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RESUMO

Os canais de marketing ou distribui¢do, que podem ser vistos como um sistema
aberto formado por um conjunto de empresas interdependentes, envolvidas no processo
de tornar um bem disponivel para uso ou consumo, desde que bem escolhido e
administrado podem ser considerados como fonte de vantagem competitiva as empresas.
O presente trabalho esta voltado ao estudo dos canais de marketing como estratégia
competitiva sustentavel para a industria alimenticia brasileira. Destacando-se o0s
resultados obtidos através da mudanca de canal de distribui¢do, com substituicéo da forca
de venda prépria por distribuidores e da formacdo de aliancas estratégicas firmadas entre
aindustria e seus intermediarios, para a colocacéo do produto no mercado de varejo.

A pesquisa foi de natureza exploratéria, com revisdo bibliogréfica sobre canais de
distribuicdo, vantagem competitiva e com base em um estudo de caso em uma empresa do
ramo aimenticio. Os dados conclusivos sobre o estudo de caso foram coletados em
relatérios internos da organizacdo e em entrevistas discursivas redizadas com
funcion&rios que trabalharam na empresa pesquisada no periodo que ocorreram as
alteragdes em seus canais de distribuicao.

Verificou-se que no caso da empresa pesquisada a substituicdo da sua forga de
vendas prépria por distribuidores resultou em aumento da distribui¢cdo numérica, com
maior cobertura do mercado, aumento consideravel do volume de vendas e geracéo de
lucros na venda dos produtos, além de fortalecimento da marca e valorizagcdo da empresa.
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ABSTRACT

The canals of marketing or distribution, that can be seen as an open system formed
by a set of interdependent, involved companies in the process to become a product
available for use or consumption, since that well chosen and managed they can be
considered as source of competitive advantage to the companies. The present work comes
back to the study of the canals of marketing as sustainable competitive strategy for the
Brazilian nourishing industry. Being distinguished, the results got through the change of
distribution canal, with substitution of the proper force of sales for deliverers and of the
formation of strategical alliances firmed between the industry and its intermediate, for the
rank of the product in the retail market.

The research was of exploratory nature, with bibliographical revision on canals of
distribution, competitive advantage and on the basis of a study of case in a company of
the nourishing branch. The conclusive data on the case study had been collected in
internal reports of the organization and carried through discursive interviews with
employees who had worked in the searched company, in the period whom they had
occurred to the alterationsin its canals of distribution.

It was verified that, in the case of the searched company, the substitution of its
proper sales forces for deliverers, resulted in an increase of the numerical distribution,
with bigger covering of the market, considerable increase of the sales volume and
generation of profitsin sales of the products, beyond the fortifying of the mark and of the
company valuation.



INTRODUCAO

|.1. Delimitacdo do Tema

O sistema logistico que a principio era tido como um conjunto de técnicas
responsavel pelo fluxo operacional, englobando transporte, estoque e armazenagem,
passou a ser conceituado de forma mais abrangente. O conceito de logistica integrada
envolve, além da area de suprimentos e producédo, a distribuicéo fisica do produto e os

canais de distribui¢do que podem ser utilizados para a colocagdo do produto no mercado.

As decisOes logisticas referentes a distribui¢cdo do produto agregam variaveis
como: custos de distribuicdo do produto e o conceito da cadeia de valores, além da
distribuicéo fisica e os canais de distribui¢cdo, que também podem ser chamados de canais

de marketing (mercadologia).

Embora o conceito amplo de sistema logistico integrado e suas decisdes
possam ser considerados de suma importancia, o objeto de estudo deste trabalho ndo esta4

voltado ao sistema logistico integrado como um todo.

O tema a ser abordado neste trabalho esta voltado ao estudo dos canais de
marketing como estratégia competitiva sustentavel para aindustria alimenticia brasileira.
Pretende-se destacar os resultados obtidos através da mudanca de canal de distribuicao,
com substituicéo da forca de venda prépria por distribuidores e da formacdo de aliancas
estratégicas firmadas entre a indlstria e seus intermediarios, para a colocacéo do produto
no mercado de varegjo.

Para uma melhor ilustragdo e entendimento do problema que esta pesquisa se
propbe a investigar, se faz necessaria uma mencdo sucinta do cenario da industria
alimenticia no Brasil, apresentado no tépico a seguir. Neste topico serdo destacados
aspectos referentes & industria de alimentos no Brasil, a fim de se demonstrar a

importancia do setor alimenticio no cenério econdmico nacional.

A compreensdo dos aspectos que envolvem o0 segmento alimenticio

possibilita, de maneira clara e eficiente, a apresentacdo do problema e dos objetivos deste



15

estudo, os quais demonstram-se nos itens 1.3 e |.4 respectivamente. As justificativas do

estudo e a metodol ogia aplicada a pesquisa séo abordadas nos itens 1.5 e |.6.
|.2. Cenario daInduastria da Alimentacéo

A producdo daindustria de alimentos no Brasil, basicamente, esta voltada ao
atendimento da demanda domeéstica, sendo que aproximadamente 20% destinam-se ao
mercado externo. Entretanto, o valor dessas exportagdes que equivalem a 8,5 bilhdes em
1999, representou 18% do volume das exportacdes brasileiras (ABIA, 2001)*.

Na tabela 1, so demonstrados os valores de faturamento da industria de

alimentos e bebidas com base em informagdes da ABIA.

Tabela® 1 - Indlstria da alimentaggo: Faturamento Liquido e exportagdo em
bilhdes de reais.

Discriminacao 1995 1996 1997 | 1998 | 1999
IndUstria da alimentacéo (A+B) 64,4 75,3 78,7 85,8 92,3
(A) Produtos Alimentares 55,5 64,5 67,4 739 79,5
(B) Bebidas 89 10,8 11,2 11,8 12,8

Exportagéo

Industria da Alimentacdo (A+B) 8,3 9,7 99 10,1 154
(A) Produtos Alimentares 8,1 9,5 9,7 10,0 15,2
(B) Bebidas 0,2 0,2 0,2 0,1 0,2

Fonte: ABIA (2001)

O faturamento de 92,3 hilhdes de reais em 1999 equivale a 11% de todo
produto industrial nacional. A participagdo da inddstria da alimentacdo no PIB* chegou a
cair 3,95% em 1997, atingiu 4,2 % em 1998 e fechou 1999 com 4,1%.

! Associago Brasileira das Industrias da Alimentagéo.

2 Para a definicéo deste tipo de ilustracio como ‘tabela’, bem como as demais apresentadas neste trabalho
como ‘tabela’, adotaram-se os pardmetros da ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS
(2001). Informagdo e documentaco: trabal hos académicos — NBR 14724 /| ABNT — baseada na 1SO 7144:
1986. Rio de Janeiro: ABNT. Tal diretriz define que tabelas ‘sdo as ilustragbes com dados estatisticos
numericos’.

3 Produto Interno Bruto
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No periodo compreendido entre 1994 e 2000, o PIB cresceu 18,1%, enquanto
a industria da aimentacdo aumentou em 28,2% a sua capacidade de producéo,
apresentando um crescimento de vendas de 39,1% (ABIA, 2000). A Tabela 2 demonstra
a taxa de crescimento anual da indlstria da alimentacdo em variacdo percentual, bem

como a capacidade instalada em percentual nos anos de 1994 a 2000.

Tabela 2 — Taxa anua da producdo da indUstria da alimentacéo e capacidade

instalada.
Ano Producdo fisica- Variacdo % | Capacidadeinstalada - %
1994 4,56 74,15
1995 7,2 78,04
1996 4,23 78,93
1997 1,2 77,02
1998 4,89 71,41
1999 3,45 74,63
2000 2,45 73,33

Fonte: ABIA (2001)

As taxas demonstradas na tabela 2, segundo informagfes da ABIA, incluem
todo o tipo de alimento processado, com participacdo de diferentes alimentos elaborados,
tais como: leite longa vida, todos os derivados de carne, carnes industrializadas, todas as
conservas vegetais e sucos integrais e prontos para beber. Também incluem o langamento

e descontinuidade de produtos.

A industria alimenticia aparece no cenario naciona como um dos ramos
industriais mais desconcentrados, com industrias de alimentos por todo territério
nacional. Entretanto, a distribuicdo do produto no comércio vargjista apresenta uma
grande concentragdo. Os supermercados representam 15% do total de estabel ecimentos

comerciais, porém correspondem a 80% do volume total de vendas (ABIA, 2001).

A crescente concentragdo na distribuicéo de produtos alimenticios pode ser
atribuida a busca por reducdo de custos, em fungdo da reducéo de margens pelos gastos
com langamentos de novos produtos, a reducdo do ciclo de vida dos produtos e as
pressdes impostas pelos grandes vargjistas que aém de conseguirem reducdo de custos

através da economia de escala, investem em propaganda e também pela expanséo das
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marcas proprias. Entretanto, além da estratégia de lideranca de custos através de
economias de escala, outros aspectos como a segmentacdo de mercados e a diferenciacéo
de produtos, também podem ser considerados como alavancadores de transformacfes na
industria de alimentos e bebidas. (Neves, 1999).

Em relacso & venda de produtos no atacado, com base no ranking” de 2001 da
ABAD?>, os 216 (duzentos e dezesseis) atacadistas e distribuidores participantes deste
ranking ddo preferéncia a venda de produtos de mercearia, sendo que, os produtos

alimenticios representam a maior parte dos negocios deste grupo (figura 1).

Figura® 1 - Participacdo nas vendas em percentual por grupo de produtos.

40,0

35,0 1

30,0 4

25,0

20,0 A

Participacéo %

15,0 13,7 12.8
11,8
10,0
50 -
Produtos
O Alimentos EHigiene OOutros OLimpeza
B Cervejas e Beb.N alcéol. @Uso doméstico HBebidas alcéolicas OsSadde
M Papelaria H Mat. Construgao

Fonte: Revista Distribui¢do n. 102. abr./2001.

4 Ranking: De acordo com o Diciondrio Essencial Europa — Oxford, ranking é uma ‘listagem’, definindo
postos em uma determinada classe ou categoria.

® Associacio Brasileira dos Atacadistas e Distribuidores

® Para a definicdo deste tipo de ilustraggo como ‘figura’, bem como as demais apresentadas neste trabalho
como ‘tabela’, adotaram-se os pardmetros da ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS
(2001). Informagdo e documentaco: trabalhos académicos — NBR 14724 /| ABNT — baseada na 1SO 7144:
1986. Rio de Janeiro: ABNT. Ta diretriz define que figuras ‘sdo as demais formas de ilustracfes que ndo

sejam quadros ou tabelas como, por exemplo, gréficos, desenhos, fluxogramas, organogramas, etc.’
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S0 considerados dentro do segmento de alimentos produtos tais como: leite
em po, biscoitos, massas, enlatados, queijos, frios, extratos de tomate, temperos, etc. Os
dados apresentados na figura 1 referem-se ao ano de 2000 e demonstram a importancia
do setor alimenticio para o canal de atacado que, somado a0 segmento de bebidas,
também considerado pela ABIA como segmento da indUstria da alimentagéo, representa

quase 50% de participagao das vendas no atacado.

Cabe dizer que os dados sobre volume de vendas consideram todos os tipos de
atacadistas existentes associados a ABAD, sgja atacado de balcdo, auto-atendimento, de
entrega ou distribuidores exclusivos ou ndo. Os valores deste ranking séo estimados pela
AC Nielsen” e FIA / USP?, sendo o valor de R$ 39,8 hilhdes o faturamento do ano de
2000, a precos de varejo’.

BN

Os dados apresentados referentes a industria de aimentos no Brasil,
demonstram a importancia do setor alimenticio no panorama econémico nacional, assim
como a relevancia dos canais de distribuicdo de aimentos. Na etapa seguinte sdo

explicados os problemas de pesquisa que sdo tratados no decorrer do trabal ho.

[.3. O problema em estudo

O fabricante pode ser considerado como a origem do cana de distribuicao,
pois a partir dele € que se tem inicio 0 processo de distribuicdo do produto. Como
aspecto-chave na estratégia de marketing do fabricante tem-se a escolha da melhor
maneira de fazer com que o produto chegue ao mercado, uma vez que a estratégia de

distribuicdo do produto ndo pode ser facilmente copiada pela concorréncia.

Um dos problemas encontrados pelas empresas na tarefa de fazer com que o
produto chegue ao consumidor final seria a dificuldade para distribui¢do do produto no
varejo, tendo como agravante a extensdo do pais e as diferencas regionais e culturais que
podem dificultar a unificago das estratégias de marketing.

Fatores como custo de transporte e de uma estrutura de venda propria,

" Empresa de pesquisa de mercados..
8 Fundagzo Instituto de Administracio / Universidade de S&o Paulo.
® Pregos praticados nos pontos de venda.
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cobertura de mercado, especializacdo do trabalho, fortalecimento da marca, entre outros,

também podem dificultar o processo de distribuicéo.

Além disso, nos ultimos anos, vem ocorrendo no Brasil, grandes fusdes e
incorporacfes do pequeno comércio as grandes redes vargistas, processo este que ja
acontecia na Europa e Estados Unidos. Em funcéo disto, algumas empresas buscam
ampliar sua participagdo no pequeno vargjo para compensar a forte concentragéo das

grandes redes de supermercados, por exemplo.

Outro ponto de destaque na atualidade € o desenvolvimento de mais um canal
para distribuicdo do produto no mercado, o comércio eletrénico. Embora este tipo de
comércio ainda seja caracterizado por um ambiente onde a experimentacéo € dominante,

ndo se pode ignorar uma forte tendéncia de expansdo neste tipo de comercializagéo.

A abertura de mercado ocorrida no inicio dos anos 90, também propiciou
aumento da concorréncia em varios setores industriais. Além disso, 0 avango
tecnoldgico, especiamente da tecnologia da informagdo, a variedade de produtos e a
necessidade cada vez maior em se prestar melhores servigos aos consumidores, sd0
fatores que levam a questdes concernentes a escolha dos canais de distribuicéo, visto que

esta escol ha pode afetar outras decisdes estratégicas das empresas.

Os canais de distribuicdo sdo considerados os responsaveis pelo escoamento
do produto do fabricante para o consumidor final. Para que este fluxo do produto ocorra,
muitas etapas sdo necessarias, envolvendo fabricante, intermedidrios de varios tipos e

tamanho e o préprio consumidor final.

Diversos fatores sdo considerados ao se escolher um canal de distribuicéo, tais
como: tipo do produto; mercado a que se desting; funcdes necessarias para distribuicdo
do produto; estrutura de canal mais adequada e gerenciamento do canal. Também sdo
relevantes aspectos como o tipo de intermediario e 0 modo que a empresa fabricante

podera obter vantagem competitiva sustentavel através do canal de distribuigao.
Diante do exposto, os problemas de pesquisa consistem em:

e andisar se o distribuidor em substituicdo a forca de venda prépria

pode melhorar a distribui¢do do produto no mercado de varejo.
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e veificar se a formagdo de aiangas estratégicas entre fabricante e
distribuidor pode ser considerada como fonte de vantagem competitiva
ao fabricante.

