar o trabalho mais racional e eficiente.

O relacionamento com os clientes ja alcangcou uma qualidade razoavel, mas
necessita de padronizacdo e maior controle no sistema interno, pois as informacdes
acabam ficando muito centralizadas nos vendedores, e as vezes, nos gerentes,
dificultando a pesquisa e emiss&o de relatorios. E importante que a DGT procure um
software que unifique os varios sistemas que hoje funcionam paralelamente com o
objetivo de gerar mais eficiéncia da forca de vendas e maior qualidade no servico
prestado ao cliente, priorizando a gestédo do relacionamento.

As bases para formulacdo da comissdo e premiacao precisam ser revistas
para privilegiar negocios mais sustentaveis e acabar com algumas situacfes de
conflitos na equipe e de acomodacao dos vendedores. O valor calculado permanece
0 mesmo e continua tendo como base a rentabilidade do negdcio. Entretanto, a
forma de pagamento deve ser alterada. As comissdes variaveis deverdo ser pagas
de forma Unica, ou em um periodo maximo de seis meses, e ndo mensalmente
durante a duragdo do contrato com o cliente. Esta acdo € tida como urgente, pois

evita passivos juridicos no caso de desligamento de vendedores. Reduz os



problemas de baixa produtividade e falta de motivacdo da equipe para buscar e
efetivar novas oportunidades.

A avaliacdo de desempenho da area comercial é realizada trimestralmente e
tem como base a rentabilidade gerada pelo colaborador. Para estimular a melhoria
de performance da equipe € importante elaborar e implementar um programa de
gestdo de desempenho, com periodicidade anual e que possibilite a todos os
membros da equipe o pagamento de um bonus extra, com base no seu salario fixo e
gue varia de acordo com o alcance dos objetivos pré-estabelecidos no inicio de cada
ano.

Os treinamentos sao considerados importantes para o resultado da DGT, e
precisam apenas ser mais estruturados e customizados de acordo com as
necessidades individuais de cada pessoa. Devem ser estruturados tendo sempre em
vista o0 estimulo e desenvolvimento das competéncias de cada um.

O endomarketing esta presente na empresa, mas através de ac¢fes isoladas.
Um programa deve ser implantado com o propdésito de informar, envolver e motivar a
todos os funcionarios. Além disso, devera levar a todos os objetivos e informacdes
sobre a politica comercial da DGT.

Os lideres devem estar preparados para aplicar e acompanhar técnicas de
coaching e mentoring, que sd&o muito importantes para o desenvolvimento das
pessoas.

Para garantir que o0s objetivos e estratégias da area comercial sejam
atingidos, deve haver eficiéncia e frequéncia adequada nos processos de controle,
andlise e avaliacdo dos resultados. Planos de prevencao e correcdo devem ser
utilizados para garantir o desempenho projetado e manter todos unidos e motivados

em busca dos mesmos objetivos.
2 VISAO, MISSAO E DESCRICAO DA EMPRESA
2.1 VISAO
Ser reconhecida pela exceléncia dos servicos e no relacionamento com

colaboradores e clientes, direcionando-os para o melhor caminho dentro dos seus

interesses e alcancando plenamente seus objetivos.



2.2 MISSAO

Oferecer solugdes inteligentes de logistica com qualidade e informacfes
precisas, gerando valor a todo o ciclo de parceiros envolvidos: acionistas

fornecedores e colaboradores.

2.3 DEFINICAO DO NEGOCIO

A empresa transporta e armazenagem de materiais em geral, principalmente
artigos promocionais, atendendo necessidades de padronizacdo de pontos de
venda, entregas de malotes, cargas fracionadas, artigos educacionais etc.

a) Competéncia distinta

A DGT unifica todos os processos de logistica promocional e assume junto
aos clientes a responsabilidade de entregar a solugédo completa, desde preparacao
de materiais, distribuicéo, instalacéo etc.

b) Mercados-alvo que visa a atender

Elaborar projetos integrados de logistica para atender clientes como grandes
instituic@es financeiras, redes de ensino e agéncias publicitarias, elaborando todo o
estudo de viabilidade de logistica e armazenagem para agregar valor ao servi¢co

oferecido ao cliente.

2.4 VALORES

e Respeito
e Transparéncia

e FEtica

2.5 DESCRICAO DA EMPRESA

O Grupo DGT € uma empresa de atuacdo nacional, de natureza Ltda, com
sede em S&o Paulo. Atua nos ramos de logistica promocional, transporte e

expedicdo de malotes e distribuicéo de cargas fracionadas.



Fundado em 1984, o grupo j& se encontra bem estabelecido no mercado e
desfruta de boa reputacdo entre grandes empresas como instituicdes financeiras.

A empresa atua basicamente em trés nichos de mercado:

e Logistica promocional, que compreende atividades como armazenagem,
transporte aéreo e rodoviario, manuseio de kits promocionais, padronizacéo
de pontos de venda.

e Transporte rodoviério e aéreo de malotes.

e Distribuicdo e-commerce: peso acima de 10 kg.

As empresas que originaram o grupo foram DGT Promolog com logistica
promocional, DGT Express com transporte de cargas, DGT Servicos com transporte
de malotes.

O negécio original da empresa foi o transporte de malotes. Com o passar do
tempo, as pessoas e empresas comecaram a operar com digitalizacdes de
documentos e assinaturas eletronicas, gerando a perspectiva de reducdo deste
segmento. Em contrapartida, a empresa buscou novas oportunidades, aproveitando
sua expertise e estrutura, com novo foco em logistica promocional.

Opera nacionalmente e possui mais de 10 mil metros quadrados de espaco
para armazenagem, estando os principais Centros de distribuicdo localizados em
Barueri-SP e Araucaria PR. A sede fica em S&o Paulo e possui unidades de
negocios atuando em todo o Brasil, sendo as principais Manaus, Mato Grosso e
Curitiba.

Conta com 200 veiculos, sendo 70 proprios e 130 agregados, sendo uma das
principais parceiras a Princesa dos Campos, empresa de Ponta Grossa-PR, com
atuacao nacional.

Atualmente, o desempenho da empresa encontra-se dentro do esperado
pelos donos, e a empresa ja conta com boa reputacdo no mercado. Possui contratos
com grandes instituicdes financeiras que sao bastante rentaveis para o grupo. Mas,
existem alguns objetivos a serem alcancados. Entre eles, ser lider em servigos
logisticos para bancos e tornar a marca ainda mais conhecida.

Para alcancar estes objetivos em médio prazo, serdo necessarios maiores
investimentos em sistemas de controle e seguranca em transportes, que sao
indispensaveis ao processo devido ao gerenciamento de riscos.

Atualmente a empresa conta com um sistema operacional e financeiro

chamado ESL. Outros sistemas utilizados sdo: OMS para gerenciamento de pedidos



e estoque minimo; WMS-Sistoq para consulta estoque via web; TMS-Sislog para
consulta e controle de entregas, relatérios de performance e positivacdo de
entregas; Sispromo para gerenciamento de campanhas promocionais e Roadshow
para rastreamento, roteirizacdo, gerenciamento de riscos homologado pela
Seguradora.

Os recursos financeiros sdo razoaveis e suficientes para atender ao
planejamento do grupo a curto e médio prazo. De qualquer forma, a empresa nao
descarta parceria com socios investidores para alavancar capacidade de
investimento.

Opera com 170 colaboradores e mais de 50 clientes ativos.

Os colaboradores sdo selecionados através de agéncias especializadas em
recrutamento e selecdo. A remuneracdo acompanha a média do segmento e a forca
de vendas é remunerada de acordo com a rentabilidade dos negécios fechados.

O grupo possui alguns treinamentos regulares para area de vendas e demais
colaboradores. O plano de cargos e salarios precisa ser redefinido pelo setor de RH,
assim como, sao necessarios maiores investimentos em endomarketing, que ja
existe, mas ha oportunidades de melhorias.

O estilo gerencial valorizado na empresa é o do profissional com formacao em
Engenharia ou Logistica, mas que além de experiéncia tenha perfil comercial e visdo
integrada de administracao.

O relacionamento entre os clientes internos € razoavel e precisa de ajustes
para alinhar a comunicacédo, integrar e padronizar processos e procedimentos. Ja
com os clientes externos € muito cultivado, pois as contas mais rentaveis possuem
contratos longos. A padronizacdo no atendimento € necessaria, pois existem
diferencas de processos entre as unidades de negécio e mesmo entre
colaboradores da mesma unidade. A imagem que a DGT procura passar para a
comunidade é a de uma empresa de inteligéncia logistica, que integra solucdes para
facilitar a vida do cliente.

A empresa é voltada para o marketing, exatamente para fortalecer a marca e
deixar para tras a imagem de mera transportadora.

Atualmente, esta imagem ja estd se consolidando, mas ainda precisa ser
reforgcada perante clientes e comunidade.

Hoje, existe apenas o sistema de ERP para operacional e financeiro, mas

deve-se investir em sistema integrado de inteligéncia de marketing para agregar



ainda mais valor ao negdécio. O atendimento ao cliente € contemplado no sistema ja
existente.

A forca de vendas esta passando por reformulacdes para poder atender cada
vez melhor o seu mercado e para ter ainda mais dedicacao aos clientes da carteira.

A comunicagdo com clientes ocorre via for¢ca de vendas, através de visitas
pessoais, via fone ou internet.

InovacBes em tecnologia e gestdo estdo sendo implantadas e planejadas de
forma a atender melhor os clientes e apresentar diferenciais competitivos em relacéo

aos concorrentes.

3 OBJETIVOS E ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

A DGT esta focando em negécios rentaveis com grandes empresas, como
Banco do Brasil, Caixa Econdmica, Positivo entre outras. Por entender que estas
sao as contas mais rentaveis, a forca de vendas emprega muito tempo e dedicacéo
para adequar as ofertas a este publico, pesquisando suas necessidades e desejos
especificos. A énfase estd nos beneficios oferecidos a eles como forma de fortalecer
o relacionamento e a marca. Portanto, a estratégia corporativa da empresa, que
influencia diretamente as acdes da area comercial € o Enfoque.

O grupo tem faturamento médio anual de R$ 56.000.000,00. Seu mercado &
bastante pulverizado, sendo que cada empresa concorrente detém cerca de 5% de
Marketing Share. De forma geral, os Correios sdo os Unicos grandes do mercado,
com faturamento anual de treze bilhdes no geral, e um bilh&o especificamente no
segmento promocional. O segundo maior neste segmento tem faturamento anual de
200 milhoes.

A rentabilidade média no “transporte puro” é de 5%, enquanto no mercado de
logistica promocional chega a 22%, e por isso, a DGT prioriza este segmento, por
ser mais rentavel.

Os objetivos corporativos relacionados a esta estratégia séo: tornar a marca
mais forte junto aos clientes e mercado, maior gerenciamento do pos-venda visando
a retencéo e satisfacao dos clientes.

A empresa pretende crescer de forma sustentavel e com solidez, com foco
nas atividades de logistica promocional, remessas urgentes (aéreo e rodoexpress) e

servicos de transporte com regularidade (STR), ampliando o0s negoécios de
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Distribuicdo e Agenciamento de Cargas Expressas em S&o Paulo, maior mercado do
Brasil na area de Logistica, principalmente no segmento promocional.

O objetivo da empresa € chegar a 2018 com faturamento de 100 milhGes ao
ano.

Existe a possibilidade de novas fusbes e aquisicdes, desde que haja sinergia
com as demais atividades da empresa e que as linhas de negdcio proporcionem alta

rentabilidade.

4 MERCADO

4.1 HISTORICO DO MERCADO

O surgimento da Logistica ndo tem uma data definida. Sabe-se que existe
desde os tempos mais antigos nas preparacoes e execucoes das guerras

O conceito moderno de Logistica existe desde a década de 40, sendo
utilizado, primeiramente, pelo exército dos EUA.

No Brasil, foi apenas na década de 80 que as instituicbes e os profissionais
passaram a estudar e aplicar a Logistica de maneira mais sistémica e aprofundada.

Com o crescimento do setor produtivo e do consumo em geral no mundo, 0
mercado precisou crescer e se adaptar rapidamente as novas tecnologias para
poder atender rapidamente as pessoas e instituicoes.

Os Correios sao o grupo de maior destaque neste mercado, com faturamento
anual de treze bilhdes.

4.2 TAMANHO DO MERCADO

O mercado brasileiro é de R$ 300 bilhdes, incluindo transporte e logistica, o
que corresponde a 11% do PIB (toda a cadeia — Armazenagem, rodoviario,
maritimo, aéreo e ferroviario), sendo que duplicou nos ultimos dez anos.

Regionalmente, consideramos que o estado de S&o Paulo detém 51% da
demanda. Em seguida vem Minas Gerais, Bahia, Rio de Janeiro, Manaus, Rio
Grande do Sul, Parana e Pernambuco, perfazendo 42%. Os demais estados juntos

correspondem a 7%. Nestes numeros, exclui-se o Agronegécio.
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A pesquisa Tendéncias do mercado Promocional, realizada pelo
IBOPE/AMPRO em 2011, aponta um aumento percentual de empresas que
investem mais em promoc¢do do que em publicidade. Ha uma tendéncia de
crescimento no planejamento das acdes e na verba empregada para estas acoes,
num percentual de 16%. Segundo o Anuario de Marketing Promocional, este
mercado movimenta 40 bilhdes de reais por ano, conta com 2000 agéncias em todo
0 pais, emprega dez mil profissionais e revela a perspectiva otimista de crescimento
de 50% até 2016.

De acordo com a E-bit o faturamento com e-commerce no Brasil atingiu 28
bilhdes, num mercado que vem crescendo 20% ao ano. Estima-se que o custo de
transporte figue entre 2 e 5% do faturamento, o que representa 1 bilhdo se

considerarmos 3,5%.

4.3 CICLO DE VIDA DO MERCADO

O mercado de transportes e especificamente de logistica promocional esta

em estagio crescente, em plena expansao.

4.4 SAZONALIDADE

No mercado especifico de logistica promocional, existe um agravante que € a
sazonalidade. As campanhas sdo operacfes sazonais conquistadas através de
orcamentos, diferentemente do mercado de armazenagem que garante faturamento
mensal e contratos de médio prazo (1 a 3 anos).

Em datas comemorativas, como o natal e eventos esportivos, as operacdes
crescem até 40%. Em toda mudanca de estacdo também ha grande variacdo e
aumento de vendas devido a padronizacdo de lojas e pontos de venda dos mais
diversos produtos e servicos.

Com a aproximacgao de grandes eventos esportivos no Brasil, como Copa do
Mundo de Futebol e as Olimpiadas, havera grande demanda de servicos de logistica
promocional como padronizacdo de pontos de venda, distribuicdo de brindes e

materiais especificos de campanhas esportivas.
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4.5 IMPACTO DA TECNOLOGIA

O impacto da tecnologia € muito forte, pois a empresa deixa de trabalhar
simplesmente com transporte e passa a trabalhar com controle, sistemas e
tecnologia pura. Qualquer alteracdo neste sentido obriga a empresa a se modernizar
em relacdo a equipamentos e material humano para poder acompanhar as

tendéncias e exigéncias do mercado e para gerenciar o risco de seu negacio.

4.6 CONCORRENTES

O Mercado Brasileiro apresenta duas caracteristicas marcantes: a briga fiscal
entre os estados, que obriga as empresas a ndo seguir a légica da logistica em
relagcdo a escolha de locais de armazenagem e formas de transporte para obter
ganhos em reducdo de impostos. Outra caracteristica marcante é a falta de
infraestrutura. Por estes motivos, varias empresas mundiais entram no Brasil e
acabam ficando um curto periodo, depois vdo embora, ou entdo acabam focando em
Carga internacional.

Os grandes players do mercado (FEDEX, DHL, UPS, EMS, TNT, LAN) ja
estdo no Brasil, entraram comprando empresas nhacionais, porém ainda sem
sucesso efetivo tendo em vista seus tamanhos. Acreditam que o mercado brasileiro
esta aberto, pois ndo tem dominio de nenhuma empresa (ao contrario da Europa,
Japao e USA onde trés ou quatro empresas detém mais de 70% do mercado de
logistica). No Brasil, devido a sua caracteristica continental, cada regido é dividida
entre peguenas e médias empresas.

As principais concorrentes estao organizadas na sua maioria em unidades de
negocios.

As transportadoras atuantes no mercado também estdo aumentando sua
especializacdo no segmento promocional devido as altas margens em relacédo as de
transportes simples (entregas).

As equipes de vendas costumam ser proprias e a estrutura de veiculos, em
grande parte, é terceirizada.

Outras concorrentes importantes sao:

e Transportadora Modelo Ltda: Iniciou suas atividades em 2003. Localizada No

Vale dos Sinos, Novo Hamburgo RS. Empresa especializada em servigcos de
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transportes rodoviarios de cargas em geral e armazenagem. Presentes no Rio
Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e Sao Paulo com agregados fixos.

e Artservices Solucdes e Logistica Ltda: No mercado desde 2000, com sede em
Jundiai-SP, a Artservices atende as areas de marketing, trade marketing,
merchandising, tendo como principais clientes Unilever, Procter & Gamble e
Diageo.

e Champion Logistica Promocional Ltda: Fundada em 1998, esta localizada em
Séao Paulo e Rio de Janeiro, além de contar com 45 bases homologadas em
todo territério nacional. Oferece gestédo integrada em logistica promocional.
Principais clientes sdo: Agéncias de Comunicacao, Metalurgias, Alimentos,
Cosmeéticos, Instituicbes Financeiras, etc.

e Meg Logistica Promocional Ltda: Empresa especializada em logistica
promocional e operador logistico, que atua em todo o territério nacional, ha
dez anos, nos modais aéreo e rodoviario, nos setores da industria, varejo e

prestadores de servicos.

4.7 PARTICIPACAO DE MERCADO DAS PRINCIPAIS MARCAS

Sobre a participacdo de mercado das principais marcas, sabe-se que 0S
Correios detém 15% das encomendas até 5 kg, que a maior empresa de transporte
rodoviario € a Julio Simdes (em numero de veiculos), a Braspress é maior em
faturamento de cargas de médio porte, A Lan é a maior em cargas aéreas e a ALL
detém 46% do mercado ferroviario. Porém, como o mercado € muito segmentado

nao existe um ranking especifico.

4.8 SEGMENTACAO DO MERCADO

Existe grande segmentacdo no mercado, sendo as principais: Operacdes
Portuéarias, Operacdes Ferroviarias, Transporte aéreo, Logistica Integral, Logistica
Promocional, Cargas fechadas, Courrier, Pequenas encomendas, Logistica Reversa,
SWAP de cargas, COD (Cash on Delivery), Delivery, Servicos de Moto Boy.

Dentre 0s novos segmentos, o Grupo DGT comecou a atuar em logistica
Multimodal, usando a cabotagem, que é a navegacao entre portos maritimos de um

mesmo pais, sem perder a costa de vista. A cabotagem contrapde-se a navegacao


http://pt.wikipedia.org/wiki/Navega%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Porto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pa%C3%ADs
http://pt.wikipedia.org/wiki/Navega%C3%A7%C3%A3o_de_longo_curso
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de longo curso, ou seja, aquela realizada entre portos de diferentes nacoes.

Acredita-se que seja 0 negoécio do futuro no Brasil, tendo em vista a péssima

situacdo das estradas e transito no pais.
No Grupo DGT, a participacdo (em volume) de atuacdo nos segmentos em

que atua esta dividida conforme Tabela 1:

Tabela 1 — Participacao da DGT por segmento

Segmento % atuacdo
Rodoviario 58%
Ferroviario 25%
Outros 10%
Aéreo 4%
Cabotagem 3%

Fonte: DGT, 2013.

O mercado brasileiro tem a seguinte divisdo no segmento Rodoviario (em

percentual) conforme Tabela 2:

Tabela 2 — Divisdo do mercado brasileiro no segmento rodoviario

Sul Sudeste Norte Nordeste Centro Oeste

18% 60% 8% 12% 2%
Fonte: DGT, 2013.

No segmento aéreo, Sul e Sudeste enviando para Norte e Nordeste,
correspondem a 80% do mercado brasileiro.

Cabotagem tem 80% do mercado de Sudeste enviando para Norte.

No segmento Ferroviario, composto basicamente por mineracdo e
agronegocios, a participacdo de Centro Oeste enviando para Sul e Sudeste
corresponde a 90% do mercado brasileiro.

Lembrando que o mercado movimenta 300 bilhdes de reais ao ano.

As marcas mais importantes de cada segmento estédo dispostas no Quadro 1:

Quadro 1 — As principais marcas de cada segmento

Aéreo TAM
Rodoviério fracionado Braspress
Rodoviario Fechado Julio Simdes
Cabotagem Maestra



http://pt.wikipedia.org/wiki/Navega%C3%A7%C3%A3o_de_longo_curso
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Logistica Fullfilment DHL

Encomendas Correios
Fonte: DGT, 2014.

4.9 CARACTERISTICAS DO P DE PRODUTO

No mercado atual, as empresas oferecem servi¢os logisticos basicos, como
os Correios, Transportadora Modelo, Artservices etc. Algumas ja tendem a
incorporar aos negocios o projeto total de logistica promocional.

Estes servicos sdo oferecidos por modal rodoviario, maritimo, aéreo
dependendo da regido e da necessidade dos clientes.

A diferenciacdo do servico oferecido pela empresa € que se inclui o
gerenciamento dos fornecedores de materiais, como gréaficas, por exemplo,
assumindo os prazos e riscos através de contratos especificos, isentando o cliente
de tratar destes assuntos. Depois da etapa de desenvolvimento e fabricagcdo dos
materiais, sdo estabelecidas as operacdes aéreas, viarias, maritimas, até distribuir e
positivar o servico, sendo quiosques, stands, padronizaces promocionais em
pontos de venda etc.

O consumidor é atendido de forma a economizar seus recursos e esforgos. E
feito um planejamento detalhado e cuidadoso de forma consultiva, demonstrando
como pode ser agregado valor ao negécio do cliente e também quanto pode ser
economizado com planejamento logistico que na maioria das vezes é uma visdo que
os clientes n&o tém, principalmente na figura do comprador.

Hoje, existe caréncia de oferta destes tipos de servico no mercado, devido a
falta de profissionaliza¢do dos concorrentes nesta area.

4.10 CARACTERISTICAS DO P DE PONTO (DISTRIBUICAO)

A empresa ndo possui canais de distribuicdo. Atua apenas com venda direta

ao cliente.

4.11 CARACTERISTICAS DO P DE PROMOCAO (COMUNICACAOQ)
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Os investimentos em propaganda sao muito pequenos neste ramo de
atuacao, pois os contratos sao corporativos. Portanto, a midia é pouco usada, sendo

gue as Unicas empresas que gastam consideravelmente em midia sdo os Correios.

4.12 CARACTERISTICAS DO P DE PRECO

Os precos de venda praticados pelos concorrentes tem grande variacao, pois
dependendo do servi¢o solicitado, os contratos sdo customizados e acabam tendo
custos bastante diferentes e em consequéncia, valores diferentes para cada cliente.

A Margem liquida de lucro neste mercado gira em torno de 8%.

A estrutura da formacao dos precos de venda leva em conta: armazenagem,
embalagem, leasing, salarios, encargos, combustivel, manutencdo de veiculos,
custos financeiros, administracdo, pedagios, infraestrutura, rastreamento,
monitoramento, comunicacao, gerenciamento de risco, custo de ociosidade. Sendo
gue todos os operadores trabalham com a mesma estrutura de custos, o que se
altera é a proporcéo de cada item.

No transporte os impostos séo: ICMS, Pis, Cofins, IRPJ. Em Armazenagem
incidem: ISS, Pis, Cofins e IRPJ.

Nos ultimos anos os prazos de pagamento tém aumentado devido ao maior
namero de operadores. A média, hoje é de 40 dias. Os grandes operadores tém
usado como diferencial comercial o maior prazo de pagamento, chegando a 100
dias.

A DGT estd reduzindo alguns prazos de pagamento para melhorar seu
desempenho. Os bancos, por exemplo, possuiam prazo de 30+30 dias. Hoje, ja se
trabalha com prazo de 30+5 dias. Para industrias, o prazo costuma ser maior, em
média de 60 dias.

O Grupo trabalha com promocdes para rotas ja existentes e que exista
ociosidade, por exemplo, para um voo que tem muita carga na ida e pouca na volta,

€ possivel gerar um desconto para a carga trazida na volta.

4.13 PROJECOES DE MERCADO E COMENTARIOS
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Este mercado vem crescendo 15% ao ano nos ultimos 12 anos. Porém,
devido a precéria infraestrutura do Brasil, € provavel que ndo continue crescendo
neste ritmo, ja que esta proximo ao limite da sua capacidade.

O crescimento da DGT nao € medido em relacdo a share, pois o foco do
grupo € o resultado e ndo a maior participacdo de mercado.

Os grandes operadores tém como objetivo superar os Correios em

faturamento.

5 CONSUMIDORES

5.1 PERFIL DO CONSUMIDOR

O perfil dos clientes é de empresas que buscam agilidade e solucdes
integradas, onde o operador faca todo o processo com o melhor custo, modal e
tempo.

Os clientes sdo basicamente empresas de servico e nao inddstrias, nem
pessoas fisicas. Sdo agéncias de publicidade, bancos, grandes instituicbes, entre
outros.

Entre os principais clientes da DGT estdo: Grupo Positivo, Caixa Econémica
Federal, Petrobras, Banco do Brasil, Bunge, Shell, Santander, além de varias
agéncias de publicidade.

Normalmente, quem efetua o orcamento e compra do servigco neste mercado
sdo os compradores das empresas. Estas pessoas nem sempre tem nocao de
sistemas logisticos integrados e acabam focando apenas em custo da operacao,
mas que pode sair mais caro ao final do processo inteiro.

Os compradores costumam ter perfil autoritario e nem sempre estao dispostos
a receber criticas ou sugestbes de melhoria em seu negdécio. Sua principal
motivagdo € conseguir produtos e servicos com menor pre¢co naquele momento. Por
iSS0, muitas vezes é necessario conhecer e negociar com 0s gerentes, proprietarios
e pessoas com maior poder decisorio, pois costumam ter maior envolvimento
sistémico na empresa, conhecimento social e econdmico que permite facilitar o

processo de venda.
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5.2 DESEJOS E NECESSIDADES DO CONSUMIDOR

O consumidor busca cada vez mais reducédo de custos, agilidade e seguranca
nas operacoes logisticas.