A partir do problema em quest&o, delimitam-se 0s objetivos desta pesquisa.

|.4. Objetivos

O objetivo gera deste trabalho est4 direcionado ao estudo dos canais de
marketing utilizados pela indUstria alimenticia para distribuicdo de seus produtos no

mercado vargjista brasileiro, ou sgja

e estudar o cana de distribuicdo do produto como estratégia competitiva
paraaindlstria alimenticia brasileira.

Do o objetivo gera desta pesquisa, derivam-se os especificos que sdo
destacados a seguir:

e destacar os resultados obtidos através da mudanca de cana de
distribuicdo, com substituicdo da forca de venda prOpria por
distribuidores e da formacéo de aliancas estratégicas firmadas entre a
indastria e seus intermediérios, para a colocacdo do produto no

mercado de varejo.

Assim sendo, pretende-se com esta pesquisa contribuir para um melhor
entendimento sobre as teorias ja existentes sobre 0 assunto. Verificando se as empresas
fabricantes podem conseguir vantagem competitiva sustentével através dos canais de
distribuicdo e de parcerias estabelecidas com distribuidores, possibilitando compreender

as forgas que influenciam esses canais.
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[.5. Justificativa

Apobs definir os objetivos desta pesguisa, justifica-se o por qué deste estudo
ser desenvolvido a partir de trés aspectos distintos. Primeiro, pela importéncia do tema
para o sistema produtivo. Segundo, pelo volume de negdcios da industria de alimentos no
Brasil, cujo faturamento em 1999 foi de R$ 92,3 bilhdes (ABIA) e dos custos de
distribuicdo para este setor, que séo demonstrados na tabela 3. Terceiro, pela escassez de
pesguisas com énfase critica sobre 0 tema que aborde aspectos conceituais e técnicos
aplicados arealidade nacional.

A primeirajustificativa para a pesquisa da-se em funcdo da importancia que a
distribuicdo do produto tem, principalmente para o fabricante, pois de que adianta a
empresa produtora ter o melhor produto, com 0 menor preco, se ndo conseguir fazer com
que este produto chegue as méaos do consumidor final. Além disso, segundo
ROSENBLOOM (2002), os canais de distribuicéo podem ser vistos como diferencial
competitivo pelas empresas, pois possibilitam a construcdo de vantagens competitivas
sustentavels, por apresentarem caracteristicas de longo prazo, tanto no planejamento
guanto na implementagdo, e por demandarem uma estrutura de organizagdes consistentes

e por serem baseadas em pessoas e rel acionamentos.

A indUstria alimenticia se configura no cenario nacional como segundo maior
género daindustria brasileira, ficando atrés apenas do complexo industrial petroguimico.
Segundo dados do IBGE™ (1995), s&o 45 mil estabelecimentos com aproximadamente
800 mil postos de trabalho, que representam 18% do parque industrial brasileiro e cerca
de 4% de todo PIB. Além da dimens8o da industria aimenticia no Brasil, os canais
também sdo importantes em funcdo dos custos de distribuicdo de aimentos
industrializados, por representarem uma parcela considerével no preco final, conforme

pode ser observado natabela 3.

19 nstituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
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Tabela 3 — Custos de distribuicdo comparados com os custos de fabricacéo,
matérias-primas e componentes, como uma porcentagem do prego final dos produtos
(EUA, 1996).

Automoéveis | Softwares | Gasolina AparFeIhos de ) Allm.en.tos
ax industrializados
Distribuicéo 15% 25% 28 % 30 % 41 %
Fabricacédo 40 % 65 % 19% 30 % 33%
Matérias-primas e 45 % 10 % 53 % 40 % 26 %
Componentes

Fonte: BUCKLIN et alii. (1996) apud ROSENBLOOM (2002: 25)

No caso dos alimentos industrializados, conforme tabela 3, o custo de
distribuicdo equivale a 41 % do preco final do produto, o que, de certa forma, demonstra
a importancia que os canais de distribuicdo tém para a indUstria de alimentos ndo s no

Brasil, mas também em outros paises.

Como argumento aterceira justificativa, ao se pesquisar a bibliografia sobre o
tema, verificou-se uma forte predominancia de casos norte-americanos, cujo sistema de
distribuicdo mostra-se mais desenvolvido no mercado, como reflexo de sua sociedade de
consumo. Entretanto, no caso brasileiro foram encontrados poucos livros, artigos,

dissertacOes e teses que tratam aspectos conceituais relativos a empresa nacional .

No proximo capitulo sdo tratados os aspectos metodolégicos para

desenvolvimento da pesqguisa que sera baseada no método de estudo de caso.

|.6. M etodologia

O estudo a ser realizado neste trabalho, caracteriza-se como uma pesquisa
gualitativa de natureza exploratéria, com levantamento do referencial tedrico sobre
canais de distribuicdo, intermediarios do canal e aformacéo de aliancas estratégicas entre

fabricantes e distribuidores, como fonte de vantagem competitiva.

Segundo CHIZZOTTI (1995), as pesquisas de natureza qualitativa justificam-
se pela natureza e complexidade do problema proposto, nivel de profundidade que o

estudo requer e tipos de observagOes, informagbes e andlises necessarias para se
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responder a questdo central da pesguisa. Através da andlise de como as pessoas

interpretam o ambiente, pode-se ter a melhor explicacdo de como elas desenvolvem suas
atividades (TRIVINOS, 1992).

Alguns aspectos da pesquisa qualitativa séo apresentados por CHIZZOTTI

(1995), em relagdo as suas caracteristicas principais:

a delimitacdo e formulacdo do problema ndo podem ser reduzidas a
hipéteses e variaveis;

problemavai se definindo e se delimitando no contexto onde se realiza
apesquisa;

pesquisador deve estar livre de preconceitos e buscar uma visao global
dos fenbmenos,

pesquisador deve estar imerso no cotidiano e observar as préaticas e
experiéncias, para que possa reconstituir de forma adequada o valor
gue os atores sociais déo a elas, sendo que a experiéncia pessoa do
investigador também tem grande importancia;

0s pesquisados devem ter uma relacdo dindmica com o pesquisador,
para que se construam os significados,

os dados ndo podem ser tratados como coisas i soladas, acontecimentos
fixos ou captados em um instante de observagéo;

os dados devem ocorrer em um contexto dindmico de relagdes
(processo);

as técnicas ndo devem ser utilizadas como a construcdo de um modelo

Unico, exclusivo.

Para AAKER & DAY (1982), os métodos qualitativos utilizados sdo menos

estruturados e mais intensivos que entrevistas baseadas em questionarios, sendo que o

nimero de respondentes é pequeno e representa parcialmente qualquer populagéo alvo.

Entretanto, possibilitam maior interacdo entre entrevistados e entrevistador, fazendo com

gue as informagdes apresentem maior profundidade e riqueza nas explanacBes. Os

métodos qualitativos sdo apropriados para estudos exploratorios, de orientacdo e clinicos.
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Para estes autores, a pesquisa qualitativa, com realizacdo de entrevistas em
profundidade, na pratica, € um procedimento analitico, cuja aplicacdo torna-se Util com
executivos, especialistas e outros agentes com pouca disponibilidade de tempo para
conceder entrevistas, sendo que sua estrutura aberta permite o surgimento de fatos

inesperados que podem ser interpretados imediatamente.

As pesquisas de natureza exploratoria tém por objetivo principal o
aperfeicoamento das idéias ou a descoberta de intuices. O plangjamento deste tipo de
pesquisa, pelo fato de ser flexivel, permite a consideracdo de varios aspectos relativos ao

fato estudado, sendo que, geralmente, estas pesquisas, segundo GIL (1994), envolvem:

e |evantamento do referencia tedrico;

e entrevistas com pessoas que possuem experiéncia com o problema em
questéo;

e andlise de exemplos que facilitem a compreensdo do problema.

Apesar da sua flexibilidade, na maioria dos casos, a pesquisa exploratéria
assume a forma de pesqguisa bibliografica ou de estudo de caso.

O método escolhido para desenvolvimento da pesquisa, neste trabaho, € o
método do estudo de caso que, segundo YIN (2001), representa um modo de se
investigar um topico empirico, através de um conjunto de procedimentos pré-

especificados.

O estudo de caso € caracterizado pelas perguntas como e por que acerca
de um conjunto de eventos contemporaneos, sobre 0s quais o investigador tem pouco ou
nenhum controle. De forma mais técnica, YIN (2001) define um estudo de caso como

uma investigagdo empirica que:

e investiga um fendmeno contemporaneo, dentro de um contexto de
vida real, onde os limites entre os fendbmenos e 0 contexto ndo sdo
claramente evidenciados e no qual multiplas fontes de evidéncias sdo
utilizadas.



25

Segundo 0 mesmo autor, o tépico principal do estudo de caso refere-se as
investigacdes sobre decisdes , incluindo topicos como: processos, programas, eventos,
instituicdes e organizacfes (incluindo mudangas organizacionais). E, a estratégia de

estudo de caso

permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real, tais como: ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas
ocorridas em regifes urbanas, relagdes internacionais e a maturacéo de
alguns setores (YIN, 2001: 21).

Para fundamentar as condi¢tes da escolha do método, YIN (2001) apresenta
as condicles essenciais para que se tenha seguranca na escolha do método, sendo que o
estudo de caso tem lugar de destague na pesquisa e avaliagdo, tendo no minimo, cinco

aplicacOes diferentes que sdo:

e explicar os vinculos causais em interferéncias da vida real, que sdo
complexas, para serem tratadas pelos levantamentos amostrais ou por
estratégias experimentais;

e descrever o conjunto davidareal onde aintervencéo ocorreu de fato;

e ilustrar certos topicos dentro de uma avaliagdo, novamente, de uma
outraforma;

e explorar situagbes nas quais a intervencdo avaliada ndo apresenta
resultados objetivos;

e estudo de caso pode ser uma ‘meta-avaliagcdo’, ou sgja, 0 estudo de

uma avaliagéo.

O estudo de caso pode ser caracterizado como Unico, onde ha apenas uma
unidade em andise, ou multiplo quando duas ou mais unidades de estudo sdo
selecionadas. O estudo de caso Unico, segundo YIN (2002), pode ser justificado por trés

razoes.

e pode ser utilizado para confirmar, contestar as proposicoes de

determinada teoria;
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e Se0 Caso representar um caso raro ou extremo;

e seo0casofor revelador.

Independente das razbes especificadas para se justificar o estudo de caso
tnico e mesmo gue possa haver outras razdes para tanto, 0s projetos de caso Unico
exigem uma investigagdo minuciosa do caso escolhido, para minimizar as chances de
uma representacdo equivocada e para maximizar 0 espago necessario para se coletar as
evidéncias do estudo de caso (YN, 2001: 64).

Observando-se a clareza das aplicagBes do estudo de caso, nota-se que o
problema de pesguisa proposto retine as condi¢cdes necessarias para ser desenvolvido
através do método do estudo de caso Unico, podendo ser justificado por essa metodologia
de pesquisa. A escolha pelo método do estudo baseia-se, também, no interesse na andlise
da unidade-caso escolhida, onde os resultados obtidos através da mudanca de canais
mostraram-se significativos para um melhor entendimento do tema proposto, além de se

observar que outros estudos similares foram realizados através do estudo de caso.

Para que se possa produzir um estudo de caso interessante, uma série de
passos metodol 6gicos, tanto no preparo quanto na conducao, precisam ser desenvolvidos.
O primeiro passo € a elaboracdo do projeto de pesquisa, seguido da coleta e andlise dos
dados e daredacgéo do relatério final (YN, 2001).

O autor classifica o projeto do estudo de caso como a representagdo da
sequéncia logica que liga os dados empiricos com o problema inicial da investigagdo e

com suas conclusdes, identificando como elementos mais importantes:
1. problemaem estudo;
2. 0sobjetivos do estudo;
3. aunidade a ser analisada (onde comecga e termina 0 caso);

4. aligagdo l6gica entre os dados e as questdes do estudo, que pode ser

realizada relacionando-se diversos dados a objetivos tedricos;

5. os critérios para interpretacdo dos dados coletados que sdo
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considerados na finalizagéo da pesguisa.

Os aspectos referentes aos itens 1 e 2 0 problema em estudo e os objetivos
sd0 apresentados na introducéo deste trabalho, seguido do referencial tedrico que é
utilizado para desenvolvimento do passo 4 que consiste na ligacdo logica entre 0s
dados e as questbes do estudo. Mas, antes de se desenvolver o passo 4, foi caracterizada a

unidade e realizada a coleta dos dados, analisados no passo 5.

Segundo YIN (2002), as unidades casos ndo sdo amostrais e portanto, néo
devem ser escolhidas por esta razéo. A |6gica da escolha deve ser a da replicagdo 16gica
aplicada em experimento ou o estudo de caso deve ser diferente da |6gica amostral e de

|evantamentos.

O estudo de caso desenvolvido neste trabalho foi o de caso Unico e a unidade-
caso escolhida é uma industria alimenticia, sediada no Estado de S&o Paulo, cujo nome,
por questdes éticas, ndo foi revelado no decorrer deste trabalho, ja que ndo se obteve
permissdo da empresa pesquisada para divulgagdo do seu nome. Assim, foi tratada no
decorrer do estudo com o nome ficticio de empresa A , sendo gque a caracterizacéo da

empresa serd melhor detalhada no item 2.1 do capitulo 2.

O cana de distribuicdo utilizado pela empresa A para distribuicéo de seus
produtos no mercado de varejo, era o cana de venda direta ao vargjista, com filiais nas
cidades do Rio de Janeiro, Porto Alegre, Curitiba, Belém, Bauru e Recife, e através de
intermedidrios do tipo atacadista. Entretanto, a empresa buscava novas formas de
penetracdo no mercado interno, sendo que sua estrutura para atendimento do varejo

nacional estavatornando-se inviavel, dado baixo volume negociado.

A estratégia utilizada pela empresa na mudanca de canal de distribuicdo, com
a substituicdo da forca de venda propria pelo distribuidor, e a obtencdo de vantagens
competitivas sustentéveis pela empresa, através da alteracdo de seus canais e da formacdo
de aliangas estratégicas com seus distribuidores, foram os aspectos analisados no

decorrer desta pesquisa.

Para andlise do caso foram coletados dados para interpretacdo, sendo que o
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objetivo da coleta de dados em estudo de caso ndo se baseia em quantificagdo ou
enumeracdo, mas em descricdo, classificacdo (desenvolvimento de tipologia),
desenvolvimento tedrico e teste da limitacéo tedrica. O fator preponderante da andlise € a
profundidade de conhecimento e ndo a sua representatividade, onde o risco da baixa

integridade dos dados € superado pela riqueza do contexto aprendido (BONOMA, 1985).

Na coleta dos dados primérios foi utilizada a técnica da entrevista pessoa nao
estruturada, realizadas com funcionarios responsaveis pela tomada de decisdo no ambito
da mudanca dos canais, e por outros responsaveis pelo desenvolvimento da operacdo na
empresa. Como fonte de dados secundérios, foi realizado o levantamento de documentos

daempresa.

Com base no exposto, adotaram-se 0s seguintes métodos e fontes de coleta de
dados:

1. Andlise documental e de arquivos, consultando-se o0s seguintes tipos de

documentos:

e Relatérios internos com dados historicos sobre volume de vendas e
CUStos;
e Relatérios sobre a composi¢ao da estrutura dos canais de distribui¢ao;

e Depoimentos gravados.

Com base nessa primeira coleta de dados, foi possivel obter uma visdo geral
do contelido das mudancas estratégicas e estruturais da organizacdo, com relacdo aos

seus canais de distribuicéo.

2. Redlizagdo de entrevistas

Apés a coleta dos dados mencionados, huma segunda fase da pesquisa, foram
realizadas entrevistas com pessoas selecionadas, procurando aprofundar os aspectos
encontrados nas etapas anteriores. Nesta fase foram entrevistadas cinco pessoas, que

ocupavam oS Seguintes cargos na empresa:



29

e Gerente Geral das Operacdes do Mercado de Vargo;
e Gerentede Vendas

e Gerente de Marketing;

e GeentedeFilid;

e Supervisor de Vendas.

Para a obtencdo dos dados, utilizou-se 0 seguinte roteiro:

e Influéncia do ambiente externo e interno na decisdo da estratégia de
distribuicéo.

e Critérios na escolha dos intermediarios.

e Tarefas necess&rias na distribuicdo do produto, repassadas aos
intermediarios.

e Estruturado canal de distribui¢do antes e depois da mudanca.

e Sistemade cana adotado.

e Formas de gerenciamento do canal atual em comparagdo ao anterior.

e Obtencdo de vantagem competitiva através da formacdo de aliangas
estratégicas.

e Resultados obtidos, considerando-se aspectos relativos a
especializagdo, economia de escala, cobertura e penetracdo no

mercado, fortalecimento da marca

Os dados coletados através de relatérios e as contribuicdes levantadas nas
entrevistas foram interpretados e avaliados de forma qualitativa, reunindo opinides e
listando fatores que propiciaram um melhor entendimento sobre canais de distribuicdo e

as vantagens que foram obtidas através dos mesmos.

No intuito de fundamentar os conceitos que serdo abordados através do estudo
de caso, no Capitulo 1 efetua-se a revisdo hibliogréfica das definicbes de canais de
distribuicdo e dos temas relacionais, tais como: logistica, ambiente, funcfes, estrutura,

sistemas, gerenciamento e intermediarios do canal de distribuig&o.
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Efetuada a fundamentacdo tedrica, torna-se possivel a caracterizacdo da
empresa, a andlise dos resultados obtidos por intermédio das entrevistas e levantamento
de dados e, a apresentacdo dos resultados observados, 0 que sera apresentado no Capitulo

2, intitulado como Estudo de Caso .

Finaliza-se este trabalho com a apresentacdo das conclusdes finais observadas
na confrontagdo das fundamentacOes tedricas com o estudo de caso, suas respectivas

limitagOes e sugestdes para estudos futuros.



1. REVISAO BIBLIOGRAFICA

1.1 CanaisdeDistribuicéo

Neste item serdo abordados aspectos relativos a teoria dos canais de
distribuicdo, seu posicionamento dentro do conceito logistico, sobre o ambiente dos
canais de distribuicdo, suas fungdes e estrutura, os sistemas de canais, 0 gerenciamento

dos mesmos e 0s seus tipos de intermediérios.

1.1.1 A Logisticae os Canaisde Distribuicdo

O conceito de logistica, que anteriormente era visto apenas como um conjunto
de técnicas responsaveis pelo fluxo de materiais, ndo era considerado como fonte de
vantagem competitiva para as empresas. Diante de mercados cada vez mais globalizados
e dinémicos e de clientes mais exigentes, na busca da satisfacdo destes clientes surge o
conceito de logistica integrada, que representa a integracdo interna de todas as atividades
(FIGUEIREDO; ARKADER, 2000).

A logistica integrada passou a englobar, desde a aquisicdo de materiais
(suprimentos) para fabricagdo do produto, passando pela distribuicéo fisica, até chegar ao
consumidor final (DIAS, 1993), abrangendo também os fluxos de informagdes que
controlam e comandam a movimentacdo dos produtos (FIGUEIREDO e ARKADER,
2000), sendo que, as utilidades de tempo, lugar e posse sGo maximizadas principa mente
através dalogistica (DIAS, 1993).

Segundo KOTLER (2000: 558), a logistica de mercado envolve o
planejamento, aimplementacdo e o controle dos fluxos fisicos de materiais e de produtos
finais entre o ponto de origem e os pontos de uso para atender com lucros as

necessidades dos clientes.

O gerenciamento logistico consiste em ligar 0 mercado, a rede de distribuigéo,

0 processo de fabricacdo e a atividade de aquisi¢éo para acangar o objetivo de se obter
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vantagem competitiva através da reducdo de custos e da melhoria de servigos. Do ponto
de vista dos sistemas totais, € 0 modo através do qual séo satisfeitas as necessidades dos
clientes (CHRISTOPHER, 1997).

Como uma evolucdo natural do conceito de logistica integrada, surge o
conceito de Supply Chain Management*!, que representa a integracéo externa e inclui
uma série de processos que ligam os fornecedores aos consumidores finais
(FIGUEIREDO e ARKADER, 2000), ou seja, 0 processo de distribuicdo fisica que se
inicia na fabrica e faz com gque a mercadoria chegue até os clientes, desenvolveu-se e
passou a ser visto de forma mais abrangente, sendo chamado de Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos (KOTLER, 2000).

A cadeia de suprimentos representa uma rede de organizagdes, através de
ligacOes bilaterais, dos diferentes processos e atividades que geram valor na forma de
produtos e servigos para os consumidores finais, sendo que 0 seu gerenciamento abrange,
desde o fluxo de mercadorias do fornecedor de matéria-prima para fabricagdo, até a
distribuicdo do produto ao consumidor final e pode ser considerada uma extenséo da
logistica (CHRISTOPHER, 1997). Os sistemas logisticos que salientam a cooperacéo e
abrangéncia da gestdo interorganizacional, para integrar as operacfes logisticas das
diversas empresas no canal, geralmente sdo descritos pela expresséo gestéo da cadeia de
suprimentos (CARTER & FERRIN, 1995).

A idéa basica da cooperacdo na cadeia de suprimentos, cujo objetivo &
aumentar a competitividade do canal, tem origem em dois principios. Primeiro, pela
convicgdo béasica de que a cooperacdo pode reduzir o risco e melhorar a eficiéncia e em
segundo, pela eliminacdo do trabalho em duplicidade e intil de todo processo logistico,
sendo que, aintegracdo externa é primordial no aprimoramento do desempenho da cadeia
de suprimentos, ja que as atividades logisticas funcionam tanto dentro da organizacéo
como entre empresas (BOWERSOX & CLOSS, 2001).

Ao mesmo tempo em que a logistica se configura como uma das atividades
econdmicas mais antigas, torna-se um dos conceitos gerenciais mais modernos em

funcéo de mudancas econdmicas como globalizag&o, aumento de incertezas econdmicas,

! Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.
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proliferacdo de produtos, diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e crescentes
exigéncias por servicos e por avancos tecnolégicos. Este conjunto de mudancas
econdmicas, combinado com a utilizacdo intensiva de novas tecnologias, transformou a
visdo empresarial sobre logistica, que passou a ser vista como uma atividade estratégica

em detrimento ao conceito de simples atividade operaciona (FLEURY, 2000).

No Brasil, em especial, durante a década de 90, ocorreram varias mudancgas,
tanto em relagdo a praticas empresariais, quanto da €ficiéncia, qualidade e
disponibilidade da infra-estrutura de transportes e comunicagdes, que sdo elementos
basicos para a existéncia de uma logistica moderna. Fatores como a estabilizac&o
econdmica e as privatizagdes da infra-estrutura foram os que mais impulsionaram este
processo (FLEURY, 2000).

A gestdo da cadeia de suprimentos prevé a integracdo de todas as atividades
da cadeia, através da melhora nos relacionamentos entre seus varios elos e agentes,
buscando a construcgédo de vantagens competitivas (HANDFIELD & NICHOLS,1999).

A reformulagdo do conceito de logistica propiciou uma nova visao a respeito
dos canais de marketing, que passaram a ser visto como varidvel estratégica para as
empresas. O canal de distribuicdo, além de suprir produtos e servicos no lugar, na
guantidade, com a qualidade e pregos desgjados, também passou a assumir o papel de
agente estimulador de demanda (SILVA e ALCANTARA, 2001).

A importancia de um novo enfoque sobre logistica, da integracdo e
cooperacdo através da cadeia de valores, demonstra sua importancia a medida que o
mercado percebe que ndo basta a eficiéncia do processo interno da empresa, mas sim a

integracéo e cooperacdo com todos os elementos da cadeia de suprimentos.

No préximo item sdo tratados aspectos relativos aos canais de distribuicdo que
s80 0 objeto central deste estudo.

1.1.2 O Ambiente e os Canaisde Distribuicao

O ambiente é um dos fatores que podem influenciar a decisdo de canais de
distribuicdo. Segundo STERN et. allii. (1996), os canais de distribuicdo possuem



fronteiras geogréficas que sdo relativas a &rea de mercado, fronteiras econdémicas que
refletem a capacidade de negociacdo de bens e servicos e fronteiras humanas que dizem
respeito a capacidade de interagir, sendo que, um canal existe como parte de uma
estrutura de distribuicéo econémica que cerca outros canais, conforme demonstrado na
figura2.

Figura 2 - O cana como um subsistema proveniente do ambiente
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Fonte: STERN et. allii. (1996)

Os canais de marketing evoluem e funcionam em um ambiente dinamico,
onde a estrutura de canal é determinada, em parte, pelo ambiente em que o canal opera. A
estrutura do canal de distribuicdo é um subsistema do ambiente nacional que, por sua
vez, é um subsistema do ambiente internacional, sendo que tanto o ambiente nacional
guanto o internacional circundam os subsistemas fisico, econdémico, social, cultural e
politico. Assim, o conjunto todo influencia o desenvolvimento impondo restri¢des ao
sistemade canal (STERN et. allii. 1996).
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No quadro 1, sdo destacadas as principais caracteristicas dos fatores
econémico, tecnoldgico, politico-legal e sbcio cultural, com base em BOWERSOX;
COOPER (1992).

Quadro™ 1 - Fatores ambientais

Ambiente Caracteristicas

Fator determinante da capacidade do consumidor em adquirir bens e
Econdmico Servigos.

Tecnologico | Possibilitaainovacdo de produtos ou novos model os de administragdo

Estruturalegal que regula os negocios através da esfera federal,
Politico-legal estadual e municipal.

Socio-cultural | Determina a natureza das necessidades e preferéncias do consumidor.

Fonte: elaborado pela autora

O fator econdémico pode ser considerado como o mais influente da categoria,
pois todos os membros do canal sdo afetados por variaveis como inflagdo, deflacéo,
recessdo e por outras questées como déficit publico e da balanca comercial, divida
externa e interna, taxa de juros, taxa de cambio, entre outras (ROSENBLOOM, 2002).
Também devem ser considerados aspectos relativos a distribuicdo de renda, poupanca,
endividamento e disponibilidade de créditos dos consumidores, ja que sdo fatores que

influenciam os gastos dos consumidores (KOTLER, 2000).

No ambiente tecnolégico, avancos como a Internet'®, gestdio de estoques
computadorizada, computadores portéateis, tém efeitos sobre a estratégia de canais

(ROSENBLOOM, 2002). Diversas tecnologias de informagdo sdo utilizadas no contexto

12 Para a definicao deste tipo de ilustragio como ‘quadro’, bem como as demais apresentadas neste trabalho
como ‘tabela’, adotaram-se os pardmetros da ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS
(2001). Informagdo e documentaco: trabal hos académicos — NBR 14724 /| ABNT — baseada na 1SO 7144:
1986. Rio de Janeiro: ABNT. Tal diretriz define que quadros ‘sdo ilustragbes com informagdes qualitativas
— geramente em forma de texto’.

13 | nternet: “Qualquer conjunto de redes de computadores ligadas entre si por roteadores e gateways como,
por exemplo, aguela de &mbito mundial, descentralizada e de acesso publico, cujos principais servigos
oferecidos sd0 o correio eetrénico, o chat e a Web, e que é constituida por um conjunto de redes de
computadores interconectadas por roteadores que utilizam o protocolo de transmissio TCP/IP”
(FERREIRA, 1999: 1126)
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da cadeia de suprimentos, especialmente a EDI**, ou seja, a troca eletronica de dados que
j& opera intermediando a relacdo entre a industria de alimentos, higiene, beleza e
limpeza, com seus intermediarios (SILVA e ALCANTARA, 2001).

O ambiente politico-legal é formado por leis, érgaos do governo e grupos que
pressionam, influenciam e limitam organizacBes e individuos. No aspecto legal, a
legislacdo de negoécios visa proteger as empresas da concorréncia desleal, proteger
consumidores de préticas também desleais e proteger os interesses da sociedade de
EXCcessos N0 comportamento das empresas. Ja 0 aspecto politico destaca 0 aumento do
numero e da forca de grupos de interesses especiais, onde comités de acdes populares
pressionam funcion&rios do governo e executivos a observar melhor os direitos das
pessoas (KOTLER, 2000).

O ambiente socio-cultural tem impacto importante sobre os canais de
distribuicdo, uma vez que a estrutura dos canais retrata 0 ambiente socio-cultural dentro
do qual eles existem. Fatores como estrutura etéaria, formacdo familiar ou domiciliar,
mudancas no papel da mulher podem provocar alteragdes no ambiente, influenciando os
canais de distribuicdo (ROSENBLOOM, 2002). Este tipo de ambiente, mais que
gualquer outro, esta diretamente envolvido com aformagdo da natureza das necessidades
e preferéncia dos consumidores, pois mudangas em valores culturais e normas sociais
impactam na predilegdo individual por produtos e no modo como sdo distribuidos
(BOWERSOX; COOPER 1992).

Nesta etapa do trabalho procurou-se demonstrar de forma resumida o
ambiente dos canais de distribui¢cdo. Demonstrando-se assim, que 0s canais ndo podem
ser tratados isoladamente, pois segundo KOTLER (2000) as empresas mais bem

sucedidas tém visdes do ambiente externo e interno de seus negocios.

No préximo item, sdo destacados conceitos sobre canais de distribuicdo, de
forma a tentar explicar de modo mais detalhado o que séo e a importancia dos mesmos

paratodos 0s seus membros.