Hoje, no mercado como um todo, o consumidor ndo esta satisfeito com
prestacdo de servicos oferecidos. Muito se deve a falta de condigbes na estrutura
brasileira e também a demora do profissional brasileiro para aprender e se adaptar a
logistica inteligente.

O cliente gosta da ideia de ter qualidade e gestdo do seu processo logistico,
que é o elemento mais importante neste processo: a tranquilidade de deixar suas
operacdes e imagem nas maos de um operador responsavel e assertivo.

O que o consumidor ndo aceita sdo atrasos, falhas na entrega, falta de
acompanhamento das etapas do processo e danos a imagem da empresa.

Os consumidores consomem estes servi¢cos cada dia mais devido ao aumento
produtivo e de vendas. A economia brasileira proporcionou nos ultimos anos um
aumento consideravel no poder de compra de todas as classes e por isso, as

empresas dependem muito de parceiros logisticos.

5.3 HABITOS DE USO E ATITUDES DO CONSUMIDOR

O consumidor compra através de licitagdes no caso de 6rgaos
governamentais e de orcamentos no caso das particulares.

Normalmente pesquisa na internet e faz o primeiro contato via telefone
agendando visita de um vendedor caso necessario.

A compra é decidida tendo em vista fatores como preco, confiabilidade e
seguranga na entrega.

Dependendo da empresa os contratos chegam facilmente a sete milhdes/ano.
Também existem consumidores que fazem pedidos de pequeno e médio porte,

dependendo de suas necessidades.

5.4 PAPEIS DE COMPRA

Conforme ja descrito acima, quem costuma iniciar o processo de compra sao

os compradores das empresas, mas quem influencia e define a compra pode ser um



19

gerente comercial ou de producdo, ou mesmo um diretor e no caso das empresas
pequenas, até o proprietario.
O usuario do servico é toda pessoa que estiver envolvida no processo de

entrega dos produtos/servicos.

6 POLITICA COMERCIAL

6.1 DEFINICAO DAS SUPOSICOES FUNDAMENTAIS

O objetivo deste tépico € esclarecer as premissas fundamentais para acao da
area de vendas e como a empresa devera se estruturar para tomar acdes que
garantam a conquista de seus objetivos estratégicos.

Deseja-se estruturar as acgoes, de forma a alcancar a rentabilidade esperada
de forma sustentavel, focando na qualidade dos novos clientes e ndo na quantidade.

Essas premissas vao orientar a estrutura da Politica Comercial, sua relacéo
com o mercado e clientes, seu processo de vendas e demais valores importantes
para os direcionamentos necessarios.

A empresa devera levar em consideracdo as caracteristicas especificas de
cada segmento de atuacdo. Com seu conhecimento de mercado ja bastante
avancado, a opcao de trabalhar mais fortemente no mercado promocional foi
previamente estipulada como a principal area de interesse do grupo, levando em
consideracdo as maiores margens dentre os demais segmentos que sdao amplos,
mas necessitam de grandes esforcos com baixa rentabilidade, por exemplo:
malotes, pequenas remessas, etc.

Os principais valores e crencgas que orientardo a atuacdo da forca de vendas
tém como pilares os valores da empresa que sao: respeito, transparéncia e ética.
Sendo o foco principal a orientagdo para o cliente.

Finalmente, o intuito é apresentar possiveis solugcbes e acgbes que
possibilitardo que a DGT alcance seus objetivos principais: aumentar sua
rentabilidade, minimizar esfor¢cos e estruturas materiais e fortalecer a marca. Para
ISS0O, serd necessario investir no desenvolvimento de novas tecnologias, padronizar
a politica de relacionamento com clientes, fortalecer o relacionamento com clientes e

consolidar sua estratégia corporativa com enfoque em grandes contas, para as quais
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serdo enfatizadas ofertas com alta tecnologia, gestao de risco, seguranga e projetos

que agreguem valor ao negocio do cliente.

Para que o planejamento seja alcancado, ressaltamos os fatores criticos que

contribuirdo substancialmente para 0 sucesso:

Fortalecer a marca perante o mercado;

Padronizar os processos da for¢a de vendas e de atendimento;
Adequar a estrutura a estratégia de marketing;

Reduzir os prazos de pagamento concedidos aos clientes;
Criar politica de CRM,;

Rever politica de remuneracéo;

6.2 ESTIPULACAO DAS METAS DE VENDAS

Os principais segmentos em que a empresa atua sao:

Promocional- Armazenagem, manuseio e distribuicdo de materiais
promocionais, que representa 60% do faturamento.

Trade marketing, que significa integracdo entre armazenagem e transporte
aéreo e rodoviario para grandes quantidades de materiais, e que representa
30% do faturamento.

Transporte rodoviario e aéreo de malotes — 10% do faturamento.

A empresa pretende aumentar a participacdo no segmento de Trade

Marketing porgue neste setor estdo as grandes contas como Caixa Econbmica,

Posigraf, Banco do Brasil, que movimentam grandes quantidades de material e

geram mais receita.

As metas de venda estdo definidas separadamente para cada segmento,

conforme abaixo, para o ano de 2014:

Setor Promocional = R$ 17.820.000,00;
Setor Trade Marketing = R$ 5.670.000,00;
Setor de malotes = R$ 11.433.000,00.

As metas da area comercial deverao estar alinhadas ao plano estratégico da

empresa. Desta forma, o segmento de trade deve ter metas agressivas, ja que é

onde a empresa pretende aumentar sua participacao.
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Em relacdo a prospeccao, cada unidade de negocio sera responsavel pelas
suas metas individualmente, devido as particularidades e focos de cada regiéo.

As prospeccdes que obtidas através de ligacao telefénica ou internet e que
partem de possiveis clientes séo filtradas para depois serem encaminhadas a forca
de vendas. Muitas pessoas ligam, por exemplo, para fazer transporte de mudanca,
sendo que esta ndo € area de atuacdo da empresa.

Atualmente, a DGT trabalha com média de 50 clientes fixos na carteira (com
contrato de até trés anos), e os vendedores ndo tem o objetivo principal de buscar
quantidade de novos clientes, mas sim, manter os atuais com alta rentabilidade e
prospectar grandes contas, através de analises de mercado e concorréncia.

Os clientes devem ter um perfil de compra continua. Para identificar estes
clientes, € elaborado um estudo preliminar de viabilidade para avaliar se o negécio é
rentavel e com isso evitam-se o0s clientes que apresentem caracteristicas de
sazonalidade em compras e volume.

O maior potencial de mercado fica em Sao Paulo, regido que demanda maior
esforco da forca de vendas.

A evolugdo mensal das vendas ocorre com o aumento da rentabilidade de
clientes que ja fazem parte da carteira ativa e em menor participagdo da entrada de
novos clientes.

Em relacdo as metas de manutencdo, conquista e prospeccao de clientes
destaca-se o fato da empresa ter crescido 50% nos ultimos trés anos, e por isso, 0
projetado para 2014 é manter o numero médio de clientes e tamanho da empresa,
qualificando a receita e reduzindo investimentos, para organizar a estrutura e voltar
a crescer nesta proporcao a partir de 2015. Foram efetuados grandes investimentos
com novos clientes prospectados recentemente.

Portanto, o maior esforco da forca de vendas estd previsto para a retencao
dos clientes existentes.

Embora a estratégia da empresa seja interessante em relacdo a rentabilidade
de grandes contas, € recomendado que permanecesse sempre atenta a novas
oportunidades de renovacao da carteira e do mix de clientes. Pois se uma grande
conta é perdida, gera-se um grande desvio nas previsoes de venda, marketing share
e resultado geral. Portanto, é necessario ter um mix equilibrado de grandes e
pequenos clientes e que as prospecc¢des ndo parem, apenas sejam mais planejadas

visando clientes sustentaveis.
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Uma das metodologias que melhor atende a esse objetivo e de crescente uso
no nosso mercado é o Pipeline de Vendas ou Funil de Vendas.

As empresas que ja utilizam este método entendem que a gestéo criteriosa do
Funil de Vendas é o fator-chave para manter e melhorar o seu desempenho e atingir
suas metas de vendas.

O Funil de Vendas assegura a total visibilidade das oportunidades existentes
ao longo do processo de vendas. Sua gestdo comeca na fase de pré-venda, evolui
para a identificacdo da oportunidade de vendas até chegar ao fechamento ou
descarte da oportunidade. Essa visibilidade permite que os gestores concentrem as
suas equipes nas oportunidades de maior potencial.

O Funil de Vendas pode ser utilizado tanto para a conquista de novos clientes
guanto para a verticalizacdo de vendas na carteira ja existente.

Seus principais beneficios séo:

¢ Reduzir o ciclo de venda, isto é, o tempo despendido para percorrer todos 0s
estagios do processo de vendas;

e Serve como fonte de conhecimento para determinar o alinhamento do
desempenho de vendas com 0s objetivos financeiros da empresa para 0s
préximos meses;

¢ Identificacdo dos gargalos de vendas. Determina onde as oportunidades
morrem e quais sdo as barreiras mais comuns por segmento, por produtos,
por territério de vendas e por profissional;

e Geracdo de relatérios baseados em métricas que permitem a avaliacdo
completa do desempenho de vendas, de forma rapida e simples;

e Possibilidade de previsdo de vendas com maior precisao;

¢ Identificacdo de fontes de geracdo de leads® mais eficazes (website, servigcos
a clientes, eventos, feiras, acoes de marketing direto). Isto porque permite
monitorar cada lead gerado até a sua conclusao.

O inicio do funil de vendas ocorre com a geragdo dos leads, ou seja, uma
relacdo das empresas que se encontram no mercado em que a empresa atua. Logo
depois, vem a qualificacdo destes leads, onde séo filtradas as empresas que sao
potenciais compradores. Esta relacdo qualificada € encaminhada para a forca de
vendas que identificard os prospects de sua regidao. Os proximos estagios envolvem

a apresentacdo da proposta/contrato, a sua negociacédo e o fechamento, que pode
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resultar em uma venda ou em uma perda, sendo que esta Ultima pode ocorrer em
qualquer ponto do Funil. E possivel perceber a perda mais rapidamente e poder
investigar as causas. Desta forma, a DGT podera estudar e desenvolver acdes para
minimizar perdas de oportunidades por situacdes similares e monitorar o funil para
avaliar permanentemente se a perda se repete e se acOes planejadas estédo
funcionando adequadamente.

E importante que a DGT estime o prazo méaximo recomendavel para que uma
oportunidade permaneca em cada estagio. A importancia desta determinacdo € a
possibilidade de monitorar se uma oportunidade esta fluindo corretamente ou se
esta paralisada. Se nao estiver fluindo conforme esperado, pode indicar a existéncia
de um concorrente trabalhando neste prospect.

Para assegurar o correto desempenho do Funil de Vendas é importante

integré-lo com os demais sistemas que a empresa ja utiliza.

6.3 ATIVIDADES QUE PRECISAM SER EXERCIDAS PARA SEREM
ALCANCADAS AS METAS

Por definicdo, o esforgo da area comercial, prioritariamente, deve concentrar-
se em clientes que sejam estrategicamente interessantes ao Grupo, como aquelas
grandes instituicbes que demandam muito volume de servico e que nao possuem
sazonalidade, ou seja, tem contrato de 1 a 3 anos e que geram receita
mensalmente, sem interrupcoes.

A énfase das propostas ofertadas pelos vendedores deve estar baseada no
know-how adquirido pelo grupo ao longo do tempo, pela estrutura organizacional e
fisica, demonstrando que o servico prestado néo é apenas de um simples servico de
transporte, e sim uma solucao integrada de logistica voltada a resultado.

Os vendedores devem ter como premissas 0 respeito, a transparéncia, a
ética, e devem estar comprometidos com a satisfacédo aos clientes.

Os esfor¢cos da area comercial devem estar integrados aos esforcos das
demais areas da empresa através de participacdo dos representantes de cada area
em reunides estratégicas e periodicas, onde todos possam acompanhar o que esta
sendo feito para o cliente e para a empresa e assim, ndo gerar conflitos entre as

areas. Todos poderéo participar sugerindo e opinando em relagéo as dificuldades de
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cada area, para que cada colaborador, independente da area de atuacdo tenha os

mesmos objetivos macros da empresa.

6.4 CLASSIFICACAO DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

A empresa néo atua com canais de distribuicdo, apenas com venda direta ao

cliente.

6.5 POLITICA DE PRECOS

O método de precificacdo utilizado € basicamente a soma de custos e
manutencdo da margem minima de 20%. Além disto, é observada a média praticada
pelos concorrentes diretos e 0 que os clientes estdo dispostos a pagar, pois além do
custo em si, € importante observar o valor percebido pelo consumidor, ja que a
maioria das vendas € consultiva. Neste segmento ndo é comum ter tabelas padréao
para precificacdo, pois 0os custos mudam muito de cliente para cliente, em virtude da
embalagem, distancia, periculosidade entre outros fatores.

Os reajustes no preco dos servicos sao aplicados anualmente, tendo como
base o IGPM e considerando elevacdo de custos de diesel, dissidios de categoria e
demais fatores que onerem os custos da empresa.