14 Eletronic Data I nterchange
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1.1.3 Definigdes sobre Canais de Distribuicao

Os canais de distribui¢do, também chamados canais de marketing so as redes
de distribuicdo através das quais o produto flui para o mercado de consumo. Pode-se
dizer que os intermediarios existentes entre fabricantes e consumidores finais realizam
diversas fungdes, constituindo estes canais (KOTLER, 2000).

O quadro 2 destaca as principais defini¢cdes sobre canais de marketing, através
das quais procurou-se desenvolver um conceito que possa definir de forma clara os
chamados canais de marketing.

Quadro 2 - Defini¢des sobre canais de distribuicéo

Autor Definigdes: Canais dedistribuicéo

OrganizacOes I nterdependentes;

STERN et. allii Disponibilizago de produtos ou servigos para o consumidor;
(1996) Alternam-se ao longo do tempo.
ROSENBLOOM | Organizacéo contatual externa que a gestdo utiliza para alcancar
(2002) seus objetivos de distribuicao.
BERMAN (1996) Rede organizada de agéncias e institui ¢cbes combinadas;

Desempenham as atividades mercadol 6gicas para ligar os
produtores e usuarios.

Fonte: autora com base nos autores citados.

Segundo STERN et. allii. (1996), Canais de marketing sdo conjuntos de
organizagdes interdependentes envolvidos no processo de disponibilizagdo de um
produto ou servigo para uso ou consumo . Para estes autores, canais de distribuicdo sdo
formas de desenhar, desenvolver e manter relacionamentos entre os participantes do
canal, objetivando vantagem competitiva tanto individual como coletiva, através do
plangjamento, organizagdo e controle das aiangas entre os diversos membros

participantes do canal.

Um sistema de distribuicio é um recurso externo muito importante,
construido em longo prazo e que ndo pode ser facilmente modificado. Estabelece um

compromisso corporativo significativo com vérias empresas independentes cujo negécio
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€ a distribuicéo, e também com os mercados especificos que elas atendem, representando
também um conjunto de relacdes de longo prazo (COREY, 1991 apud KOTLER, 2000:
510).

ROSENBLOOM (2002: 27) centra sua definicdo no processo de tomada de
decisdo onde o canal de marketing pode ser considerado como a organizacdo contatual
externa que a administragdo opera para alcangar os seus objetivos de distribuicdo . Na
definicdo do autor, quatro termos se destacam: externa, organizacdo contatual, opera e

objetivos de distribuicéo.

O termo externa evidencia que o cana de marketing existe por ser uma
funcdo fora da empresa, ou sgja, ndo faz parte da estrutura interna organizacional,
fazendo uso de conceitos de administragdo interorganizacional e ndo apenas

intraorganizacional.

O termo organizacéo contatual refere-se as empresas ou partes que estejam
envolvidas no fluxo de negociag&o do produto, sendo que essas negociagdes consistem na

compra, venda e transferéncia da propriedade dos bens e servigos.

O termo opera esta relacionado ao processo gerencial envolvido desde o
desenvolvimento inicial do canal até a gest@o diéria de suas atividades, buscando atingir
0s objetivos de distribuicéo que sdo as metas de distribui¢do que a administracéo procura

atingir através do canal.

Entretanto, ROSENBLOOM (2002) considera que as definic¢bes sobre canais
de distribuicdo sdo confusas, pois, se para o fabricante os intermediarios podem ser
considerados necessarios para que o produto chegue as maos do consumidor, outros
envolvidos no sistema podem vé-los como o préprio fluxo de produtos; ja para os
consumidores podem ser vistos como agentes atravessadores que estdo entre eles e os

fabricantes.

Por outro lado, os canais de distribuicdo realizam vérias fungdes
mercadol6gicas que buscam satisfazer a demanda por produtos e servigos. Entre os
servicos prestados esta a conveniéncia espacial que visa descentraizar a oferta, o
tamanho dos lotes de produtos, o tempo de entrega, a variedade de sortimentos e 0 apoio
de servigos (KOTLER, 2000).
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Enquanto a descentralizacdo da oferta estd associada a idéia de
disponibilizacdo do produto, o tamanho do lote refere-se & quantidade minima de produto
disponibilizada para venda ao consumidor, para a qual se tem a idéia de gque, quanto
menor, melhor se gustard a necessidade dos consumidores. Ja 0 tempo de espera pode
ser definido como o tempo entre a realizagdo do pedido e a entrega do produto, enquanto
gue a variedade de sortimento do produto objetiva a satisfacdo total das necessidades dos
clientes. O apoio de servicos refere-se aos servicos adicionais, tais como: crediario,
entrega, instalacdo, reparos, reposicdo de mercadorias e troca, que sdo prestados pelo
canal (KOTLER, 2000).

A distribuicéo fisica do produto corresponde aos processos operacionais e de
controle, que permitem a transferéncia dos produtos da fabricacdo até o ato de entrega ao
consumidor final. Entretanto, sob a 6tica de marketing e vendas, a cadeia de suprimentos
est4 relacionada aos aspectos da comercializagdo dos produtos e servigos agregados,
onde quantidades significativas dos produtos comercializados no varejo sdo distribuidas
através de intermediarios. As atividades logisticas relacionadas a distribuicéo fisica sdo
especificadas a partir da estrutura planejada para o canal de distribuicdo, que € composto
pelos elementos que formam a cadeia de suprimento, indo do fabricante até o varejo
(NOVAES, 2000).

Para BERMAN (1996: 5), canais de distribuico sdo como uma rede
organizada de agéncias e ingtituicbes combinadas, que desempenham as atividades
mercadoldgicas necessarias para ligar os produtores e usuérios . Pode-se dizer que o
conceito rede organizada indica a necessidade de que os participantes do cand
compartilhem objetivos comuns no tocante aimagem do produto e ou servicos ofertados,

atuando de modo coordenado.

Segundo ROSENBLOOM (2002), sdo considerados como participantes
membros do canal de distribuicdo somente agueles que executam as funcfes de
negociacdo que sdo explicadas no item 1.1.4. Participantes do canal que ndo realizam
funces de negociagdo sdo considerados como ndo-membros. A figura 3 apresenta uma

visdo geral de todos os participantes do canal.



Figura 3 - Visdo geral dos Participantes do Canal.
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Para BOWERSOX e CLOSS (2001), os canais de distribuicdo sdo o conjunto
de unidades de negdcios de uma organizagdo, juntamente com seus agentes externos, tais
como: revendedores, atacadistas, vargjistas encarregados das transagfes de compra e

venda de produtos e servigos.

Os produtores e fabricantes sd0 as empresas envolvidas na extragdo, criagao
ou confeccao dos produtos e, independente do tamanho ou tipo, todas necessitam realizar
as mesmas fungdes de distribuicdo. Entretanto, muitos fabricantes optam por distribuir
seus produtos através de intermedi&rios atacadistas, que sdo 0s que, geralmente,
revendem produtos para intermedi&rios de varg0 ou para uso corporativo e aos
intermediarios de vargjo que vendem produtos ao consumidor final. Os agentes
facilitadores sdo aqueles que embora ndo realizem fungdes de negociacdo ou detenham a
propriedade do produto, realizam outras funcbes de distribuicdo (ROSENBLOOM,
2002).

Os chamados facilitadores de canal sdo as empresas de pesquisa de marketing,
de transporte, propaganda, seguros, institui¢oes financeiras e consultores que déo apoio
aos outros participantes do canal (fabricantes, intermediarios atacadistas e vargjistas),
sendo que as empresas facilitadoras tém, por principal diferenca, em relacdo aos
intermediarios, o fato de ndo tomarem posse dos produtos (MULLER-HAGEDORN,
1995).

Cabe ressaltar que, a questdo dos intermediarios sera abordada de forma mais
detalhada no item 1.1.8, onde sdo explorados os tipos existentes, com destague ao
intermediario chamado distribuidor, que pode ser considerado como uma espécie de
atacadista especializado.

O item seguinte deste trabalho explica quais as funcbes que sdo
desempenhadas pelos canais de distribuicdo e aspectos relativos a especializacdo e

divisdo do trabalho para desempenho destas fungdes.

1.1.4 Funcdesdos Canaisde Distribuicdo

Diversas funcdes precisam ser desempenhadas pelos participantes dos canais

de distribuicdo para disponibilizar o produto e o servigo ao consumidor final. Segundo
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STERN et. allii. (1996), as premissas bésicas relacionadas a estas fun¢bes sdo que 0s
participantes do cana podem ser substituidos ou eliminados do mesmo. Porém, as
fungBes desempenhadas por eles ndo podem ser eliminadas e devem ser repassadas para
frente ou para trés no sistema de canal, definido pelo fabricante e assumidas por outros

participantes.

As principais funcfes dos canais de distribuicdo (STERN et. allii., 1996) sdo
a execucdo e monitoramento da posse fisica, propriedade, promocdo, negociacao,
financiamentos, riscos, pedidos, informagdes e pagamentos. No quadro 3, séo

evidenciados aspectos que definem cada uma destas fungoes.

Quadro 3 - Descricdo das fungbes dos canais de distribuicéo

Posse fisica Supervisiona atransferéncia de posse das mercadorias e servicos de
uma organizagao Ou pessoa para outra.

Propriedade Direito de ter propriedade sobre o produto.
Promocéo Desenvolver e divulgar mensagens convincentes que estimulem a
compra.
Negociacéo Intermediar as negociagdes das condic¢des e pregos para que se
realize atransferéncia de posse ou propriedade. Esta presente em
todas as etapas do canal.

Financiamentos | Financia estogques em diferentes niveis dos canais de distribuicéo,
COM recursos proprios.

Riscos Assume 0s riscos rel ativos a operacao do canal.
Pedidos Formalizar os pedidos junto aos fabricantes.
Informacoes Agrupar informagdes sobre clientes potenciais e regulares,
concorrentes e outros participantes e forgas do ambiente de
mar keting.
Pagamentos Realiza as operagdes de crédito e cobranga, junto aos clientes.

Fonte: elaborado pela autora com base em STERN et. allii., 1996.

Os fluxos da posse fisica, propriedade e promocéo fluem do fabricante ao
consumidor final passando pelos intermediarios. Enquanto que a negociagdo, O
financiamento e os riscos fluem tanto no sentido do fabricante ao intermediario para o
consumidor final e vice-versa. Os fluxos de informacdes, pedidos e pagamentos partem

do consumidor final, passam pelos intermediarios e chegam até o fabricante.
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Os canais de distribuicdo preenchem as lacunas de tempo, local e posse, as
guais separam as mercadorias e 0s servigos daqueles que precisam ou desgam essas
mercadorias ou servicos e, invariavelmente, usam recursos escassos. Geralmente, as
fungBes do canal sdo melhor desempenhadas por meio de especializagdo, e podem ser
trocadas entre os membros do canal (KOTLER, 2000).

Quando o fabricante transfere fungbes por ele desempenhadas para
intermediarios, o custo do produto para o fabricante pode ser reduzido. Entretanto, esta
diminuicdo do custo sd causard impacto no preco do produto ao consumidor final se o
intermediario conseguir realizar as mesmas fungdes, com custo menor e de forma mais
eficiente (KOTLER, 2000).

Para NOVAES (2000), as fungdes de canal podem ser traduzidas como a
inducéo e satisfagdo da demanda; servicos de pos-venda e troca de informacdo ao longo
da cadeia de distribuicéo. E os objetivos dos canais de distribui¢do no desempenho destas

funcBes podem ser especificados como:

e Garantir sistema de distribuicéo fisica adequada, para disponibilizacéo
rapida do produto no varejo;

e Intensificar a0 maximo o potencia de vendas do produto;

e Buscar parcerias entre fabricante e vargjista para exposi¢cdo adequada
do produto;

e Buscar a cooperagdo entre os participantes da cadeia de suprimento;

e Preestabelecer um nivel garantido de servigo aos parceiros da cadeia
de suprimento;

e Propiciar um fluxo de informacGes rdpido e preciso entre 0s
participantes do canal;

e Buscar a reducéo de custos na cadeia de valor como um todo, de

forma integrada e permanente.

Para NOVACK et. allii. (1992), é necessario que todo processo logistico sgja
considerado pela Gtica da cadeia de suprimentos, sendo que as agdes executadas devem

ser realizadas internamente na empresa e também pel os clientes e fornecedores.



Ao longo do canal, os intermediarios devem desempenhar funcdes e criar
utilidades adequadas as especificacbes do fabricante e, através de politicas e
procedimentos operacionais constituir fundamentos a criacgo das utilidades de tempo,
lugar e posse. Assim, sdo responsavels pelas funcbes de troca, suprimento fisico e
facilitacéo do canal de distribuicdo (SEMENIK e BAMOSSY, 1996). No quadro 4, séo

especificadas essas fungoes.

Quadro 4 - Fungdes do canal de marketing desempenhadas por intermediarios.

TROCA SUPRIMENTO FACILITACAO
FisICO
Compra Armazenagem Financiamento
Fraciona Manuseio de materiais Tomada de riscos
Negociacado Transporte Padronizacéo / Classificagdo
Comunicagéo Entrega Informac&o ao mercado

Fonte: Adaptado de SEMENIK & BAMOSSY (1996)

Nas fungdes mencionadas no quadro 4, as referentes a troca, realizadas por
intermediarios, consistem na compra de mercadorias em grandes lotes que,
posteriormente, sdo fracionadas em embalagens com quantidades menores do produto, e
transferidas através de precos e condicbes estabelecidas através da negociacdo.A
comunicagdo consiste no conjunto de atividades desenvolvidas para que o cliente sgja

atraido paraa compra.

As fungdes de suprimento fisico referem-se a movimentacdo fisica do
produto, que envolve atividades como: estocagem, manuseio de materiais, transporte e
entrega do produto.As fungdes de facilitagdo sdo as atividades de financiamento aos
clientes nos diversos niveis de canal, aceitacdo do risco por parte dos membros do canal
ao financiar o cliente, e as atividades de padronizacdo, classificacéo e as informagtes do

mercado.

Embora os intermediarios de qualquer nivel do cana possam ser eliminados
pel os fabricantes, 0 mesmo ndo acontece com as fungdes a serem desempenhadas. Assim,

ao se eliminar um intermediario, o fabricante devera assumir as func¢fes desempenhadas



45

por ele, sendo que mesmo que a eliminacdo de um intermediario possa trazer beneficios,
raramente podera proporcionar reducéo de custo, devido aos aspectos de especiaizacéo e
economia de escala (SEMENIK e BAMOSSY, 1996).

Segundo ROSENBLOOM (2002), dois conceitos basicos podem ser usados
pelo fabricante na tomada de decis@o em relagdo a utilizagdo ou ndo de intermediarios
para desempenho das funcdes dos canais: a especiaizagdo e divisdo do trabalho e, a

eficiéncia contatual .