Os descontos sdo aplicados pelos vendedores, apds autorizacdo prévia da
geréncia, de acordo com volumetria, ou seja, quanto maior a quantidade de material
para ser transportado ou armazenado, menor o preco. Outro fator que possibilita
descontos € a concentracdo de escala, isto €, servicos para a mesma regido, que
podem ser otimizados pela empresa, gerando menor custo para a empresa e que
podem ser repassados em forma de desconto ao cliente.

Adicionalmente, a DGT poderia estabelecer uma regra para precos e
descontos com base no forecast, ou seja, na previsdo de compra de cada cliente.
Por exemplo: A Caixa Econbmica Federal estipula que ird comprar R$ 150.000,00
em 2014. Trimestralmente, os vendedores podem fazer um comparativo entre o que
foi orcado e o que foi gasto pelo cliente no periodo. Se a compra for maior que a
previsdo, ganha um desconto proporcional, que seguiria uma tabela padrdo, onde

estariam considerados o volume, faturamento e o que foi gasto a mais.
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As bases de preco sdo 0os mesmos para todos os mercados. Ou seja, ndo ha
politica de precos diferentes para mercado financeiro, institucional, educacional etc.

Os clientes tem prazo de pagamento médio de 40 dias. Porém, a empresa
orienta os vendedores a reduzir este niumero para 30 dias para novos clientes. O
que determina a concessao de prazo é a caracteristica de cada cliente, por exemplo,
industrias tem uma maior necessidade de prazo, que na média é de 60 dias.

Em relacdo aos descontos, recomenda-se que a empresa estude a

implantacdo de uma regra.

6.6 POLITICA DE DETERMINACAO DE SERVICOS COMPLEMENTARES

Para possibilitar a retencdo de clientes rentaveis, € necessario que a empresa
ofereca servicos complementares aos clientes.

A DGT oferece Seguro para armazenagem, manutencdo de depdésitos de
armazenagem e testes em equipamentos armazenados antes da distribuicdo. Por
exemplo: ao armazenar e transportar computadores, a DGT oferece servico de teste
simples de ligar e desligar o equipamento no local de armazenagem, antes de fazer
a entrega, o que evita a devolucdes para a empresa contratante, além do desgaste
da marca. Os que ndo estdo funcionando s&o enviados diretamente para a
assisténcia técnica.

Para que a forca de vendas possa oferecer estes servi¢os, é necessario que o
cliente apresente condicbes favoraveis de compra em relacdo a volume e
faturamento, que sejam interessantes e foco de retencao.

Os vendedores efetuam um estudo para saber se € viavel apresentar o
servico diferenciado e apresentam ao gerente para decisdo em conjunto,
principalmente quando estédo envolvidos grandes custos.

A oferta dos servigcos complementares influencia a politica de precos porque a
partir do momento que o cliente percebe estes diferencias, tem maior probabilidade
de pagar mais por perceber maior valor agregado no servi¢o, além de ter economia
em outras demandas que poderia ter.

Embora a oferta de servicos complementares seja imprescindivel para o
sucesso de qualquer empresa, a DGT precisa analisar de forma mais criteriosa o
custo-beneficio das ofertas. E importante observar se os clientes percebem

realmente valor nas ac¢des e quantificar o ganho obtido através destas vendas.
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Através da gestdo dos servicos complementares a DGT podera identificar o
mix de oferta mais adequado e interessante para o cliente, levando em consideragao
o seu perfil. Para o desenvolvimento destas ofertas, a DGT precisa definir padrées
globais para comercializacdo, regras para a oferta e padronizar alguns servicos mas

de forma que paregam customizados aos olhos do consumidor.

6.7 POLITICA DE RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES

A geréncia geral € responsavel pela manutencdo de cada perfil de cliente
especifico, seguindo parametros como faturamento e complexidade no atendimento.

As grandes contas sdo atendidas diretamente pelos gerentes de cada area,
para poder demonstrar uma atencao especial.

Os demais clientes sdo mantidos pelos vendedores.

A DGT ja conta com um sistema para armazenar histérico e demais
informacBes dos clientes, como rentabilidade, valores e prazos contratuais,
sazonalidade de compra, contatos das pessoas responsaveis etc. Os proprios
clientes tem acesso as informacdes através de seu login e senhas. Ali ele consulta
seu histérico de compra e atendimento de forma geral.

Os clientes fiéis e mais importantes sao beneficiados com atendimento
diferenciado, feito pela Geréncia. A empresa oferece alguns servigos
complementares, ja descritos anteriormente, sem custo para estes clientes como
forma de recompensa pela fidelidade. Muitas vezes, mesmo depois do contrato
fechado, com valores determinados, sao efetuados descontos no servico quando a
empresa consegue otimizar e reduzir custo com a operacao, sem gue o cliente peca.
Isto faz com que o cliente tenha credibilidade e veja a DGT como parceira do seu
negocio.

Observamos que o formato de trabalho pode ser reestruturado objetivando a
racionalizacdo do servico. Um key account poderia ficar responsavel pelas contas
maiores, para que o gerente possa ter mais foco em atividades estratégicas. Os
vendedores continuariam prospectando novos clientes.

Outra sugestao esta relacionada ao sistema utilizado para relacionamento
com o cliente, a DGT j& possui um sistema, mas que tem algumas deficiéncias em

relacdo a quantidade e qualidade das informacdes. Além disto, falta interatividade e
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incentivo para que todos os vendedores e gerentes utilizem o méaximo da
ferramenta.

Sendo assim, a DGT poderia fazer um estudo para instalacdo do software
Sales Force, que proporciona uma visao geral do funil de vendas e dos indicadores-
chave instantaneos sobre as vendas, como previsdo de receita, funil de vendas e
desempenho perante a concorréncia. Como resultado, as equipes de vendas podem
gerar previsdes precisas de receita e demanda do cliente, eliminar a sobrecarga de
gargalos e colaborar ativamente para aumentar a rentabilidade dos clientes.

Aflexibilidade de personalizagdo permite que as empresas configurem
facilmente o aplicativo de modo a se adaptar aos seus proprios processos e
metodologias de vendas. Visto que todo lead é registrado, automaticamente
direcionado para a organizacao e rastreado ao longo do funil em tempo real, ndo se
perde nenhuma oportunidade e mais importante no caso da DGT, é um sistema
bastante eficiente na gestao do relacionamento.

Além disso, facilita a identificacdo de oportunidades de venda cruzada e
garante que nenhuma consulta de cliente seja perdida. Também seria interessante
para a DGT padronizar o tratamento de solugbes, melhorar e controlar o tempo de
resposta ao cliente.

A facilidade de integracdo com sistemas de call center e back office viabiliza
um atendimento a clientes mais eficiente através de um Unico ponto de contato. N&o
importa se os agentes de atendimento estejam no mesmo escritorio, em casa ou em
outro pais, eles podem controlar seu tempo e suas tarefas através deste sistema.
Também € possivel integrar o funil de vendas, que foi uma sugestao descrita neste
trabalho, no item 6.2, Estipulacdo das Metas de Vendas.

Todos os dados ficam armazenados na nuvem, ou seja, ndo precisam ser
mantidos servidores para armazenamento. O sistema também permite mobilidade
para os colaboradores, parceiros e clientes e torna o departamento de Tl mais
estratégico. Os dados séo consultados e imputados via celular, tablets e lan houses.
Todos os dados do cliente ficam armazenados na sua conta. E possivel armazenar e
consultar facilmente todas as informacdes importantes como: historico de compras,
precos e prazos, contatos, rentabilidade, datas de aniversario do cliente, etc.

E uma grande vantagem € que o sistema é bastante intuitivo, parecido com as

redes sociais mais utilizadas, o que incentiva o seu uso, e consequentemente maior
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qualidade e quantidade de informagOes para que a empresa possa controlar e
conhecer melhor seus clientes.

A vantagem para os altos niveis hierarquicos, € que conseguem ter maior
visibilidade do trabalho da equipe e certificar-se de que estdo atendendo
adequadamente aos clientes e produzindo ao maximo, através de relatorios e
painéis de produtividade em tempo real. E possivel, por exemplo, saber a
localizacéo, a agenda e a quantidade de visitas de cada vendedor, em tempo real e
atraveés disto, otimizar rotas e verificar necessidade de visitas a determinado grupo
de clientes, visando garantir a qualidade do relacionamento. Com 0 acesso
instantaneo &s informacgdes, é possivel aumentar e melhorar o indice de resolucfes
de casos dos clientes e se antecipar as suas necessidades, superando suas

expectativas.

6.8 POLITICA DE RECRUTAMENTO E SELECAO DE PROFISSIONAIS DA AREA
COMERCIAL

Hoje, conforme na Figura 1, a estrutura da area comercial conta com onze
pessoas: um Gerente de projetos e orcamentos; dois Assistentes de Projetos, sendo
um voltado a licitagbes; duas Diretorias Comerciais; uma pessoa com a funcéo de
“Finders”, que na DGT é um profissional que identifica e qualifica as oportunidades
no mercado; trés Gerentes de Novos Negdcios, cada um com um foco especifico em

cada segmento; além de dois executivos de contas.

Figura 1 — Organograma da area comercial
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Fonte: DGT, 2013.
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7

A principal atribuicdo do executivo de contas € realizar a venda, fazer
apresentacdes de vendas, demonstracdo das vantagens competitivas dos servigos
fornecidos pela DGT, estudos de viabilidade para venda a cada cliente e visitas de
prospeccao.

Entre as atribuicbes do Gerente de Novos Negocios estdo: estudar e
acompanhar o potencial do mercado; Elaboracdo de planos estratégicos de vendas;
recrutamento e selecdo de profissionais da area comercial, orientar e observar a
frequéncia das visitas nos clientes da carteira; motivar a equipe de forma a alcancar
0s objetivos planejados.

O gerente de projetos e orgcamentos tem entre suas atribuicdes estudar as
necessidades de cada cliente, oferecendo a melhor solucéo através da elaboracéo
de projetos customizados e orcamentos de viabilidade.

Abaixo do gerente de projetos e orcamentos estdo dois assistentes que tem a
atribuicdo de auxiliar e dar suporte a geréncia, sendo que um é responsavel pelos
projetos e orcamentos de licitacdes.

O profissional chamado de “finder” é responsavel por gerar indicacoes para a
area comercial, visita o cliente, apresenta o portfolio da empresa, coleta as
informacdes preliminares e encaminha para os gerentes de novos negocios.

As atribuigbes da Diretoria Comercial sdo definir as estratégias de curto
de longo prazo, aprovar as metas de venda definidas pelos gerentes comerciais,
definir as responsabilidades de cada gerente e cobrar os resultados.

Os atributos esperados dos profissionais a serem contratados pela DGT séo,
entre outros: perseveranca para reagir bem diante de frustracbes, ter valores
condizentes com os da empresa, ansiedade por melhorar seu padrédo de vida, ter um
nivel saudavel de competicdo para sentir-se estimulado diante das metas.

Em termos de conhecimento, a formacédo preferencial € em engenharia e
logistica, mas com experiéncia ou perfil comercial. Além disto, é importante que
tenham conhecimentos de mercado logistico e econémico.

Sao caracteristicas importantes dos profissionais a empatia, que propicia a
construcdo e manutencdo de bom relacionamento com os clientes, além de
persuaséao e capacidade de influenciar pessoas.

E importante que tenham habilidades de comunicagdo com diferentes
publicos e conhecimentos em informatica para poder acessar e alimentar o sistema

e relatorios inerentes ao cargo.
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Pode-se dizer que a DGT ja utiliza os sinalizadores mais comuns coforme a
abordagem da Sele¢éo por Competéncias:
e Descrigao do cargo;
e Principais desafios do cargo;
e Maiores erros cometidos no cargo;
e Projetos a serem desenvolvidos pelo ocupante do cargo;
e Caracteristicas dos principais clientes e fornecedores internos;
e Cultura da equipe de trabalho;
e Estilo de lideranca do superior hierarquico;
e Cultura da empresa,;

A principal fonte de informacdo utilizada processo no recrutamento é a
concorréncia, sendo que alguns profissionais acabam sendo contratados desta
maneira. Também séo utilizadas agéncias de emprego parceiras da DGT.

Os métodos utilizados hoje para recrutar profissionais na DGT séo entrevistas
com candidatos previamente selecionados por uma agéncia de empregos, ou entao
indicados por colaboradores e clientes. Também ocorrem algumas promocdes de
funcionarios antigos, a “prata da casa”, de forma a aproveitar as competéncias
destes colaboradores.

Como sugestdo de estruturacdo e padronizacdo de um processo continuo
para recrutamento, a DGT poderia iniciar com a analise de curriculos recolhidos e
filtrados através das agéncias de emprego, seguida de entrevista preliminar, onde o
recrutador da DGT podera observar alguns padrbes de comportamento desejados
ou ndo, por exemplo: agressividade, timidez em demasia, capacidade de
comunicacdo, simpatia etc. Logo depois, deve-se checar as referéncias
apresentadas pelo condidato, para entdo agendar testes e dindmicas de grupo, que
hoje séo ferramentas pouco utilizadas e que podem ser mais exploradas pela DGT,
tendo em vista que através delas é possivel observar como o candidato reage em
relacdo ao grupo, aos outros candidatos e a empresa. SO entdo ocorre a entrevista
final e por fim o exame médico, que pode servir de fator de desempate entre
candidatos que tenham apresentado caracteristicas equivalentes e desejaveis para
a empresa.