Em relacgo a especiaizacdo e divisdo do trabalho, o autor faz referéncia a
contribuicdo de Adam Smith, que evidenciou em seu livro A Riqueza das Nagdes (1776)
gue, quando as etapas produtivas sdo alocadas para pessoas que se especializam em uma
das atividades, a eficiéncia do processo na suatotalidade € maior do que quando as
atividades so readlizadas por todos. Assim, quando a divisdo e a especiaizacdo do
trabalho sdo aplicadas a situacdo da distribuicdo, ao se dividir uma tarefa complexa
(como a distribuicéo) em tarefas menores, alocando-as para especialistas, acredita-se que

o resultado sgja uma maior eficiéncia do sistema como um todo.

Segundo BOWERSOX e CLOSS (2001), a justificativa econdbmica para a
presenca de participantes especializados no canal, é a capacidade que os mesmos tenham
de executar as funcdes necessérias com desempenho superior. Pois, ao se especidizar na
execucdo de uma funcéo, o participante atinge a escala e escopo adequados para obter

€economias operacionais.

A eficiéncia contatual refere-se ao nivel de esforco de negociagcdo existente
entre vendedores e compradores para obtencdo do objetivo de distribuicdo, ou sga, a
relacdo entre um recurso que € o esforco de negociacdo e um produto que é definido
como objetivo de distribuicdo (KOTLER, 2000).

Para RANGAN et. allii.(1992), as fungdes dos canais de distribuicdo so
determinantes basicas da estrutura de cana que pode ser considerada como um sistema

organizado para desempenhar tais fungoes.
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No préximo item sdo abordados aspectos relativos a estrutura do cana de

distribuicdo onde sdo determinados os tipos de canal e aintensidade de distribui¢ao.

1.15 EstruturadosCanaisde Distribuicéo

Ao longo dos canais de distribuigdo entre o fabricante e o consumidor final, o
nimero de intermedidrios existentes para a redizacdo das funcBes relativas a
transferéncia do produto do fabricante ao consumidor final pode variar conforme a
necessidade do canal, podendo ser extenso ou curto.

O fabricante e 0 consumidor sdo agentes presentes em todos os canais. A
extensdo do canal pode ser designada através do nimero de intermediarios. Os canais
podem ser de nivel zero, quando o fabricante vende direto ao consumidor final. O cana
de nivel um conta com um intermediério que pode ser o vargjista; ja o canal de nivel dois
tem dois intermediérios que podem ser o vargjista e o atacadista. Assim, sucessivamente,
o canal pode ter trés ou até mais intermediarios, como por exemplo, no Japdo, onde a

distribuicdo de produtos alimenticios pode desenvolver até seis canais (KOTLER, 2000).

Para BOWERSOX e COOPER (1992), a estrutura do cana de distribuicéo
resulta da negociacdo e da experiéncia acumulada em negécios passados. O desenho da
estrutura é resultado de um plano conjunto entre empresas que desejam participar do
sistema de canal, sendo que, o desenho da estrutura de canal refere-se a organizacéo e ao
inter-relacionamento das partes do sistema de distribuicdo (RANGAN et. allii., 1992).

Segundo ROSENBLOOM (2002), para que os objetivos de distribuicdo sejam
atingidos e as fungdes do canal sejam desempenhadas, a estrutura do canal divide-se em
trés dimensdes: nimero de niveis do canal, intensidade dos vérios niveis e os tipos de
intermediarios em cada nivel. Tipicamente, 0 nimero de niveis do canal pode variar de
dois a cinco, conforme figura 4.
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Figura4 - Estrutura de canal tipica para bens de consumo.

2NIVEIS 3NIVEIS 4NIVEIS 5NIVEIS
Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante
l v
Agente
Atacadista v
Atacadista
Vargjista
Vargjist L
l aqisa Vargjista
v
| ¥
Consumidor Consumidor Consumidor Consumidor

Fonte: ROSENBLOOM (2002; p: 38).

A figura 4 identifica os niveis de estrutura de cana que podem ser
considerados como tipicos, porém outros tipos de estrutura de cana podem ser
desenhados pelas empresas.

Em cada etapa da distribuicdo, o fabricante, além de escolher o tipo de
intermediério, também estabel ece quantos elementos devem ser utilizados na distribuicdo

do produto. A distribuicdo poder ser intensiva, exclusivaou seletiva.

A intensidade de distribuicdo do canal pode ser determinada pelo nivel de
cobertura de mercado que o fabricante considera ideal para que a comercializagdo do seu
produto ocorra de modo satisfatorio (SEMENIK e BAMOSSY, 1996).

No quadro 5, elaborado através de definicbes de CUNDIFF et. allii. (1977) e
SEMENIK & BAMOSSY (1996), sdo apontadas as principais caracteristicas dos tipos de

distribuicdo intensiva, exclusiva e seletiva.
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Quadro 5 - Caracteristicas dos tipos de distribuicédo

Tipo de Distribuicdo Descricao
Ampla cobertura do mercado;
Intensiva M &xima exposi ¢ao;
Utiliza canais mdltiplos.
Exclusiva Numero limitado de intermediarios;
Maior controle por parte do fabricante.
Seletiva NUmero de pontos de venda restrito.

Fonte: elaborado pela autora

O fabricante, geramente, pode utilizar multiplos canais de distribuicdo e,
amiude, os mais longos para alcangar a intensidade da distribui¢do de massa (intensiva).
Em contraste com isso, o fabricante que emprega a distribuicéo exclusiva tende ndo so a
usar um anico canal, como também a vender diretamente aos elementos escolhidos
(CUNDIFF et. allii., 1977).

Ja na distribuicéo seletiva, arestricdo pode ser voluntéria quando o fabricante
€ quem toma a decisdo de utilizar alguns pontos de venda para seu produto, ou
involuntaria, quando determinados pontos de venda se recusam a negociar o produto do
fabricante. A intensidade seletiva, normalmente, é utilizada para produtos selecionados
para compra no mercado consumidor, para uma ampla variedade de produtos
empresariais padronizados e comercializados em nivel, nacional através de distribuidores
(CUNDIFF et. allii., 1977; SEMENIK & BAMOSSY, 1996).

As caracteristicas de marketing dos produtos séo de especial importancia na
decisdo sobre intensidade de distribuicdo. Quanto maior a freqiéncia com que os
compradores finais adquirem determinado artigo, mais forte 0 argumento no sentido da
distribuicdo em massa do produto (CUNDIFF et. allii., 1977). A distribuicdo intensiva
consiste na disponibilizagdo dos produtos do fabricante em todos os pontos de varejo
possiveis (BOWERSOX & COOPER, 1992).

Quanto maior a disposi¢do do comprador em procurar o produto, menor seraa
necessidade do fabricante em ampliar seus pontos de venda. A posi¢éo real ou antecipada

da marca também influencia na decisdo a respeito da intensidade de distribuicéo, bem



49

como o controle de pregos que o fabricante quer exercer sobre o produto. Em cada

aternativa devem ser avaliados os riscos de mercado existentes (CUNDIFF et. allii.,

1977).

Para ROSENBLOOM (2002), a intensidade de distribuicdo, além de fatores
como mercado avo, produtos, politicas da empresa, intermedi&rios, ambiente e
dimensdes comportamentais podem ser considerados na estratégia de definicdo que
determina o grau de proximidade a ser desenvolvido entre os membros do canal. Na
figura 5, é demonstrada a relacdo entre proximidade do canal e intensidade de

distribuicao.

Figura5 - Relacéo entre proximidade do canal e intensidade de distribuic¢éo

Grau de

proximidade /
Muito préximo /

Préximo

Médio

Distante

Muito distante
Intensiva Seletiva Exclusiva
Intensidade de distribui¢io

Fonte: Adaptado de ROSENBLOOM (2002: 162)

A figura 5 identifica que, na média, mantendo-se todos os outros €l ementos
inalterados, ao se desenhar um canal com énfase na distribuicdo intensiva, mais distante
sera o relacionamento entre vérios membros envolvidos no cana. Ja no caso da
distribuicdo seletiva ou exclusiva o grau de proximidade entre os membros diminui
(ROSENBLOOM, 2002).

Segundo MCCALLEY (1996), a estrutura dos canais de distribuicéo
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desenvolve-se para servir ao consumidor, portanto, deve ter seu inicio a partir do habito

de compra do consumidor e ndo em funcdo da estrutura de canal desejada pelo fabricante.

Entretanto, aém do impacto exercido pelos consumidores em relacdo a

estrutura do canal de distribuicdo, outros fatores podem influenciar o comprimento do

canal, conforme destacado no quadro 6.

Quadro 6 - Fatores que influenciam a extenséo do canal.

Dimenséo Mercado Produto Empresa Intermediarios
Numero pequeno | Complexo com Recursos Baixa qualidade.
declientes necessidade de | financeiros fortes.
potenciais. treinamento e Disponibilidade
CANAL assisténcia Forca de vendas restrita.
CURTO | Altaconcentragdo técnica. forte.
geogréfica. NUmero
Produto Desgo de reduzido de
personalizado controle forte. funcdes a
realizar.
Grande volume
de pedido por
transacéo.
Grande nimero de Simples. Recursos Alta
clientes potenciais. financeiros fracos. qualidade.
Ampladisperséo Produto Forcadevendas | Disponibilidade
CANAL geogréfica. padronizado. fraca. ampla.
LONGO
Pequeno volume Desgo de Grande numero
de pedido por | controle pequeno. | defuncbesa
transacao. realizar.

Fonte: Adaptado de SEMENIK e BAMOSSY, 1996. (p.563)

A opcdo referente ao nimero de niveis de canal utilizado pelo fabricante para

distribuicdo de bens de consumo, pode trazer vantagens e desvantagens. O fabricante

pode optar pela venda direta a0 consumidor, porém ao fazer esta opgdo assume a

responsabilidade de desempenhar todas as fungBes necess&rias a redlizacdo das
transacoes (SEMENIK e BAMOSSY, 1996).
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Para que a politica de venda direta ao consumidor final sga considerada
viadvel, geramente, é aconselhdvel que o fabricante tenha uma grande variedade de
produtos ou que os pedidos sejam em grandes quantidades (CUNDIFF et. allii., 1977).

O canal que vai do fabricante para o vargjista para o consumidor, geralmente,
€ utilizado pelos fabricantes quando eles desgjam ter maior controle sobre 0 manuseio de
seus produtos, ou por razdes estratégicas (SEMENIK e BAMOSSY, 1996), sendo que
produtos perecivels, sazonais, ou itens da moda comumente necessitam de maior
controle. Os produtos pereciveis normalmente sdo distribuidos desta forma,
principalmente quando a venda através do intermediario atacadista é considerada
insatisfatoria tanto pelo fabricante como pelo vargjista (CUNDIFF et. allii., 1977).

O canal que vai do fabricante ao atacadista, passando pelo varegjista até chegar
ao consumidor final, pode ser chamado de canal tradicional ou ortodoxo. Este tipo de
canal torna-se conveniente a medida que o fabricante possui peguena linha de produtos,
podendo aplicar seus recursos de forma mais lucrativa em outro tipo de negdcio, quando
as lojas de vargo sG0 numerosas e extremamente dispersas ou ainda quando os
atacadistas esto dispostos a prestar consideravel apoio promocional ou o0s produtos ndo
necessitam deste apoio, sO a publicidade do fabricante sGo necessarios e ou ndo sofrem
deterioracdo fisica (CUNDIFF et. allii., 1977). Embora muito utilizado, normalmente,
ndo é o unico canal utilizado pelo fabricante para chegar até o consumidor doméstico
(SEMENIK e BAMOSSY, 1996).

Individualmente ou em combinagdo, fatores como natureza do produto;
caracteristicas técnicas, grau de diferenciacdo em relagdo a produtos concorrentes;
facilidade ou dificuldade nas vendas, podem influenciar na escolha do canal de
distribuicdo. Segundo DIAS (1993), a observacado de critérios na selecdo dos membros do

canal pode determinar o sucesso ou fracasso da operacéo comercial.

Segundo ROSENBL OOM (2002), o fabricante deve desenvolver um conjunto
de critérios na selegdo de canais, entretanto, a determinac@o desses critérios deve ser

flexivel.

Na figura 6, sdo destacados critérios considerados pelo autor como sendo

critérios-chave.
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Figura 6 - Critérios-chave a considerar na sele¢do de membros de canal
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Fonte: ROSENBL OOM (2002: 209).

Os critérios apresentados na figura 6 podem ser tomados como ponto de
partida para a escolha dos participantes do canal, embora cada empresa em particular
deva desenvolver seu proéprio critério, onde possam ser especificados seus objetivos e
politicas (ROSENBLOOM, 2002).

Independente do tipo de canal escolhido, o fabricante pode obter vantagens ou
desvantagens na utilizacgo de determinado tipo de canal, dependendo do tipo de produto

e do mercado alvo que desgja atingir.

No Quadro 7, elaborado através de definicbes de SEMENIK e BAMOSSY
(1996), sdo destacados aspectos que podem ser considerados de vantagens ou

desvantagem em relacéo ao tipo de canal.
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Quadro 7 - Tipos de canal de distribuicéo: vantagens e desvantagens

Tipo de canal Vantagens Desvantagens
Vendas realizadas de formamais Estrutura da equipe de vendas
agressiva e concentrada, com maior com custo alto.
controle.
Necessidade de sistemas de
Maior contato com o cliente controle de armazenagem e
possibilitando determinacéo das estoque para a pronta entrega
Fabricante necessi dades dos mesmos. amuitos e diferentes clientes.
Direto ao
Consumidor Melhor nivel de informagdes técnicas, Risco ao financiar o cliente.
instal acbes adequadas e servigos de pos-
venda. Custo elevado para
desenvolver todas as fungdes
N&o pagamento de margens aos necessarias a transagao.
intermediérios do canal.
Controle, informagdes, esforco Custos mais elevados de
concentrado e cooperacéo. venda e de processamento de
pedidos.
Economia de escala ha venda e despacho
de grandes |otes de produtos estocados no | Riscos na concessao de crédito
vargjista. e financiamento.
Fabricante
parao Vargjistas de grande porte podem assumir Distribuicéo fisica dos
Vargjista fungdes, normal mente desempenhadas produtos em |otes pequenos
parao pel os atacadistas de canal. destinados a muitas
Consumidor localidades.
Atendimento através de contato mais
direto com o comprador. Manter armazéns e estoques.
Reducéo dos custos de remessa para
produto volumaoso ou pesado.
Fabricante Melhor aproveitamento das Menor controle das
parao vantagens da especializagéo e informactes
Atacadista da economiade escala.
parao
Vargista Maior grau de eficiéncia para
parao desempenhar as fungdes de
Consumidor. distribuicdo do produto.

Fonte: elaborado pela autora.




Ainda que se mostrem eficientes, os canais de distribuicdo se alternam ao
longo do tempo, a medida que surgem novas instituicdes de atacado e varejo e novos
sistemas de canais. Os sistemas de canais de distribui¢do podem ser verticais, horizontais
e de multicanal, sendo que estes sistemas, a0 mesmo tempo em que cooperam, entram em
conflitos e concorrem entre st (KOTLER, 2000).