O gestor comercial devera se envolver nas fases de testes e dinamicas de

grupo e obviamente nas entrevistas finais.
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Em relacdo as perguntas que devem ser feitas pelo gestor, € sugerido que,
estejam fortemente baseadas no conceito de Selecédo por Competéncias, de acordo
com os indicadores de competéncia. Por exemplo: a DGT precisa de candidatos que
saibam resolver conflitos com clientes insatisfeitos. Neste caso, a entrevista pode
abordar qual a frequéncia com que o candidato participou de processos de
negociagao e de conflitos e como resolveu 0s impasses e conseguiu conquistar a
confianca do outro.

No caso de recrutamento interno sugere-se que, mesmo gue o colaborador ja
desfrute de credibilidade e boa performance em seu trabalho, a empresa execute o
mesmo processo de selecdo externa, com a finalidade de buscar as mesmas
competéncias, habilidades e conhecimentos esperados de um novo candidato. Isto
evita que um bom funcionario de backoffice, por exemplo, ndo consiga desempenhar
bem o papel de executivo de contas, por ndo ter o conjunto desejado de
competéncias, que nada mais é do que a soma de desempenho e qualidade, para
executar esta nova funcdo. Além disto, € comum acontecer de outros funcionarios
gue observam colegas sendo promovidos ficarem frustrados e reduzirem sua
produtividade e motivacado por nao terem tido, naquele momento, ou em outro, as
mesmas oportunidades de desenvolvimento e promogao.

Entende-se que a fonte de recrutamento interno também possui vantagens,
principalmente se a empresa possui um plano de carreira bem definido, que hoje,
nao € uma caracteristica percebida na DGT. A empresa jA conhece o candidato e
tem referéncias de seu comportamente, de forma geral. Por outro lado, o candidato
também conhece a empresa, sua cultura organizacional, seus valores, o que facilita
0 processo de adaptacdo na nova funcao.

Entdo, o ideal é efetuar recrutamentos mistos, de fontes internas e externas,
observando caso a caso as vantagens e desvantagens de cada modalidade, com a
utilizacdo do conceito de competéncias, que tem como principal caracteristica a
presenca dos elementos que serdo utilizados para elaboracdo do perfil de
competéncias. Desta forma, o ponto de partida ndo é a descri¢cdo do cargo, a partir
do qual se deduz as competéncias necessarias, mas sim, a observacdo do que 0s
candidatos precisam saber, saber fazer e saber ser. Para que isso possa ser
implantado, é necessario mapear as competéncias organizacionais, como: missao,
visdo e valores; estratégia competitiva; objetivos de curto, médio e longo prazo;

competéncias basicas da organizacao; sinalizadores de competéncia; competéncias
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funcionais relacionadas a cada sinalizador; definir conceitualmente as competéncias
funcionais e indicadores observaveis de cada competéncia.

Os sinalizadores sdo informagcbes de qualquer tipo sobre um cargo que
permitem inferir as competéncias necessarias para o0 bom desempenho do
ocupante. Os mais comuns séo: descricdo do cargo; desafios do cargo; maiores
erros cometidos; cultura da equipe; projetos a serem desenvolvidos; estilos de
lideranca e cultura organizacional.

Para que a selecdo por competéncias possa ser implementada, é preciso
elaborar uma matriz de competéncias, que contara com os sinalizadores que sao as
atividades inerentes ao cargo, a descricdo do que o candidato precisa saber,
seguida pela definicdo conceitual da competéncia e finalmente os indicadores de

gue o candidato possui aquelas caracteristicas.

6.9 POLITICA DE REMUNERACAO

A empresa conta apenas com o canal de venda direta, onde a remuneracao
dos profissionais da area comercial € formada por um valor fixo, que acompanha a
média de mercado no segmento, acrescido de uma variavel, que é estabelecida de
acordo com a rentabilidade do negdcio fechado.

O parametro analisado para obtencdo da remuneracdo variavel é a
rentabilidade apurada apds operacionalizacéo, independente do orcamento/ projeto.
Caso ocorra falha comprovada de orcamento/ projeto, o resultado que sera
considerado para comisséo é o valor real apurado.

Cada venda passa por um estudo de viabilidade, onde sdo considerados o0s
custos, o tempo de retorno e rentabilidade. Através do resultado desta ultima é que
se paga a comissao, parte variavel da remuneracéo. Desta forma, ndo € o volume
de vendas que determina o valor da comissdo. Nao ha limite para a variavel, que é
paga mensalmente durante a vigéncia do contrato, com percentuais sobre a receita

liquida que variam de acordo com a Tabela 3:

Tabela 3 — Plano de comissdes

% Rentabilidade % Vendedor % Prospeccao % Geréncia % Total
0 ou Negativo 0 0 0 0

5 0,5 0,25 0,25 1
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10 1 0,5 0,5 2
12,5 15 0,5 0,5 2,5
15 1,75 0,75 0,5 3
20 2,5 0,75 0,75 4
25 3 1 1 5

Fonte: DGT, 2013.

A rentabilidade usada para calcular a comissdo € apurada apoés
operacionalizacdo, independente do orcamento/projeto. Caso ocorra falha
comprovada de orgamento, o resultado que sera considerado para comisséo sera o
valor real apurado.

Entende-se que, um salério variavel oferece duas grandes vantagens: permite
a meritocracia, em que os bons funcionarios ganham mais, 0 que ajuda a reter e
atrair grandes talentos para a companhia; Estimula todos os empregados envolvidos
na remuneracao variavel a sempre se esforcarem mais em busca dos resultados.

Um estimulo variavel que néo esteja totalmente alinhado com os interesses
da empresa pode gerar problemas. Uma acdo importante é ndo permitir que a
quantidade de negdcios seja mais importante que a qualidade, o que acaba por
diminuir o padréo de atendimento aos clientes e também a lucratividade da empresa.
Se a quantidade/ volume de vendas forem utilizados como meta, é importante que
esteja atrelado a um indicador de qualidade.

E observado que na DGT os profissionais sdo premiados de acordo com a
rentabilidade do negécio e ndo com a quantidade de novos negdcios trazidos para a
empresa. Isto garante que, cada solucdo serd oferecida de forma criteriosa e
customizada, aumentado a satisfacdo do cliente e reduzindo problemas na gestao
do Pés venda.

Em relacdo a atual forma de pagamento da comissao variavel, a proposicao é
gue seja alterada para uma nova condi¢cdo de pagamento. O valor apurado pode ser
calculado da mesma forma, mas ao invés de pagar mensalmente um percentual da
rentabilidade durante todo o contrato com o cliente, 0 montante seja pago em uma
vez, ou No maximo em um periodo curto, de no maximo seis meses. Desta forma,
entende-se que os vendedores teriam maior estimulo para incrementar a carteira de
clientes com novos negdcios e também reduziriam os passivos juridicos, em casos
de desligamento dos vendedores. Assim, evita-se também que boas oportunidades

de negocios sejam perdidas.
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O mesmo conceito se aplicaria a todos os comissionados da area comercial.

6.10 POLITICA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para avaliar o desempenho da equipe comercial, sdo utilizadas informacdes
extraidas do sistema interno, que mostram indices de crescimento de cada conta,
eficacia operacional, nimero de reclamacdes/indices de satisfacdo dos clientes,
rentabilidade por cliente, etc.

O indicador com maior relevancia para a avaliacdo de desempenho é a
rentabilidade gerada pelo colaborador.

As avaliacbes de desempenho formais para todos os vendedores tem
periodicidade de 90 dias. Os gerentes tem reunides diarias sobre performance, onde
acabam passando por uma avaliacao informal diaria e dinamica.

Hoje, ndo existe exatamente uma integracdo entre a avaliacdo de
desempenho e politica de treinamento.

Para incentivar o alcance das metas, sugere-se a criacdo de um programa de
gestdo de desempenho, onde o colaborador receba uma premiagéao extra ao atingir
as metas estipuladas anualmente.

Estas metas séo alinhadas junto ao gestor e devem ser acompanhas
trimestralmente. S&o elaboradas quatro metas tendo como base as demandas
diarias do cargo, objetivos individuais e gerais da area comercial e da empresa. Para
cada meta, é estabelecida uma escala de pontuacdo de 1 a 5, sendo a nota maxima
20 pontos. Sendo que, se o colaborador atingir nota abaixo de 10 ndo h& premiacao.
A cada ponto acima de 10, se ganha 10% do salario fixo. Por exemplo: Se receber
nota 12, ganhara 20%, se receber nota 13, ganhara 30% e assim por diante. Logo,
se atingir os 20 pontos, ganhara 100% do salario fixo.

Algumas metas séo individuais e outras coletivas para estimular a integracao

e trabalho em equipe.

6.11 POLITICA DE TREINAMENTO

Na DGT os treinamentos sao vistos como ferramentas importantes para

7

melhorar a performance da area de vendas. Através deles é possivel treinar a

equipe para conhecer melhor os servicos da empresa, o que melhora a abordagem
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e resultado das vendas. Também sdo essenciais para entender e atender melhor o
cliente.

Os objetivos principais do treinamento devem ser preparar o profissional para
execucao imediata das tarefas pertinentes a organizacéo, oferecer oportunidades de
desenvolvimento pessoal e profissional e mudar as atitudes das pessoas.

As situacdes que determinam a necessidade de treinamento sdo quedas de
faturamento e situacdes atipicas como greve dos Correios, por exemplo. Nestas
ocasifes, as pessoas precisam ser treinadas rapidamente para poder atender a
elevacéo brusca da demanda dos clientes.

Os métodos aplicados sdo basicamente treinamentos presenciais e alguns
pelo computador (e-learning).

Normalmente, quem ministra e prepara 0s treinamentos € o gerente de
qualidade. Os gerentes comerciais definem o escopo, as metas a serem tratadas e
auxiliam na elaboracado da parte pratica.

Os critérios para orientar a utilizacdo dos métodos de treinamento sao 0s
tipos de assuntos abordados e recursos disponiveis para aplicacdo. Também sé&o
consideradas a localizagdo e deslocamento dos participantes, assim como o tempo
a ser empregado.

Hoje, a periodicidade da avaliagdo de treinamentos ocorre a cada 90 dias,
mas ja existem treinamentos programados a cada 3 meses, somando quatro
treinamentos fixos ao ano.

Sugere-se que, aos treinamentos periddicos sejam incorporadas pesquisas
com a finalidade de mapear os estagios de conhecimento e atualizacdo dos
colaboradores, e desta forma poder direcionar melhor os investimentos em
treinamento de acordo com a necessidade de cada um. As pesquisas continuas e
regulares servem para observar a melhora no desempenho individual.

O gerente de qualidade é um funcionério antigo e responséavel pela 1ISO, que
acaba elaborando e aplicando todos os tipos de treinamento. Seria interessante se
0S gerentes comerciais se envolvessem mais em cada etapa do processo para
poder ter um melhor aproveitamento das informacdes, do tempo e dos recursos, pois
muitas vezes, colaboram apenas com algumas apresentacdes de nimeros de metas
e orcamentos.

Recomenda-se também que utilizem mais recursos externos como empresas

especializadas em treinamento e motivagao. Atraves delas, a empresa pode contar
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com mais interesse e curiosidade dos participantes, por ser um estimulo novo, com
ideias de fora da empresa. Mas, deve-se tomar cuidado na hora de escolher a
empresa, para que esta ofereca um treinamento customizado de acordo com a
realidade da empresa, e que fale a “linguagem da DGT”. Caso contrario, o discurso
pode parecer vazio e sem sentido para o publico.

No caso de treinamentos desenvolvidos pela prépria empresa, 0 gerente
comercial devera primeiramente analisar as necessidades dos colaboradores e
determinar quais os objetivos do treinamento. Logo apds, devera decidir que tipo de
treinamento devera escolher entre os modelos j4 utilizados e outros novos para
estimular a equipe. Poderdo ser palestras com funcionarios ou empresas
contratadas, e-learning ou entdo on the job, onde o gerente pode acompanhar a
rotina da equipe e se certificar e corrigir que o trabalho estad sendo executado da
melhor forma.

O apoio tecnolégico é importante para a politica de treinamento. Os métodos
de e-learning através de intranet devem ser intensificados, pois tem baixo custo e
facilitam a vida e rotina do colaborador. E possivel ministrar treinamentos em
pequenas doses didrias ou semanais, e desta forma, tornd-los mais dinamicos,
interessantes e menos cansativos, sem tirar o funcionario de suas fungdes por dias
ou horas a fio.

A politica de treinamento deve apoiar-se no conceito de competéncias ja
descrito na Politica de Recrutamento e selecdo. Desta forma, pode-se utilizar o
C.H.A (conhecimentos, habilidades e artitude) do vendedor, onde serédo
desenvolvidos aspectos ligados a cada um destes trés componentes. Por exemplo:
em termos de conhecimentos, devem ser abordados temas relevantes quanto aos
produtos/servigos, clientes, mercado, processos, estratégias e planejamento. No que
diz respeito as habilidades, a comunicacao, relacionamento, negociacdo e geréncia
do tempo devem ser explorados. Por fim, sobre atitude, os treinamentos devem
estimular e desenvolver o entusiasmo e vontade de crescimento, a proatividade,

comprometimento, integridade, ética, postura e imagem.

6.12 PROGRAMAS DE ENDOMARKETING

A DGT entende que todos os colaboradores da empresa devem ser atingidos

pelos programas de endomarketing.
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As pessoas possuem necessidades e interesses distintos conforme a area de
atuacao e nivel cultural e hierarquico.

De uma forma geral, os colaboradores da area comercial tem interesse em
assuntos ligados a motivacdo. Ja as pessoas do escritdrio e operacional preferem
treinamentos mais voltados a processos, pois entendem que melhoram as condi¢des
diarias de trabalho.

Os principais objetivos sdo disseminar a informacdo de forma transparente,
motivando as pessoas para 0 alcance dos objetivos e satisfacdo no trabalho. Além
de garantir que a area comercial e demais areas estejam comprometidas com as
praticas da politica comercial e acima de tudo, integradas.

Os programas utilizados hoje sédo eventos de integracdo e disseminacao de
informacdes utilizando ferramentas como blog interno, eventos com palestras e
confraternizacodes.

As préticas da politica comercial s&o comunicadas ao publico interno através
de encontros trimestrais, onde sdo expostas as metas, resultados e tendéncias.
Devido a isso, todos os funcionarios da empresa estdo conscientes dessa politica,
de suas caracteristicas das principais acées da empresa no mercado.

Os funcionarios dispdem de incentivo da empresa para tomar algumas
decisdes porque de maneira geral, a cultura da DGT ¢é participativa, onde todos
podem participar das decisdes diarias.

E observado e cobrado que cada funcionario se envolva no processo de
melhora dos servigos prestados aos clientes, pois sdo poucos funcionarios em cada
umidade e isto facilita este controle.

A empresa ainda ndo conta com um or¢camento definido para endomarketing.

Assim como nos treinamentos, a responsabilidade pela conducdo dos
programas de endomarketing é do gerente de qualidade.

Recomenda-se que a DGT passe a considerar e quantificar um orgcamento
para acdes de endomarketing e que estas acdes sejam estruturadas em um
programa de endomarketing, que podera ser elaborado por uma consultoria externa
ou entdo pelo gerente de qualidade em conjunto com a area de marketing e RH. O
programa deve conter ac¢des que vinculem informacdes sobre as politicas da
empresa, hoticias sobre novos e antigos clientes, cronograma de treinamentos e

eventos etc. A frequéncia deve ser observada, no caso de impressos podem ser
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semanais ou mensais. O blog que ja estd em uso precisa ser atualizado com maior

frequéncia, diariamente para estimular a interatividade de funcionarios e clientes.

6.13 ADMINISTRACAO DE VENDAS

O Gerente Comercial, hoje, tem a responsabilidade de gerenciar as atividades
de vendas, estabelecer metas, estudar as estratégias comerciais e desenhar as
diretrizes de como comercializar os servicos da empresa. Além destas
responsabilidades, precisa administrar os recursos humanos e financeiros da
empresa, assegurando seu crescimento e lucratividade, bem como suprir os sOcios
com informacdes gerenciais, subsidiando-os com analises estratégicas e tomadas
de decisdes. Também deve coordenar servicos de marketing e vendas na empresa,
através do desenvolvimento de novas ofertas de servigos, propondo acbes de
vendas e auxiliando na elaboracao de programas de publicidade e propaganda.

Suas funcdes, considerando sua caracteristica de lideranca sao:

e Apresentar Integridade e coeréncia, fato este que revela a capacidade que o
profissional tem de se relacionar e fazer com que outras pessoas se
comprometam e cooperem com ele. Para tal é preciso que transmita
confianca a organizacdo, bem como potencie alguns pontos profissionais,
como: analisar as situacdes em que houve falta de comprometimento com
alguma tarefa; informar aos interessados quando néo puder cumprir com uma
tarefa para que nédo haja perda de credibilidade; aplicar os feedbacks em suas
acOes; reconhecer os proprios erros perante os demais; elaborar um
planejamento, como um fluxograma dos compromissos adquiridos que devem
ser cumpridos.

e Ser proativo, que significa antecipar-se a problemas e/ou necessidades,
agindo com eficiéncia e inovacao, fato este que resulta na habilidade dos
colaboradores em resolver situacdes dificeis e imprevisiveis. Um exemplo de
pro-atividade percebido na DGT é a acao de estudar o cliente, antecipando-se
e propondo-lhe novas solugdes.

e O gerente comercial deve preparar sua equipe com intuito de potencializar a
habilidade de controle emocional dos colaboradores para que tenham
equilibrio para relacionar-se com os diversos tipos de pessoas.

O grande desafio no processo de gerar motivacao € descobrir o estimulo mais
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adequado. Sendo um fendbmeno intrinseco, absolutamente pessoal, o lider tem a
responsabilidade de entender qual relagdo entre recompensa e reconhecimento que
motiva a equipe e considerar em sua analise.

A DGT ja utiliza o feedback, ainda que ndo de modo sistematico e continuo.
Todos os envolvidos devem ter capacidade de dar e receber opinides, sugestbes
e/ou criticas sobre as suas atitudes, desempenho e comportamento. O gerente
avalia o objetivo a ser alcancado e o comprometimento da sua equipe perante esta
meta, delegando atividades aos seus subordinados e conduzindo o trabalho para
que sua equipe atinja maturidade pessoal e técnica.

A DGT deve padronizar o processo de feedback e elaborar um programa
continuo, em que todos possam participar e que tenha periodicidade minima anual,
garantindo um processo continuo de aperfeicoamento, tanto para gestores quanto
para os demais colaboradores.

Para isso, 0 gestor deve preparar-se, refletir sobre o tema a ser abordado,
levantar dados que justifiquem seus argumentos e destacar topicos a serem
dialogados de maneira especifica e concreta; deve escolher um ambiente favoravel
e agradavel, onde ndo haja interrupgées externas. E necessario estar atento ao tom
de voz e as expressdes corporais para que a outra pessoa nao se sinta acuada. Ao
finalizar sua explanacéo, devera saber ouvir o ponto de vista do seu subordinado
perante as informacdes passadas.

A empresa também precisa observar que o0s gestores pratiguem o
Empowerment, que significa descentralizacdo de poderes, cuja importancia é
melhorar o espirito empresarial, visando maior participacdo e autonomia das
pessoas. Na empresa DGT todos os lideres precisam conhecer as peculiaridades
dos seus subordinados para aproveitar ao maximo as suas qualidades e coloca-los
em condi¢cdes de sair da zona de conforto em que se encontram. J& existe uma
realidade de autonomia na empresa, mas ainda precisa melhorar e alcancar todas
as pessoas.

Ainda em relacdo a desenvolvimento pessoal e profissional, sugere-se a
pratica de Coaching e Mentoring que hoje ndo é comum no dia a dia da empresa.

A palavra coach em portugués significa treinador, mentor. Quem tem a
habilidade de “coaching” é aquela pessoa capaz de observar o trabalho em equipe e
identificar quais os individuos sdo mais adequados para executar determinada

tarefa; consegue abranger as necessidades pessoais de cada um com as
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necessidades da empresa como um todo e se preocupa para que toda equipe se
desenvolva e cresca profissionalmente. Para aprimorar sua capacidade de coach, é
preciso primeiramente se espelhar em outro coach, que ajude a identificar suas
forcas e fazer com que o individuo desenvolva-se profissionalmente, cada vez mais.

A palavra mentoring em portugués significa tutoria, mentoria. O mentor € uma
guia, uma pessoa de vasta experiéncia profissional que possui a incumbéncia de
passar seus conhecimentos e valores aos novos talentos de uma determinada area
da empresa, com intuito de desenvolver suas carreiras.

A DGT podera escolher entre um programa de coaching interno ou externo.
Sendo que ambos possuem vantagens e desvantagens. Entre as vantagens do
processo interno estdo o conhecimento da cultura organizacional, maior visibilidade
dos jogos de poder da empresa, custo reduzido e valorizacdo dos recursos e
talentos internos. Algumas desvantagens sao autonomia limitada, diferencas entre
os interesses da empresa e do aplicador e dificuldade de manter a isencéo. E
necessario mapear se os lideres da DGT estédo preparados para este processo, e
isto pode ser feito através da avaliacdo de um especialista, que podera validar sua
atuacao como coach.

Sobre o coach externo, deve-se considerar que existem vantagens como
neutralidade, liberdade de acdo, tendéncia de gerar menor resisténcia, além de
trazer visbes externas das situacdes. Porém, as desvantagens existem, como por
exemplo: maior risco na selecdo do coach ideal, dificuldade de controle do processo
e 0 maior custo.

De qualquer forma, diante da situacao atual da empresa, o coaching interno
seria mais conveniente devido ao custo. Formas de minimizar 0s possiveis
problemas seriam estabelecer com clareza o papel do coach interno, formacéo
especializada na area de coaching e definicdo de foco da atuacéo, se voltado para o
coach ou para a organizacao.

Dentre as muitas caracteristicas necessarias em um lider (gerente), como por
exemplo: comprometimento, senso de justica, imparcialidade e saber ouvir, pode-se
destacar quatro valores que devem ser promovidos na equipe comercial da DGT
através de suas acdes cotidianas: respeito, confianca, foco em resultados e boa
comunicacdo. Estes fatores unidos permitem a um gestor trabalhar e desenvolver a

equipe como um todo facilitando assim alcancar as metas determinadas.
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6.14 ORCAMENTO

Na DGT as previsbes de despesas administrativas sdo feitas no inicio de
cada ano e incluem-se valores com processos de vendas e de recursos humanos.

Mensalmente, ha uma andlise entre o previsto versus o realizado: € feita uma
abertura analitica das contas para que haja o detalhamento e conhecimento do
dinheiro gasto e se os investimentos estao alinhados com o planejamento. Acdes
corretivas de desvio de rota também sé&o tomadas.

Trimestralmente, 0s interessados organizam uma reunido para apresentar a
diretoria os balancetes e resultados do periodo.

Consideramos 0s custos totais, que sdo a soma dos custos do processo de
venda (prospeccdo, conquista e manutencdo de clientes), somados as despesas
para remuneragdo (incluindo comissdes) e 0s investimentos em recrutamento,
selecao e treinamento.

Na Tabela 4 apresenta-se parte da planilha utilizada para orcamento da area

de vendas, que no exemplo apresenta os ultimos quatro meses:

Tabela 4 — Orgcamento area comercial

Dezembro Janeiro Fevereiro Marco

Salarios 36.000 31.500 27.000 27.000
Encargos 31.320 27.405 23.490 23.490
Publicidade 9.680 350 273 273
Viagens comerciais 14.310 2.831 3.400 9.312
Verba de representagéo 6.000 3.000 3.000 3.000
Comissoes e afins 23.600 21.941 27.918 37.400
Materiais de apoio 630 1.281 - 2.000
Blog 1.500 1.500 1.500 1.500
Site 1.500 1.500 1.500 1.500
Custos sites BIDS 223 223 223 223
Brindes 8.400 - - -

Fonte: DGT, 2014.

6.15 CONTROLE, ANALISE E AVALIACAO
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Mensalmente, os resultados obtidos por vendedor/regido sdo comparados aos
projetados, assim como a previsao de custos. A ferramenta utilizada para avaliacéo
€ 0 sistema interno, que tras as informacdes operacionais e financeiras. Quando as
avaliacbes apontam para nuameros insatisfatorios, o plano de prevencao deve ser
colocado em pratica. Caso seja tarde, a equipe deve tomar acdes corretivas com o
intuito de recolocar o planejamento nos eixos e retomar o desempenho nos meses
sucessivos. Estas variacdes ocorridas (GAPs) sdo analisadas pela geréncia, onde
cada caso é estudado para que sejam evitados ou ndo se repitam. Dentre possiveis
solugbes utilizadas estdo a oferta de precos e condicdes de pagamento

diferenciados, promogdes sazonais, revisdo das metas e outros.

7 ANALISE CRITICA DA POLITICA DE ENDOMARKETING

7.1 INTRODUCAO

Estudar as acdes direcionadas de marketing de uma empresa é algo que
demanda muito empenho e nos mantém atentos a situacdes que cotidianamente nos
passam despercebidas. Mas quando essas acdes precisam ser dirigidas a um
publico diferente do habitual isso torna-se ainda mais complexo e de dificil
mensuracao, e € dentro desse emaranhado de possibilidades que estaremos a partir
de agora.

O Endomarketing ou Marketing Interno € a area do Marketing que se dedica
exclusivamente ao estudo e ao direcionamento de a¢Bes para o0 publico interno das
empresas. Em outras palavras, é a area de conhecimento que visa, através de
acOes pontuais e efetivas, conquistar aquela parcela de pessoas que participam
todos os dias da realizagcéo do produto ou servico da empresa mas que nem sempre
contribuem efetivamente para seu engrandecimento. Assim, o endomarketing busca
"ganhar" esse publico como ponto fundamental na concretizacdo de seus objetivos.