Aspectos referentes aos tipos de sistemas de distribuicdo sdo abordados no

item seguinte, destacando com maior énfase o sistema vertical de marketing.

1.1.6 Sistemasde Canaisde Distribuicdo

As funcdes e acfes desempenhadas entre os fabricantes e seus intermediarios
compdem o sistema de distribuicéo. A determinac&o de sucesso ou ndo desse sistema esta
relacionada ao nivel de integragcdo e cooperacao das partes envolvidas na distribuicdo do
produto (DIAS, 1993).

No sistema vertical de marketing, fabricantes, atacadistas e vargjistas atuam
como um sistema unificado. Um dos membros do canal pode ser considerado como dono
ou franqueador dos outros membros, e este pode ser qualquer um deles. Este modelo de
canal surgiu como resultado da tentativa dos membros do cana em controlar o
comportamento do canal e eliminar o conflito que ocorre quando cada um dos membros
busca objetivo préprio. Nos Estados Unidos, o sistema vertical de marketing domina 70 a
80 por cento do mercado consumidor (KOTLER, 2000).

Segundo NOVAES (2000), tradicionalmente os canais de distribuicdo séo
vistos como estruturas mercadol 6gicas verticais, onde a responsabilidade das funcbes de
cada nivel é transferida para 0 membro seguinte da cadeia de suprimento, sendo que 0s
servicos de pos-venda sdo realizados pelo Ultimo participante do canal antes do

consumidor final.

Constituidos através da coordenacéo e integracdo de todas as atividades do
canal, com o intuito de se obter eficiéncia e impacto maximo na operagdo como um todo,
os chamados sistemas verticais de marketing podem ser classificados em trés tipos.
propriedades corporativa, contratual e administrativa (SEMENIK e BAMOSSY, 1996).
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No sistema corporativo ocorrem estdgios sucessivos de producdo e
distribuicdo, que sdo combinados sob o comando de um Unico proprietario. Este tipo de
integracdo vertical favorece um ato nivel de controle do fabricante sobre seus canais
(KOTLER, 2000).

Ja no sistema vertical de marketing administrado, os estagios sucessivos de
producdo e distribuicdo sdo coordenados em fungdo do tamanho e poder de um dos
membros (KOTLER, 2000). Este tipo de sistema resulta do dominio exercido por um dos
membros do canal sobre os demais, sendo que o membro do cana considerado como
dominante consegue exercer este poder a partir de um monopdlio de oferta, bem como da

forte aceitacéo de seus produtos por parte dos consumidores (ROSENBLOOM, 2002).

No sistema de marketing contratual, empresas independentes em diferentes
niveis de producdo e distribuicdo (fabricantes, atacadistas e vargjistas) integram seus
programas através de contratos na busca de melhores resultados, tanto econémicos como
resultados relativos a0 crescimento de suas vendas. Segundo JOHNSTON e
LAWRENCE (1988) apud KOTLER (2000, p. 526), este tipo de sistema pode ser

chamado de parcerias que agregam valor.

Segundo ALMEIDA (1999), no sistema vertical de marketing o intermediario
tem a funcéo de um parceiro comercial que deve, junto com a empresa fabricante, buscar
a satisfacdo do cliente. Neste caso, o fabricante monitora o trabalho do intermediério
distribuidor, principalmente em relagdo aos aspectos-chave, tais como: planegjamento de
vendas, administracdo de estoques, treinamento da equipe de vendas, planos de

propaganda e promogao.

O sistema vertical de marketing pode ser dividido em redes voluntérias
patrocinadas pelo atacadista, cooperativas de vargjistas e organizagdes de franquia
Segundo ROSENBLOOM (2002), especialmente os sistemas do tipo contratual, com
énfase as organizagfes de franquia conquistam cada vez mais, maiores parcelas do

sistematotal de distribuicéo.

A cadeia voluntéria de atacadista desenvolve-se quando um atacadista junta
um grupo de varejistas independentes de forma voluntéria, sendo que tanto os vargjistas
guanto os atacadistas participantes, desfrutam das vantagens resultantes (SEMENIK e
BAMOSSY, 1996).
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As cooperativas de patrocinio vargjista sao formadas por um grupo de
vargjistas que se organizam entre si e geram sua propria operacdo atacadista. Através de
esforgos cooperados, passam a ter condigdes de se beneficiar das economias de escala
como também do impacto de mercado das grandes organizagbes (SEMENIK e
BAMOSSY, 1996).

As organizacOes de franquia sdo uma forma de marketing e distribuicdo em
gue a empresa-mae concede a uma pessoa fisica ou juridica o direito de desenvolver
negocios de maneira pré-estabel ecida, em um lugar determinado por um certo periodo de
tempo. Geramente, redliza-se um contrato que estabelece direitos e deveres de
franqueado e franqueador (SEMENIK e BAMOSSY , 1996).

Nos sistemas do tipo contratual as relagdes dentro do cana séo formalizadas
por contratos com validade legal, cujo contelido especifica o papel a ser desempenhado
por cada membro do cana para a movimentagdo do produto desde o fabricante até o
usuério final (SEMENIK e BAMOSSY, 1996).

Apesar de apresentar vantagens e desvantagens, a integracéo vertical pode ser
utilizada pela empresa como fonte de vantagem competitiva sustentavel. Um desses
beneficios pode ser a vantagem de custos que, segundo PORTER (1991), € uma das

formas de obtencdo de vantagem competitiva pela empresa.

No sistema horizontal de marketing, duas ou mais empresas independentes
unem recursos ou programas na busca de novas oportunidades de mercado. As empresas
agrupam-se em func&o da necessidade de capital, know-how ou recursos de producéo e
marketing ou pelo receio de assumir riscos. Elas podem trabalhar entre si em uma base

permanente ou tempordria, ou ainda, formarem uma parceria (KOTLER, 2000).

Segundo KOTLER (2000), as empresas buscam o beneficio de maior
cobertura de mercado, reducéo de custos do canal e venda mais personalizada através da
utilizagdo do sistema de multicanal que consiste na utilizagdo, por parte de uma Unica
empresa, de dois ou mais canais de marketing para atingir um ou mais segmentos de

mercado.

Entretanto, os beneficios gerados pela utilizagdo do sistema de multicanal

podem trazer problemas de conflito, controle e concorréncia, pois os canais utilizados
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pela empresa podem concorrer entre si ha busca dos mesmos clientes. A empresa pode
utilizar diferentes canais de venda para clientes de portes diferenciados, utilizando venda
direta para grandes clientes, os de médio porte poderiam ser atendidos por um sistema de
telemarketing, enquanto que os pequenos poderiam ser atendidos por distribuidores, o
que possibilitaria a empresa atender um maior nimero de clientes com custo adequado a

cadaum.

O esguema de multiplos canais ocorre quando o fabricante opta por
desenvolver canais mais longos ou mais curtos, dependendo do cliente, sendo que este
esguema pode proporcionar aos fabricantes maior cobertura geogréfica, do que com a
utilizagdo de um unico canal (SEMENIK e BAMOSSY, 1996).

A utilizagdo de mais de um tipo de cana de distribuicdo pode melhorar o
desempenho no gerenciamento da cadeia de distribuicdo, em razéo da variedade de tipos
de consumidor. Entretanto, conflitos podem surgir através da combinacdo de fatores
como mercado mal delimitado e uma politica de precos ndo uniforme (NOVAES, 2001).
Pois, o sistema de canal integrado é composto por uma estrutura em que o plangjamento
€ coordenado e as atividades sdo desenvolvidas de modo que a interdependéncia dos
participantes seja enxergada e utilizada (SEMENIK e BAMOSSY, 1996).

Os sistemas de multiplos canais sd0 construidos pela combinacdo de
diferentes tipos de estrutura e podem ser utilizados como sistema de canal em vérios
mercados. Em alguns casos sdo chamados canais hibridos e em outros, sistemas plurais
(STERN, 1996).

Nos canais hibridos o fabricante pode vender direta ou indiretamente ao
consumidor. Neste tipo de estrutura parte das fungdes desempenhadas ao longo do cand
€ realizada paralelamente por dois ou mais elementos da cadeia de suprimentos. Como as
funcbes sdo redlizadas por elementos diferentes, torna-se necessaria a criagdo de
compensacOes financeiras que levem os integrantes da cadeia a ter transparéncia na troca
de informagdes e maior precisdo no calculo dos custos envolvidos, além da definicdo de
esquemas de parcerias bem estruturados, com compromissos de médio e longo prazo e
objetivos claros (NOVAES, 2001). Um esguema de canal de distribuicdo hibrido é

demonstrado nafigura7.
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Figura 7 - Estrutura de canal hibrido
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Fonte: NOVAES (2000: 115).

Em um exemplo de canal hibrido, citado por NOVAES (2000), o fabricante
negocia diretamente com grandes consumidores, porém a formalizagdo do pedido e a
entrega ficam a cargo de um distribuidor autorizado, sendo que o servigo de pés-venda
também é realizado pelo fabricante. As razdes para utilizac8o deste tipo de canal seriam a
valorizacdo, por parte do fabricante, dos grandes consumidores visando raz0es
mercadol 6gicas e a melhoria da sua linha de produtos além do desenvolvimento de novos

itens.

Tanto na fase de desenho do canal e apds a sua definicdo, faz-se necessario
um gerenciamento do mesmo. No proximo item sdo destacadas questfes relativas a esse

gerenciamento.
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1.1.7 Gerenciamento do Canal de Distribuicéo

As decisdes pertinentes as decisdes gerenciais de cana referem-se ao
comprimento do canal, intensidade de distribuicdo e escolha de intermedi&rios para
desempenho das fungdes dentro do canal. Além dos fatores que afetam a estrutura do
canal, questdes como cooperacdo, poder, conflito e comunicagdo sdo relativas ao
gerenciamento do canal de distribuicdo (SEMENIK e BAMOSSY, 1996), sendo que a
cooperacdo entre os membros do canal pode propiciar a implementagdo efetiva da
estratégia e da gestdo do cana de distribuicdo em um contexto interorganizacional
(MEHTA et. allii., 1996).

O gerenciamento do cana de distribuicdo € definido por ROSENBLOOM
(2002: 235) como um conjunto de atividades destinadas a assegurar a cooperagdo dos
membros do canal em atingir os objetivos de distribuicdo da empresa . Este
gerenciamento ocorre quando o tipo de canal ja foi determinado e os membros ja foram
selecionados, sendo necessario nesta etapa, assegurar a cooperacdo dos membros do

canal, que pode ser obtida através da motivacao.

Como forma de apoio aos membros do canal estdo os arranjos cooperativos
onde os fabricantes e os outros participantes do canal desenvolvem atividades como
propaganda cooperativa, concessdes promocionais ou programas de incentivo. Outra
forma de motivar os membros seria a realizagdo de parcerias e aiangas estratégicas que
se baseiam em compromissos firmados entre fabricante e membros do canal, na busca de
gjuda mutua para criar um esfor¢o de equipe bem organizado para a distribuicdo dos
produtos (ROSENBLOOM, 2002).

Em termos de acordo fornecedor-distribuidor, KOTLER (2000) indica como
mais avancado o programa de distribuicdo, que pode ser definido como a formagdo de
um sistema de marketing vertical, plangjado e gerenciado que busca consenso entre as
necessidades do fabricante e do distribuidor. O fabricante adota uma estrutura interna
com departamento, cuja funcéo é identificar as necessidades dos distribuidores, de forma
a gjuda-los a operar de forma mais eficiente, mostrando aos distribuidores que sua renda

€ resultante do processo de vendas e ndo do seu processo de compras.
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A cooperagdo entre os membros do canal também pode ser obtida através da
aplicacéo de prémios e sancdes realizadas por parte do fabricante aos participantes do
canal. Na categoria dos prémios estdo a ado¢do de margens de lucros maiores, negdcios
especiais e propagandas cooperadas. JA no caso de sangdes o fabricante pode reduzir as
margens de lucros, atrasar a entrega dos produtos ou até romper com o intermediario de
formadefinitiva (ALMEIDA, 1999).

ROSENBLOOM (2002), identifica trés atividades basicas envolvidas na
administracdo da motivacdo dos membros de canal que sdo a identificagdo das
necessidades e problemas dos membros do canal; oferecer apoio que possair ao encontro

a estas necessidades e problemas e propiciar lideranca através do uso do poder.

O termo poder relacionado ao canal de marketing refere-se a capacidade de
um membro particular do canal em controlar ou influenciar o comportamento de outros
membros em qualquer nivel da distribuicdo, exercendo controle sobre todas as atividades
do canal (ROSENBLOOM, 2002). O poder pode estar tanto na méo de fabricantes como
de vargjistas ou atacadistas, sendo que, geralmente, o poder exercido pelo vargjista ou
atacadista € proporcional a0 seu poder de compra e forca financeira (SEMENIK &
BAMOSSY, 1996).

Os fabricantes, no gerenciamento dos intermediérios, para a obtencdo de
cooperacdo, podem exercer os mais variados tipos de poder (KOTLER, 2000). No quadro
8, sd0 destacados os tipos de poder, as agOes do fabricante para ter o poder e os
resultados que podem ser obtidos através dos variados tipos, com base em KOTLER
(2000) e ROSENBLOOM (2002).

As bases de poder para controle do canal podem ser definidas como a fonte ou
raiz do poder que uma parte exerce sobre a outra. Os fabricantes conseguirdo maior
cooperacdo dos membros do canal se evitarem o uso do poder coercitivo e utilizarem os
outros tipos de poder mencionados na seguinte sequéncia poder referente, de
especialista, legitimado e de recompensa (FRENCH; RAVEN, 1960 apud KOTLER,
2000: 522).
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Quadro 8 - Tipos de poder

Tiposde poder Acao do fabricante Resultado
Coercitivo Reducéo de investimentos; Produz ressentimento e pode levar os
Ameaga de rompimento. intermediérios a estabel ecer um
poder contrério.
De recompensa Beneficio adicional paraa Os membros do canal s
realizagdo de agBes ou fungdes | continuaram sendo membros viaveis
especificas. em longo prazo se puderem ser
beneficiados.
Legitimado Comportamento garantido S6 produzira resultados em canais
através de contrato. ligados contratual mente, que
exercera o poder conforme bases
contratuais.
De especidista | Ter conhecimento especializado. Osintermediarios realizaréo
mudancas em func&o da experiéncia
do fabricante.
Referente Servir de referénciano mercado. | Proporciona ao fabricante influéncia
substancia sobre os membros do
canal que vendem seus produtos.

Fonte: Elaborado pela autora

Em relacéo aos conflitos de canal, pode-se dizer que os mesmos séo de carater
comportamental e surgem quando um membro do cana percebe que as agbes de outro
membro prejudicam a realizacdo de suas metas. O conflito é comportamento direto,
pessoal e centrado no opositor (ROSENBLOOM, 2002).