Vale ressaltar que a intencao desse trabalho ndo € de forma alguma esgotar o
assunto acerca dos pontos fundamentais que podem levar a empresa ao sucesso
com seu publico interno, mas conhecer cada um deles, sua aplicagcdo e sua
consequéncia no todo. Para isso, veremos brevemente quais sdo essas ag¢les, qual
o impacto que elas tém na manutengdo de um ambiente mais prospero do ponto de

vista organizacional.
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Mais importante que isso é, sem davida, quais séo os resultados esperados e
atingidos com esse direcionamento e de que forma ele pode ser aplicado nas
organizacoes.

Iremos também conhecer conceitos e modelos de aplicagdo motivacional,
importantissimos nesse processo, deixando claro que para que ele aconteca nem
sempre € necessario que esteja atrelado a recompensa financeira, mas a outros
fatores normalmente esquecidos nas organizacdes; o poder da comunicacdo e a
forma mais efetiva de direcionamento e atendimento de anseios corporativos quando
dado a possibilidade de exposicdo de opinides pelos funcionérios e o impacto disso
na automotivacao e; enfim a aplicacdo pratica desses conceitos em uma empresa
real com grande possibilidade de éxito quando aplicado da forma correta.

Importante salientar o papel fundamental que a disciplina cumpre nesse
ambito. Veremos que sem ela ndo sera possivel aplicar, manter e tampouco
mensurar resultados, pois para que tudo saia como esperado devera haver um
grande esfor¢o de todos os envolvidos na empresa, seja empregador ou empregado.

Assim, espera-se que 0 assunto desperte o interesse de sua aplicabilidade

através de seu método organizado, sistémico e, certamente, seus resultados.

7.2 ENDOMARKETING

7.2.1Entendendo o conceito

Estamos acostumados a estudar o tradicional marketing externo, que aqui
vamos resumidamente denominar como uma combinacdo de ferramentas
estratégicas usadas a fim de criar valor para os clientes e alcancar os objetivos da
organizacao.

Para atingir este objetivos as empresas viram a necessidade de abranger o
uso do marketing, utilizando-o internamente, voltado para o treinamento e motivagao
dos funcionérios. Estas acbes de marketing direcionadas para o publico interno
recebem o nome de Marketing Interno ou Endomarketing.

O nome Endomarketing, foi criado e patenteado por Saul Faingaus Bekin em
1995. A palavra tem origem grega éndon, que significa “para dentro, dentro de”,
dando o sentido de marketing voltado para uma acéo interna, o que traduz o

conceito da expressao.
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Para Cerqueira (2005), endomarketing sao acdes e projetos promovidos pela
empresa com o intuito de criar a cultura de comprometimento nos funcionarios,
visando: melhoria na produtividade e qualidade, reducdo de custos, melhoria nos
relacionamentos interpessoais, pratica dos valores estabelecidos, manutencdo de
um clima de valorizagéo e eliminacao de conflitos e insatisfacoes.

Bekin (1995) enfatiza que o endomarketing consiste na realizacdo de acdes
de marketing voltadas ao publico interno, com a finalidade de fazer com que os
diversos departamentos compartilhem os objetivos da empresa, melhorando assim

seu valor de mercado. Ele define assim o termo:

[...] podemos dizer que o Endomarketing consiste em ac¢des de marketing
voltadas para o publico interno da empresa, com o fim de promover entre 0s
funcionarios e departamentos valores destinados a servir o cliente. Esta
nocdo de cliente, por sua vez, transfere-se para o tratamento dado aos
funcionérios comprometidos de modo integral com os objetivos da empresa.
O comprometimento implica a adeséo aos valores e objetivos da empresa
por meio do Endomarketing e pressupde o trabalho em equipe, num
contexto marcado pela cooperacao e pela integracdo dos varios setores da
empresa. (BEKIN, 1995, p. 2)

Brum (2010) afirma que as definicdes para o endomarketing “sdo muitas e
possuem, como pano de fundo, a importancia de se trabalhar em um ambiente
interno para que se reflita no relacionamento com o cliente”. (Brum; 2010, p. 22)

Desta maneira, podemos considerar o endomarketing como uma filosofia que
trata funcionarios como “clientes”, propiciando melhoria na qualidade com aumento
da produtividade, trazendo como frutos destas a¢des resultados superiores.

Dando continuidade a este pensamento, podemos ainda considerar que o
objetivo do marketing € atrair e reter clientes, em paralelo, o objetivo do
endomarketing € atrair e reter funcionarios, pois estes irdo reter os clientes, trazendo
ganhos para empresa.

Lovelock (2001) deixa evidente a importancia de manter uma equipe
motivada, pois segundo ele, os clientes externos julgardo a qualidade do produto ou
servigo que recebem pela avaliacdo das pessoas que estédo fornecendo o servigo.

Mas, de que forma a empresa podera atrair esses funcionarios afim de atingir
seus objetivos? Isso € o que veremos agora. Algumas acfOes sdo fundamentais
nesse processo e sua aplicacao exige muito esforgo e disciplina por parte de todos

os envolvidos, mas os resultados certamente sao bastante positivos.
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7.2.2Motivagéo

Pela definicao de Heller (1999, p.6), “motivacao é a forca que nos estimula a
agir’. No entanto, cabe a empresa ‘“libertar” essa forga nas pessoas através de
constantes estimulos, e isso sera determinante para o sucesso dos objetivos
tracados por ela.

Um dos meios para melhorar o relacionamento com o cliente, atingindo
melhores resultados € a motivacao do publico interno.

Costa (2010 p.17) possui uma frase que resume este conceito “Quer encantar
o seu cliente? Encante primeiro o seu colaborador.”

Neste contexto, fazer com que o funcionario “compre” uma ideia, um produto
ou um servico se torna tao importante quanto “vender” para o cliente. Isso
transforma o publico interno em um aliado, ampliando o alcance das acgbes e
trazendo melhores resultados.

Desta forma percebe-se que a intencdo do endomarketing ndo € atingir a
motivacdo do publico interno como objetivo final, mas utiliza-la como uma poderosa
ferramenta para alcancar patamares superiores de resultados de forma concreta e
efetiva.

Defende COSTA,

A motivagdo néo € o objetivo principal do endomarketing, € sim um dos meios
pelos quais se atingem melhores resultados. As empresas existem para produzir
resultados, sejam econdmicos, humanos, sociais e até mesmo politicos. Dessa forma,
é preciso compreender que ndo se faz endomarketing para que as pessoas sejam
mais felizes, mas sim para que elas produzam melhor, logo, e consequentemente, se
realizem profissionalmente, ficando mais préximas do seu ideal de felicidade.
(COSTA, 2010 p.51)

Cerqueira (2005) menciona que as empresas devem buscar acOes para
motivar o comprometimento dos funcionérios, sendo necessario deixar claro sua
base de valores que devera ser fundamentada no crescimento da autoestima,
empatia e afetividade, afim de suprir as necessidades de reconhecimento de cada
individuo.

Deste modo o comprometimento do funcionario ndo depende somente da
empresa, pois necessita do comportamento adequado de cada individuo, com base

nos valores pré-estabelecidos.
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Completando o pensamento de Cerqueira, Bekin (2004) afirma que o objetivo
principal da motivagdo € comprometer o publico interno com 0s objetivos da
empresa, integrando-o a cultura organizacional. Desta maneira o funcionario se
sentira valorizado, como parte da organizacgao, tornando seu desempenho superior.

Ainda de acordo com Bekin (2004) todo processo de motivagao precisa seguir
as seguintes etapas: estimulo, esfor¢co, desempenho, valorizagdo, recompensa,
satisfacdo e comprometimento. Por conseguinte, conclui-se que este processo
requer o reconhecimento do trabalho, a valorizacédo do individuo e sua recompensa.

Segundo ele, todas essas etapas devem estar integradas aos objetivos da
empresa. Além disso, precisa ter um efeito integrador, pois o resultado esperado ndo
sera possivel de ser atingido se parte da empresa estiver alinhada aos objetivos
anteriormente tracados e a outra parte estar desmotivada por qualquer que seja a
raz8o. Unir o grupo, propor recompensas e mostrar seu interesse no
desenvolvimento de cada um trara, segundo o autor, o resultado que se espera.

Seria o dinheiro a principal forma de motivacéo profissional? Segundo Heller,
ndo. Para o autor, “as pessoas nao precisam somente de dinheiro e recompensa,
mas também de respeito e reconhecimento dos outros”. (Heller, 1999, pg 9).

Deeprose (1995) confirma o pensamento acima e ressalta que a recompensa
financeira é somente uma das geradoras desse estimulo motivacional, mas a
principal delas é a construcdo de um ambiente favoravel ao desempenho de suas
aptiddes.

Por conseguinte, o Programa de Incentivos se torna uma ferramenta
importante e essencial para motivacdo do publico interno, pois € uma forma de
reconhecimento do comprometimento dos funcionarios. Esta ferramenta, contudo,
precisa ser adequadamente utilizada por se tratar de uma ac¢éo isolada.

Os beneficios oferecidos pelas empresas também se enquadram nesta linha
de recompensa, no entanto, estes nem sempre sao percebidos pelos funcionarios.

Brum (2003) enfatiza que uma das maneiras do publico interno reconhecer
estes beneficios € utilizar da comunicacéo interna para sua divulgacao.

Cerqueira (2005) cita também a empatia como uma grande facilitadora no
processo motivacional, pois garante o que ele denomina como “seguranga
psicologica”, suprindo as caréncias do ser humano, preservando sua autoestima nas

relacbes e garantindo assim o seu desenvolvimento motivacional.
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Sabemos também que néo existe uma formula pronta para atingir plenamente
a motivacao de todos os integrantes de uma empresa. Suas necessidades pessoais
sao variaveis, assim como o tipo de abordagem que deve ser adotada para cada tipo
de organizacéo.

Uma das melhores estratégias para atingir a motivagdo é a informacgéo. O
compartilhamento das informac¢des com o publico interno permite maior integracéo
do funcionario com a empresa, fazendo com que o mesmo se sinta valorizado
aumentando sua confianca e como consequéncia a automotivacdo. Brum (2003,

p.42) relata que:

[...] no momento em que uma empresa decide democratizar a informacao
internamente, permitindo que seu publico interno saiba mais sobre gestéo, processos,
produtos, mercados, desafios, etc., acaba fazendo com que todos se sintam parte do
processo. Isso determina um nivel maior de motivacéo pelo simples fato de colocar as
pessoas numa posi¢do de importancia.

A informacao deve ser transmitida tanto dos colaboradores para a geréncia,
como da geréncia para 0s colaboradores, sendo uma via de méo dupla,
desenvolvendo a autoestima e afetividade.

Cerqueira (2005, p. 52) afirma que esta pratica “melhora a comunicacgao, o
relacionamento e estabelece uma base motivacional para o comprometimento entre
as pessoas e das pessoas com o sistema organizacional.”

Brum (2010) salienta que através da informacédo obtemos a integracdo dos
funcionérios, e que o primeiro foco deve ser a informacéo, pois como citado pela
autora “ninguém luta por uma meta sem saber que ela existe.” (Brum; 2010, p.140).

Podemos perceber que a adocao de préticas de socializacdo de informacdes
traz grande estimulo aos funcionarios que deixam de ser apenas uma parte
integrante da cadeia de producdo e percebem que sdo fundamentais para a plena
satisfacdo do cliente e atingimento dos objetivos organizacionais.

Conforme defende Heller (1999), a situacéo ideal € todos saberem do que o0s
afeta direta ou indiretamente, em detalhes e de modo completo, o mais rapido
possivel. Ainda idealmente, o excesso de dados costuma ser melhor do que a falta
deles. (Heller, 1999, pg 20).
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7.2.3Comunicacdao interna

A comunicacéo interna é a ferramenta mais evidente do Endomarketing. Sem
ela ndo existe a menor possibilidade de troca de informacbes nem tampouco a
efetivacdo do processo motivacional dos funcionarios, fundamentais para se atingir
0S objetivos organizacionais. Ela devera ser realizada de acordo com o
posicionamento e o Planejamento Estratégico de Endomarketing, levando em
consideracdo as caracteristicas proprias da organizacdo e dos funcionarios para se
escolher as a¢des mais apropriadas.
Costa (2010), d4 a seguinte conceituacdo para o tema:

Comunicacao interna é um processo organizacional interativo e continuo de troca de
informacdes, opinides e percepcdes que decorre por meio de um conjunto
diversificado de canais, didlogos, relacionamentos e dinamicas sociais constituidas
por atributos de linguagem, estéticos e discursivos, pertinentes a cultura dessa
organizacéo, que visa promover identificacdo e cooperagdo entre seus membros para
a consecucao de objetivos comuns, com a finalidade de prosperar e perpetuar-se
como grupo. (Costa, 2010, p. 86).

Percebemos acerca desse tema uma abrangéncia muito grande em sua
aplicacao, e por esse motivo uma atencéo especial. O importante é entendermos a
comunicacdo interna como a ferramenta capaz de integrar todas as areas da
empresa.

Bekin (2004, p.67), nos da uma boa explicacao a respeito da importancia da

comunicacao interna. Explica o autor:

A linha de informacao deve estabelecer um amplo sistema de informacdes capaz de
dar subsidios para que todos possam cumprir suas tarefas com eficiéncia. Todos - do
gerente ao servente - precisam de informacédo sobre expectativas do cliente, o que a
publicidade esta prometendo aos clientes, sobre rotinas de servigos etc. Mas todo
este esfor¢co de informacéo pode se perder, por melhor que seja a campanha, se ndo
houver feedback, se a informagédo néo se transformar em didlogo, em troca.

Brum (2003) afirma que toda informacéo deve ser decorrente de uma decisao
tomada pela direcdo da empresa, e entdo disseminada aos demais niveis. Desta
maneira as informacdes devem ser originadas no topo da piramide, e esta deve
selecionar as informagdes e escolher os instrumentos de distribui¢éo.

A autora ainda salienta que um programa de comunicacéo interna deve ser

coerente com a cultura da empresa. Sendo assim, é necessario que as empresas
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tomem cuidado na escolha dos instrumentos utilizados para transmisséo de ideias,
pois além do comprometimento com as mudancas implantadas, ha o
comprometimento com a cultura de quem os cria.

Quando a comunicacdo Iinterna nado utiliza adequadamente estes
instrumentos de comunicacao, os objetivos e prioridades n&o serao claros, logo, nao
atingem o resultado esperado.

Quanto ao conteudo veiculado, Bekin (2004) salienta que deve prevalecer na
comunicacao a credibilidade e confianca, gerando envolvimento do publico interno.
Criando assim uma reagcdo em cadeia: “se houver envolvimento, havera

comprometimento; se ha comprometimento, ha motivacdo.” (BEKIN, 2004, p.99)

7.2.4Implantacéao de programas de endomarketing

Com o intuito de que o programa tenha o retorno esperado, é necessario que
0 mesmo seja baseado em planejamento estratégico.
Costa (2010) sugere que seja seguido 0S seguintes passos: pesquisa,

diagnostico, projeto, continuidade e manutencao.

7.2.4.1 Pesquisa

Para implantacdo de um programa de endomarketing, € necessario
primeiramente entender o que se passa ha empresa, levantando informacdes para
compreender caracteristicas, prioridades e pontos vulneraveis que possam existir na
organizacdo. Estas informacdes podem ser adquiridas através de técnicas de
conversacao, ou dependendo da complexidade, em pesquisas de clima. Apés este
levantamento, a empresa estara munida de informacdes necessarias para iniciar a
execucao do plano de acdes.

Apesar de parecer impossivel mensurar itens como motivagdo, engajamento
e comprometimento, pois cada pessoa possui sua percepg¢ao, com uma pesquisa de
clima organizacional bem elabora é possivel levantar estas informag6es com grande
precisao.

Brum (2003, p.117) destaca que como cada pessoa possui um conceito, uma

concepgado e uma percepgao a respeito de cada assunto “a pesquisa de clima
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mostra a percepcdo e nado realidade. Portanto, o que precisa ser mudado é a
percepcao das pessoas € ndo os aspectos pesquisados”.

As empresas devem se atentar que toda pesquisa de clima gera, no publico
interno, expectativas de melhoria, desta forma, seus resultados devem ser
divulgados assim que possivel.

De acordo com Brum (2000, p. 121), uma boa pesquisa de clima deve
oferecer a empresa a possibilidade de “verificacdo de dados, diagnostico, feedback,
benchmarking, comunicacéo, treinamento e estabelecimento de novas estratégias

corporativas”.

7.2.4.2 Diagnostico

Neste momento, com as informacfes adquiridas através de conversas ou
pesquisa de clima, a empresa ira identificar os pontos que necessitam de um projeto
de melhoria.

Segundo Costa (2010), uma pesquisa bem realizada, levando em
consideragao itens quantitativos e qualitativos, realizada entre executivos e
colaboradores devera ser capaz de:

e Reunir a relacdo de oferta e demanda por comunicacdo entre a
empresa e os colaboradores;

e Percepcdo deles sobre a imagem da empresa,;

e A motivacédo pelo trabalho, 0 engajamento e 0 compromisso com 0s
resultados;

e Apontamento de dissonéncias entre posicionamento de mercado e as
atitudes individuais;

e Nivel de entendimento das estratégias da organizac¢ao;

e |Indicar as necessidades de abordagem do Endomarketing e da
comunicacgao interna.

Segundo Bekin (2004) nesta fase a organizacado devera mensurar de acordo
com as informacdes obtidas, qual a percepcao dos funcionarios sobre a empresa,
guais sao as necessidades néo atendidas e o quanto a cultura da organizagao entra

em conflito com os objetivos estratégicos da empresa.
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7.2.4.3 Projeto

Esta etapa para Bekin (2004), possui uma importancia decisiva. Para ele a

criacao do projeto de Endomarketing deve considerar os trés pontos abaixo:

Deve integrar a estratégia global da empresa;
Requer conhecimento, informacéo e apoio da alta direcéo;
Deve levar em consideracdo os pontos fortes e fracos da estrutura

organizacional.

Costa (2010) defende que para construcdo de um programa de

Endomarketing de forma objetiva, sdo necessérios 8 passos:

1.

Premissas estratégicas e politicas: O projeto deve possuir um
alinhamento estreito com o planejamento estratégico da empresa,
levando em consideracao seus valores culturais;

Estrutura e processo de trabalho: E necessario definir como os
gestores irdo capacitar as pessoas para execuc¢ao do programa, quais
profissionais serdo envolvidos, com qual escopo de atuacao;

Rede interna de comunicacdo e grade de midia: Com base no publico
da empresa serdo definidos os canais de comunicacdo, tipo de
contetdo e maneira de veiculacao.

Propaganda interna e estrutura de midia fixa: Definicdo de um
posicionamento institucional para propaganda interna.

Acles de relacionamento, reconhecimento e marketing de beneficios:
Normatiza como serdo reconhecidos os méritos dos colaboradores e
como sera fortalecida a mutualidade entre empresa e empregados.
Indicadores de mensuracdo de resultados: Definido como serd a
medicao tanto dos esfor¢cos de implantacdo, como de manutencéo do
programa.

Cronograma e orcamento: Determinacdo de quanto e quando a
empresa ird gastar para atingir os objetivos.

Fontes de financiamento: Define quanto a organizacdo pode visar de

retorno financeiro.

Para construcdo de um bom projeto, é possivel destacar a necessidade do

envolvimento de todos, inclusive aqueles que ndo possuem contato direto com o
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cliente, pois o Endomarketing requer mudanga de cultura organizacional, e para iSso

todos os funcionarios sao considerados “agentes de mudancga”.

7.2.4.4 Continuidade

Durante a execuc¢éo do programa de Endomarketing a empresa pode ter visto
a necessidade de implantar ou alterar alguns projetos para alcan¢ar novos objetivos.

Brum (2010) afirma que periodicamente a empresa deve realizar pesquisas
para levantamento de resultados, revendo de acordo com as informagdes obtidas,
seu posicionamento interno, conceitos adotados e a eficacia do programa.

Costa (2010) enfatiza que ndo é a qualidade das acdes realizadas que irdo
garantir a continuidade do programa, mas sim a mentalidade dos empresarios e
executivos que sao responsaveis por iniciar e incentivar estas acdes. Desta maneira,
podemos dizer que sem 0 apoio e envolvimento constante da diretoria e gerencia,

nao existira continuidade no programa de Endomarketing.

7.2.4.5 Indicadores de desempenho

O programa de Endomarketing, assim como todos os programas implantados
na empresa, devem ser frequentemente acompanhados e avaliados de tempos em
tempos, afim de verificar sua eficacia, levantar a necessidade de ajustes de projetos,
ou até mesmo criacédo de novos.

Brum (2010) evidencia que o maior desafio das empresas é mensurar 0
retorno das acbBes de Endomarketing referente as campanhas internas. Ja a
mensuracdo dos resultados do processo podem ser feitas através de meétricas
quantitativas medindo a eficacia de cada processo.

Em seu livro, Costa (2010) apresenta um quadro-resumo com 0s principais

indicadores de resultado.
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Quadro 2 — Indicadores diretos e indiretos

INDICADORES DIRETOS

Mede a afetividade da comunicacao
Processo interna a partir da retencdo e do entendimento
das mensagens, coeréncia, simetria,
permeabilidade.

Estrutura de canais Avalia a efetividade dos canais internos
de comunicacdo, sua penetracdo, volume e
periodicidade, estética, distribuicao, pertinéncia,
entre outros atributos.

Efeito Motivacional Analisa o impacto da comunicagéo
interna para o engajamento das pessoas no
trabalho e sua motivagéo pela empresa.

Produtos (ou pontuais) Mede a efetiyidade da comunicagéo no
curto prazo para agdes e campanhas pontuais
a partir de critérios diretamente vinculados ao
objetivo da atividade.

INDICADORES INDIRETOS

Resultados do Negocio Analisa a contribuicdo da comunicacéo

interna para o desempenho do negécio a partir
da influéncia que ela exerce sobre vendas,
satisfacdo do cliente, custos, por exemplo.

Avalia o grau de impacto exercido pela
Resultados de Gestao comunicacdo na forma como as pessoas
percebem as praticas de gestdo da empresa,
que se manifestam no clima organizacional,
seguranca, qualidade, valores, entre outras
politicas corporativas.

Analisa o impacto da comunicacdo
interna para o0 engajamento das pessoas no
trabalho e sua motivagéo pela empresa.

Quadro 1: Fonte: Costa, Daniel — 2010 - Pag 128

Papel das Liderancas

Cada organizacdo devera identificar os melhores critérios para medicdo do
desempenho, lembrando que nem tudo que € importante pode ser medido.
Assim sendo, percebe-se que o processo de marketing interno, desde sua

concepcao até a mensuragdo de seus resultados, traz consigo um emaranhado de
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informacdes que ndo tém um padrdo pré-estabelecido. Em outras palavras, nédo
existe uma formula de aplicagdo do conceito que sirva para todas as empresas, mas
o contrario, sendo necessario um estudo aprofundado do nivel em que cada
organizacdo se encontra e onde deseja chegar, para que entdo as medidas
necessarias sejam tomadas da forma mais assertiva possivel.

Isso ndo quer dizer que a partir da implantacdo do programa n&do se possa
voltar atras para alterar os rumos e objetivos organizacionais, mas o desgaste com
acOes e a geracdo de expectativas nos funcionarios que ndo tragam resultados
efetivos pode comprometer definitivamente todo o0 processo motivacional e,

consequentemente, 0s objetivos tracados pela empresa.

7.3 CONCLUSAO

Atualmente a DGT possui uma politica de endomarketing, que por nao ter
sido estruturada adequadamente, acaba ndo sendo assertiva reduzindo
oportunidades de crescimento do publico interno e com isso deixando muitas vezes
de “encantar” novos clientes.

Com aproximadamente 170 funcionarios, e em grande ritmo de crescimento e
expansdo, 0 grupo possui uma grande oportunidade de acelerar este crescimento
utilizando o marketing interno de maneira mais eficaz, melhorando sua comunicacgao
interna e 0 comprometimento das equipes de trabalho.

Para que a empresa alcance melhor desempenho, seria necessario fazer uma
reestruturacdo da politica que hoje ndo possui metas nem indicadores de
desempenho definidos.

Esta implantacdo devera seguir os conceitos estudados acima, seguindo uma
sequéncia légica de acdes, para obtencao de resultados.

E importante que a empresa quantifique um orcamento para realizar esta
estruturacdo, e posteriormente as acgdes internas que serdo necessarias ao longo
dos periodos.

O primeiro passo seria o levantamento de informacgdes, para assim determinar
quais sdo os pontos deficientes que precisao ser revertidos para atingimento das
metas esperadas.

Para realizacdo deste levantamento, seria adequado a contratacdo de uma

empresa especializada para realizacdo de uma pesquisa de clima, que fara o
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levantamento de informacdes quantitativas e qualitativas, buscando mensurar o
comprometimento, a percep¢do que os funcionérios possuem da empresa, 0 nivel
de entendimento das estratégias, entre outros pontos que irdo direcionar 0s
préximos passos.

Somente apos o levantamento e analise destas informagfes é possivel iniciar
a execugdo do projeto, sem este direcionamento o projeto de endomarketing néo
seria assertivo.

Neste momento, a DGT devera definir quais pessoas serdo envolvidas neste
processo e qual serd a atuacao de cada uma. Sera definido também quais canais de
comunicagdo interna serdo utilizados, acdes de reconhecimento, beneficios,
cronograma e orgamento.

A comunicacdo interna € a ferramenta mais evidente no projeto de
endomarketing, e acredito que é uma das mais importantes, ja que sem ela nao
conseguiriamos atingir a motivagéo do publico interno.

Saliento que para que a comunicacao seja eficiente, ela devera ser feita nos
dois sentidos, da diretoria para os funcionarios e dos funcionarios para a diretoria.

Essa troca de informagfGes aproximard o publico interno do grupo DGT,
fazendo com que os funcionarios se sintam valorizados e assim mais motivados.
Comprometidos com a organizacdo, seu desempenho serd superior, tanto no
atendimento ao cliente, quanto melhoria da eficiéncia em trabalhos internos, por
exemplo. Fazendo com que a empresa atinja resultados superiores.

Acdes de reconhecimento e beneficios também s@o fundamentais para atingir
a motivagao.

Vale lembrar, que o programa devera ser continuamente medido, para que
novas acfes sejam tomadas, buscando sempre a melhoria em atendimento ao

publico interno, para assim, atingir melhores resultados.
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