Os conflitos de canais podem ser verticais, horizontais e de multicanal.
Conflito vertical indica conflito existente em diferentes niveis no mesmo cana. O
conflito horizontal é gerado a partir do conflito entre membros dos mesmos niveis de
canais. O conflito de multicanal surge quando o fabricante forma dois ou mais canais que
vendem para 0 mesmo mercado, e tendem a se intensificar quando um dos membros do
canal consegue menor preco ou trabalha com margem de lucro reduzida (KOTLER,
2000).

ROSENBLOOM (2002) define sete categorias basicas que agrupam as mais
variadas causas dos conflitos, conforme descri¢gdo no quadro 9, a seguir.
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Quadro 9 - Causas fundamentais do conflito de canal.

Causas do conflito Descricdo
Incongruéncias de papéis Incompatibilidade no conjunto de prescri¢des que
definem o comportamento de cada participante.
Escassez de recursos Discordancia entre os participantes do canal sobre a
alocagdo dos recursos necessarios para atingir suas
metas.
Diferencas de percepcdo Forma como o participante do canal selecionae

interpreta estimul os ambientais.
Diferencas de expectativa Refere-se as expectativas sobre o comportamento de
outros participantes do canal.

Discordancia no dominio da Definir qual participante tem o direito de tomar
decisdo decisdes.
Incompatibilidades de metas | Ocorre quando a meta de dois ou mais membros sdo
divergentes.
Dificuldades de comunicagéo Estrago ou desarranjos nas comunicagoes.

Fonte: elaborado pela autora com base em ROSENBLOOM (2002).

Segundo STERN et. allii. (1996), os conflitos de canal podem ser
administrados através da adocéo das metas super ordenadas, nas quais os membros do
canal chegam a um acordo sobre a meta ideal para ambos, sgja ela qual for e adotam este

mecanismo, geralmente, para enfrentar ameacas externas.

Outro modo de administrar conflitos existentes é atraves da substituicdo de
pessoas entre dois ou mais niveis de canal. As resoluctes destes conflitos também podem
ser encontradas através da cooperacdo do apoio de lideres de diferentes partes do canal,
ou ainda, incentivando a participagdo dos membros nas associagOes setorials e a
colaboragdo entre essas associacBes. Os conflitos também poderiam ser resolvidos
através de diplomacia, mediacdo ou arbitragem (STERN et. allii., 1996).

No tipo de canal hibrido, o conflito de canal pode surgir quando o distribuidor
opera de formas diferentes com os variados fabricantes, com os quais trabalha em
parceria. Pois, quando o distribuidor trabalha com uma estrutura vertical, desempenha
mais fungdes e tende a obter uma margem maior do fabricante. Desta forma, € provével
que o distribuidor tenderia a dar maior atengdo a este fabricante, pois o0 produto

dependeria mais dos servicos do distribuidor. Além da margem maior, a adogdo de um
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cana hibrido de distribuicdo obriga que um dos participantes da cadeia de suprimentos
exerca forte lideranca e, geralmente, esta lideranca € exercida pelo fabricante, entretanto,
ha uma tendéncia crescente do varejo assumir a liderangca em alguns setores da economia
(NOVAES, 2000).

HUNT (1995) evidencia que, embora os conflitos possam exercer efeitos
negativos a eficiéncia do canal ou até ameacar a sobrevivéncia do mesmo, por outro lado,

também podem apresentar possiveis efeitos positivos.

Em relacdo aos efeitos dos conflitos do canal, podem ser divididos em: efeito
negativo de eficiéncia reduzida e efeito negativo de eficiéncia constante. No primeiro
caso, a medida que o conflito aumenta a eficiéncia de canal declina; no segundo, o nivel
de conflitos ndo altera a eficiéncia do canal. Ja em referéncia ao efeito positivo, pode ser
classificado como de €ficiéncia crescente constante, quando o conflito provoca uma
reavaliagdo de cada membro conflitante em relagdo ao desempenho das funcdes de
distribuicdo de cada um, impulsionando a uma re-alocacéo das contribuicoes, baseada,
nas vantagens comparativas de cada participante, visando alcangar os objetivos de canal
(ROSENBLOOM, 2002).

Outro aspecto relativo ao gerenciamento do canal é a comunicagéo, que
destaca na estratégia usada pelo fabricante ao colocar seu produto nos varios niveis do
canal. Embora as estratégias de colocacdo do produto possam se basear na venda pessoal
do produto entre os varios niveis do canal, o fabricante também pode utilizar propaganda
e promogao do produto (SEMENIK e BAMOSSY/, 1996).

A comunicagdo pode ser considerada como o veiculo de todas as agBes
mUtuas entre os participantes do canal, sejam elas cooperativas ou conflitantes (MOHR
et. allii., 1996). Uma comunicacdo mal estabelecida entre participantes do canal,
discordancia entre as suas metas de vendas e especializacfes funcionais e falhas nos
processos decisorios, podem levar a geracéo de conflitos no canal (LITTLE, 1968 apud
ROSENBLOOM, 2002: 116).

Os objetivos de canal variam conforme as caracteristicas do produto, sendo
gue o projeto do cana deve levar em conta pontos fortes e fracos dos diferentes tipos de
intermediérios. Pode-se dizer que o projeto de cana deve adaptar-se a0 ambiente maior e

gue, aém de ser afetado por regulamentacdes e restricoes legais, também € influenciado



pelos canais utilizados pelos concorrentes (KOTLER, 2000).

Por outro lado, quando um cana de distribuicdo ndo apresenta resultados
satisfatorios, torna-se necessaria uma modificagdo no arranjo de cana. Segundo
KOTLER (2000), o cana de marketing ndo se mostra eficiente por todo tempo do ciclo
de vida de um produto. Em mercados competitivos, com reduzidas barreiras a entrada, a
estrutura 6tima do canal se modifica com o tempo, em busca de uma nova estrutura 6tima
de canal. Esta mudanca pode resultar no aumento ou retirada de membros especificos do
canal, de canais particulares do mercado ou no surgimento de uma maneira diferente de
vender as mercadorias. Entretanto, o acréscimo ou retirada de membros do canal exige

uma andlise progressiva para se avaliar os efeitos resultantes dessas modificagoes.

No préximo item, € tratada a questdo dos intermediérios pertencentes ao canal
de marketing, com maior énfase ao intermediario classificado como distribuidor, que sera

o tipo analisado na pesquisa a ser desenvolvida no capitulo 2.

1.1.8 Intermedidriosdo Canal de Distribuicéo

Os intermediérios podem ser considerados como empresas independentes que
déo suporte aos produtores e fabricantes no desempenho de tarefas de distribuicdo do
produto, participando da execucdo das funcdes de negociacdo, propriedade do produto e
outras tarefas de distribuicBo, operando basicamente no atacado e no vargo
(ROSENBLOOM, 2002). Sdo chamados intermediérios por estarem posicionados entre o
produtor e o consumidor final (STERN et. allii., 1996).

Os intermediarios disponiveis, sua vontade de representar determinados
fabricantes e os custos relativos ao uso desses intermediarios podem estabelecer os canais
de distribuicdo. Entretanto, a politica de distribuicdo adotada pelo fabricante, afixagéo de
pregos, o esforgo promocional, entre outros, sdo fatores que também podem influenciar
na decisdo de se utilizar intermediarios (CUNDIFF et. allii., 1977).

A presenca de intermediarios para colocagdo do produto no mercado pode ser
justificada pelo papel que os mesmos desempenham junto aos fabricantes e, a eficiéncia
que proporcionam ao processo de distribuicdo. Os intermediérios podem desempenhar as

tarefas do canal de forma mais eficiente em func¢éo da sua especializagéo e economia de
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escala, e da reducdo de transacBes associadas a venda do produto (SEMENIK &
BAMOSSY, 1996). Entretanto, o fabricante € quem decide se o intermediario

desempenha as fungdes do canal com maior eficiéncia (KOTLER, 1999).

Segundo STERN et. allii. (1996), a racionalidade econémica é fator
preponderante para se determinar a estrutura de canal adequada, sendo que a organizagéo
de ampla variedade de instituicdes intermedidrias direcionadas para a distribuicéo de
produtos pode ser explicada através de aspectos como: eficiéncia, sortimento, rotinizacdo

e busca.

No quadro 10, sdo discutidos esses aspectos e os resultados que podem ser
obtidos através deles, com base em STERN et. allii. (1996), KOTLER (2000) e
ROSENBLOOM (2002).

Quadro 10 - Aspectos relativos ao uso de intermediarios.

Raz0es Descrigao Resultados esperados
Esforco de negociagéo entre Diminuir o nimero total de
Eficiéncia vendedores e compradores para transagoes.

atingir um objetivo de distribuicéo.

Sortimento itens que um vendedor pde a do produto pelo fabricante ea
venda. demanda do consumidor.

Conjunto de todos os produtos e | Ajustar a discrepancia entre a oferta

Facilitar o desenvolvimento do

Rotinizacéo envolvem os pedidos, sua vendedores,
avaiacdo e pagamentos.
Padronizar o tamanho do lote,
freqiiéncia de entrega, pagamento e
comuni cagao;

Minimizar os custos de transagoes.

Criar rotinas para as transagdes que | sistema de troca entre compradores e

Busca em conhecer as necessidades dos da disponibilizac&o do produto.
consumidores e dos consumidores
em encontrar o que desegjam.

Envolve aincerteza dos produtores | Facilitar o processo de busca através

Fonte: elaborado pela autora
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KOTLER (2000) identifica como vantagem a utilizagdo de intermediarios o
emprego de recursos financeiros de terceiros para comercializac&o de produtos proprios,
a comercializacdo do produto com outros produtos de outros fabricantes e a

disponibilizagéo dos recursos do fabricante para investimento em seu negocio principal.

As atividades de valor agregado que as ingtituicbes intermediérias
(atacadistas, distribuidores, agentes e vargjistas) desempenham e a eficiéncia efetiva
alcancada por essas instituicbes devem ser os aspectos analisados sobre o sistema de
distribuicdo do produto (SEMENIK e BAMOSSY, 1996).

Segundo KOTLER (2000), independente do grau de facilidade ou dificuldade
gue os fabricantes encontrem para recrutar intermediarios, eles devem, no minimo,
determinar as caracteristicas dos melhores intermediérios, avaliando o modo como
trabalham, os produtos que vendem, a situacéo financeira e a reputagdo dos mesmos no
mercado.

Tais caracteristicas dos intermediarios devem ser avaliadas pois, quando o
fabricante utiliza intermediarios para a venda de seus produtos, sdo eles que estardo em
contato com o consumidor final e que levardo aimagem do produto do fabricante a estes
consumidores (KOTLER, 2000).

Por outro lado, o processo da escolha de canal deve ser formulado como uma
parte integrante da estratégia competitiva geral da empresa. Inicia-se 0 processo pelo
consumidor final, analisando-se suas necessidades e preferéncias, além das vantagens
oferecidas a ele pela concorréncia, buscando-se a melhor estrutura de distribuicdo para
atender o consumidor satisfatoriamente, dando um enfoque diferenciado ao problema da
distribuicdo (NOVAES, 2001).

Cada opcéo de cana de distribuicdo oferece um nivel diferente de vendas e
custos. Um dos principais fatores na avaliagdo do canal seria o volume de vendas que
cada um poderia vender, seguido a isso, 0 custo do cana também é critério decisivo na
escolha (KOTLER, 2000).
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A figura 8 demonstra a relacdo entre o volume e o custo de vendas do
produto, tanto para a venda direta do fabricante quanto para a venda através de um
intermediario representante.

Figura 8 - Ponto de equilibrio do custo por volume de vendas

Representante de vendas

Forca de vendas

nréoria

Custo de vendas (%)

Nivel de vendas ($)
Fonte: Adaptado KOTLER (2000: 518)

Conforme se verifica na figura anterior, em determinado nivel de venda o
custo é igua para ambos os canais, sendo que para qualquer volume de vendas abaixo
desse ponto é mais adequado a utilizacdo de um representante de vendas e para qualquer
volume acima, a venda direta se torna a melhor opgéo. Entretanto, além de critérios
econdmicos (custos), critérios de controle e adaptacdo também devem ser analisados na
escolhade canal (KOTLER, 2000).

Independente do custo de distribuicdo, o fabricante deve enxergar o
intermediario tanto como um cliente quanto como um parceiro, procurando compreender
suas necessidades, objetivos e operacdo. Deve também oferecer apoio que desperte o
entusiasmo e a fidelidade do intermediario, pois, enquanto os ganhos por parte dos
mesmos forem relativamente bons, assim como o relacionamento entre ambos, 0s
intermediérios continuardo a vender e a promover os produtos do fabricante (KOTLER,
1999).
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Os
disponibilizam mercadorias em larga escala, tornando-as acessiveis aos mercados-alvo.

intermedidrios, geramente, atingem maior eficiéncia quando
Eles facilitam o fluxo de mercadorias e servicos, diminuem a disténcia entre a variedade
de mercadorias e servicos oferecida pelo fabricante e a variedade necesséria para atender
a demanda do consumidor que deseja uma quantidade limitada de uma grande variedade

de mercadorias, enquanto que os fabricantes, normalmente, produzem uma grande

guantidade de uma variedade limitada de mercadorias (STERN et. allii., 1996).

No quadro 11, sdo destacados os tipos mais comuns de intermediarios que

podem estar presentes nos canais de distribuicéo.

Quadro 11 - Tipos de intermediarios

VAREJISTA | ATACADISTA | DISTRIBUIDOR | AGENTE CORRETOR
Comprae Comprae Comprae Facilitaa Aproxima
revende revende revende troca, mas | compradorese
mercadorias ao mercadorias mercadorias geramentendo | vendedorese
consumidor aoutras aoutras empresas. | assume aposse | hao assume a
doméstico. empresas. dos bens. posse dos bens.
Trabalha com
Trabalha com nimero deitens | Especidiza-se | E utilizado para
muitos itens e reduzidoend | emumou dois vendade
com marcas distribui produtos setores produtos
concorrentes. de marcas industriais. sazonais.
concorrentes.

Fonte: Adaptado SEMENIK & BAMOSSY (1996: 546-547)

As institui¢Oes de vargo incluem todas as atividades envolvidas na venda de

bens e servicos diretamente aos consumidores finais para uso pessoal. Enquanto que o
atacadista ou distribuidor inclui todas as atividades relacionadas com a venda de bens e
Servigos para agueles que compram para revenda ou uso comerciais. Entretanto, qualquer
organizacdo que venda para os consumidores finais, seja um fabricante, atacadista ou
vargjista, estd fazendo varegjo, independente da forma como sdo vendidos (KOTLER,
2000).
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Os agentes e corretores ndo tomam posse do produto, mas executam outras

funcbes dos atacadistas e sd0 considerados intermediarios funcionais, com execugdo

limitada de funcbes por ndo assumirem riscos de manutencdo de estoques. Nesta

categoria também estdo os representantes de vendas e leiloeiros (BOWERSOX e

CLOSS, 2001).

Os intermediarios atacadistas, com base em critérios de propriedade sobre os
produtos, sdo classificados por STERN et. allii. (1996) e BERMAN (1996), nos
seguintes tipos. fabricantes atacadistas, atacadistas especializados e agentes

intermediarios e comissionados. No quadro 12 sdo explicados os tipos de atacadistas,

com base nos autores citados.

Quadro 12 - Tipos de Atacadistas

Tipos

Descricao

Fabricantes atacadistas

As atividades atacadistas sdo executadas pel os fabricantes
que controlam os produtos até a sua venda.

Atacadistas especializados

Compram os produtos e realizam todas as atividades
atacadistas. Podem ser classificados como atacadistas
distribuidores, distribuidores industriais, importadores,
exportadores, atacadistas de auto-atendimento, depositos de
cooperativas de varejo, associagies cooperativas de
atacadistas, armazéns de graos e terminais de petréleo..

Agentes, intermediarios e
comissionados

N&o assumem a posse dos produtos. Geralmente executam
algumas funcdes e recebem comissies por elas.

Fonte: Elaborado pela autora

As principais diferencas entre atacado fabricante, atacado especializado,

agentes e corretores, sdo apresentados no quadro 13, a seguir.
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Quadro 13 - Principais diferencas entre Atacado Fabricante, Atacado
Especializado, Agentes e Corretores.

clientes grandes e

geograficamente
concentrados,

fabricante tem amplo

e/ ou profundo

“mix” de produtos.

treinados em aspectos
técnicos de producao,
clientes pequenos e
dispersos
geograficamente,
fabricante possui “mix”

de produtos limitado.

Fabricante Atacado Mer cante Agentese Corretores
atacadista (Atacadista
(verticalizado) distribuidor)
Propriedade dos Fabricante Atacadista Fabricante
produtos
Diferencaentreo | Diferencaentre o preco | Taxade comissdo paga
Método de preco devendaeode| devendae custo das pelo vendedor.
compensacao transferéncia. mercadorias vendidas.
Controle sobre Maximo. Variaconforme o Variaconformeo
atacado arranjo. arranjo.
Tempo de Baseia-se em acordos| Baseiam-se nostermos | Baseia-se pelaocasido
pagamento pelos | internos na empresa. contratuais. de venda do produto
atacadistas aos pelos agentes e
produtos da corretores.
empresa
Fabricante financiao | Fabricante reduz custos Fabricante financia
armazenamento, de capital através da depdsito, sistemade
Necessidade de | sistemade entrega, divisdo de custosde | distribuicéo, despesas de
capital paraas | estoque, sal&rio de | armazenagem, entregam | estoque e comunicacao
atividades de vendas, custosde | estoque, vendas pessoais| ao consumidor final.
atacado administracéo do € comunicagdo com o Agentes e corretores
atacado, despesas de | comerciante atacadista. | financiam despesas de
comunicagdo do vendas.
consumidor final.
Fabricante possuli Fabricante tem capital Fabricante tem capital
capital, controla limitado; controle sobre | limitado; controle sobre
fortemente a 0 atacadistando €0 atacadista ndo é aspecto
distribuicdo, produto aspecto principal; basico; atacadistas
AplicacBo ideal | altamente técnico, atacadistas podem ser | podem ser treinados em

aspectos técnicos de
producéo; clientes
peguenos e dispersos
geograficamente;
fabricante possui “mix”
de produtos limitado.

Fonte: Adaptado de BERMAN (1996: 160)
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BERMAN (1996) néo diferencia atacadista de distribuidor e considerao
controle de mercado por parte do fabricante, como aspecto secundério. Entretanto, os
chamados distribuidores , que atuam em érea exclusiva e sem produtos concorrentes,

proporcionam ao fabricante controle das atividades.

Segundo ALMEIDA (1999), o trabalho do distribuidor, geramente, &
monitorado pelo fabricante, principalmente em aspectos-chave como: plangjamento de
vendas, administracdo de estoques, treinamento de vendedores e planos de propaganda e
promocdo, sendo que, neste caso, 0s intermediarios podem ser vistos como parceiros

comerciais.

Os atacadistas especializados, também chamados de atacadista mercante ou
distribuidor, com base no grau de servigos que oferecem, podem ser divididos em
atacadistas que oferecem servigcos completos e os que oferecem servicos limitados. Os
atacadistas que oferecem servigos completos sdo considerados como atacadistas
distribuidores, que podem ser generalistas e sG0 0s que carregam grande variedade dos

produtos requeridos por seus consumidores (BERMAN, 1996).

Os atacadistas de servico integral executam todas as funcOes de venda por
atacado e mais algumas fungdes que seriam de responsabilidade do varegjista. Visitam o
cliente regularmente, sendo que nesta visita o vendedor também executa fungbes como
controle de estoque, disposi¢éo adequada dos produtos e verificacdo dos precos marcados
(BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Os atacadistas de fungdes limitadas, embora assumam a posse dos produtos,
ndo realizam todas as tarefas de distribui¢do discutidas no quadro 15. Como por exemplo,
os atacadistas que ndo tém equipe de vendas propria, atacadista de auto-atendimento
como, é o caso do Makro no Brasil (ROSENBLOOM, 2002).

As funcdes executadas pelo atacado para os fabricantes e os motivos que
levam 0s mesmos a repassarem a execucdo destas fungbes aos intermediarios, sdo
explicitadas no quadro 14, com base em ROSENBLOOM (2002).
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Quadro 14 - Tarefas de distribui¢éo executadas para os fabricantes

Beneficios da utilizacéo de
intermediarios

Propicia maior coberturado
mercado a um custo razoavel

Realizam os contatos com grande
nimero de clientes.

Estocam produtos dos fabricantes
gue representam, facilitando o
planegjamento da produgéo e
disponibilizando os produtos em

pontos geograficos estratégicos.

Processam pedidos com maior
eficiéncia, aém de diluirem seus
custos de processamento com
produtos de outros fabricantes.

Estdo mais préximos aos clientes e
podem estabel ecer contatos mais
freglientes e aprenderem sobre as

exigéncias dos clientes em relacéo a

produtos e servigos.

M otivos para a utilizagdo de
Tarefa intermediarios
Coberturade Clientes espalhados por
mercado grandes éreas geograficas
Contato de vendas Custo de vendas externo
elevado.
Custos e riscos da manutengéo
Manutencéo de de estoques
estoque
Processamento de Clientes que compram
pedidos pequenas quantidades.
Distancia dos clientes.
Informacéo de
mercado
Suporte ao cliente | Custos elevados para servicos
de p6s-venda aos clientes.

Realizam troca de produtos, reparos
ou assisténciatécnica.

Fonte: elaborado pela autora

Os intermediérios de atacado prestam servicos aos fabricantes, mas também
realizam servicos aos clientes (vargjistas).

No quadro 15, com base em ROSENBLOOM (2002), séo destacadas as
funcbes executadas pelo atacado para os clientes.
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Quadro 15 - Tarefas de distribuicéo executadas para os clientes

Tarefa Descricao

Disponibilidade dos Produtos Capacidade de pronta entrega devido a proximidade
com os clientes e do conhecimento das necessidades
dos mesmos.

Servico ao Cliente Prestam servicos de entrega, reparos ou revisdes
ligadas a garantia do produto.

Crédito e Assisténcia Financeira | Oferecem crédito e prazo de pagamento, reduzem os
gastos com estoque que os clientes teriam, gracas a
sualogistica de suprimentos.

Conveniéncia de Sortimento Rednem produtos de variados fabricantes, facilitando
a atividade de compras dos clientes.

Fragmentagdo de Volumes Compram grandes quantidades dos fabricantes e
fracionam em lotes menores, permitindo ao cliente a
compra da quantidade que necessita.

Aviso e Suporte Técnico Informa qual a melhor forma de vender e /ou utilizar
os produtos. Oferecem vérios tipos de ajuda tais como:
publicidade, arranjo de loja, etc.

Fonte: elaborado pela autora

Embora a distingdo entre o atacadista de funcdo limitada e o de funcéo
integral esteja presente na literatura de marketing, ROSENBLOOM (2002) adota apenas
a classificagdo de atacadista tradicional em ambos os casos, sem identificar categorias
diferenciadas. Ele cita Census of Wholesale Trade (Censo do Comércio Atacadista), que
também ndo considera distingcdo entre tipos diferentes de atacadistas, assm como a
National Association of Wholesaler-Distributors (Associagdo nacional de Atacadistas-
Distribuidores).

Segundo STERN et. allii. (1996), face as mudancas no ambiente de negécios,
como compras diretas entre vargjistas e a industria de alimentos, seus negocios tém se
mostrado mais competitivos. As estratégias-chave adotadas por atacadistas sao
demonstradas no quadro 16, com base em STERN (1996).
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Quadro 16 - Estratégias-chave do atacado

Estratégia Descricdo

Reavaliac&o das missdes estratégicas basicas, abandonando
Estratégia de foco atividades marginais e ndo-estratégicas que néo
complementem os objetivos da empresa. Passaram a focar
sortimentos de produto e segmentos de mercado onde
possam obter vantagem competitiva.

Mudanca do negécio de distribuicéo para o negécio de
Filosofia de marketing suporte em marketing, através do desenvolvimento de
marcas proprias, atividades de propaganda, servicos de
informagdes el etronicas e melhoria do plangamento e
desenvolvimento de lojas.

Difundir atecnologia da informacéo e distribui¢cdo nos

Uso datecnologia sistemas. Introduzir cédigo de barras, automacéo de
depdsitos, compartilhamento eletrénico de dados e

informagoes, relatdrios de informagdes sobre vendas.

Exploragdo de mercados Buscar maior atuagdo em mercados globais.
internacionais

Fonte: elaborado pela autora com base em STERN et. allii. (1996).

Segundo KOTLER (2000), acreditava-se numa reducdo de atacadistas,
entretanto, os distribuidores-atacadistas mais bem sucedidos adaptaram seus servicos de
modo a atender seus clientes-alvo e fornecedores, buscaram agregar valor ao canal,
reduzindo custos operacionais, investiram em tecnologia e sistemas de informacoes,
seguindo-se a tendéncia em direc8o a integracéo vertical, onde os fabricantes buscam

controlar seus intermedidrios.

Uma pesquisa realizada por LUSCH et. allii. (1993) com 136 atacadistas da
América do Norte, indicou que os atacadistas buscaram renovacdo através do reforco das
operagoes centrais, expandindo-se para mercados mundiais, investindo em tecnologia,
comprometendo-se com a qualidade do produto, além de ndo se posicionarem apenas
como representantes dos interesses de fornecedores ou clientes, mas sim se posicionando

como membros da cadeia de valores que fornecem apoio a ambos.

Ja DIAS (1993), que considera o atacadista como o comprador dos

vargjistas, cujos objetivos estdo voltados a identificagdo antecipada das necessidades dos
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vargjistas, facilitando as tarefas de selecdo e compra dos mesmos, faz distincdo entre os
tipos de atacadistas, classificando-os como atacado de balcdo, atacado distribuidor e
atacado cooperativo, que é formado por vargjistas individuais e ou pegquenas cadeias de
varejo que se associam e criam uma organizagdo que assume o papel de atacadista. O

guadro 17 com base em DIAS (1993), descreve a diferenca entre estes trés tipos.

Quadro 17 - Tipos de atacado

ATACADp DE ATACADO ATACADO
BALCAO DISTRIBUIDOR COOPERATIVO
N&o dispbe de equipede| Equipe devendas propria; | Maior volume de compras, com
vendas, mel hores pregos;
Variedade na of erta;
Grande sortimento; Vantagem sobre vargjistas
Absorcéo do custo de frete; individuais,
Enfase nos pregos;
Promog0es internas para Alternativa para concorrer com
Pouca propaganda e equipe de vendas, grandes cadeias de varejo;
promogao;
Interesse por marcas Interesse por marcas proprias;
Pronta entrega. préprias.

Flexibilidade na obtencéo de
credito.

Fonte: elaborada pela autora

Em relacéo ao atacado distribuidor, DIAS (1993), coloca que existem também
os distribuidores que operam com linha de produtos reduzida, de forma mais

especializada, porém, ndo os considera muito significativos individual mente.

Por outro lado, os atacadistas distribuidores , considerados especializados ou
exclusivos, aém de operarem com linha reduzida de produtos, ndo trabalham com
produtos concorrentes e tém exclusividade de marca em sua &rea de atuagdo. Segundo
BRITO (1999), oferecem como vantagem a oferta de todos os itens do fabricante a
pregos competitivos; servicos de promocdo e reposicao dos produtos; entrega rapida e
garantia de qualidade e troca.

No caso brasileiro, em especial, uma pesguisa realizada por BARRIZZELLI
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(1998), indica como ameagas e oportunidades externas e internas a empresa de atacado

0s aspectos destacados no Quadro 18, a seguir:

Quadro 18 - Ameagas, oportunidades e pontos fracos do atacado.
Aspectos internos a empr esa atacadista

Aspectos externos a empresa atacadista

Ameacas Oportunidades Pontos fracos Oportunidades
Conflitos entre canais | Reconhecimento da Raio deatuagdo | Reducdo de custos,
incentivados pelos importancia de uma muito grande;
fabricantes, estruturade Regionalizacdo do
intermediacdo de Focar somente a atendimento;
Dificuldade de negocios por partedo | comercializagdo em
sobrevivénciado fabricante; vez do cliente; Profissionalizacéo
pegueno e médio daequipe de
varegio; Nivelamento de N&o investir em vendas,
precos paraacabar | suporte tecnoldgico
Ausénciadefidelidade; | com o conflito de ao vargjo; Trabalho
canais, diferenciado parao
Concorréncia Estrutura de custos vargista;
predatoria de precos, Interiorizag&o do muito elevada;
desenvolvimento Investimento em
Crescimento da como formade abrir | Praticar politicade rapidez da

economiainformal; | novos mercados para| precos predatoria; informacdo;
os intermedi&rios;
Estruturatributariae Faltade politicasde | Investimento em

guerrafiscal; Fim daguerrafiscal e| médio elongo prazo; | especializacdo;
dos impostos em
Incentivo por parte dos cascatas; Trabalhar deforma | Investimento em
fabricantes anovos ndo especializada, fidelizacéo de
canais que dispensem o Fusdes entre sem “mix” de clientes,
atacado; empresas atacadistas produtos.
para aumentar seu Transformagdo em
Transformagao das poder de barganha. centro de
transportadoras em distribuicdo das
consolidadores industrias;
logisticos;
Disseminacéo de
Grandes redes lojas corporativas e
realizando o papel do franquias de vargo.
atacado.

Fonte: adaptado de BARRIZZELLI, em Revista Distribuicdo (1998, p.21)
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Ainda com base na pesquisa citada, BARRIZZELI (1998) afirma que no

segmento atacadista, seréo sobreviventes aqueles que:

e ndo focam apenas prego, dando énfase a prestacdo de servicos e aos
clientes;

e s30 especiaizados,

e preocupam-se com custos, modernizagdo da gestéo, planegjamento e
controle financeiro;

e sdofiéisaovargo;

e trabalham com poucos itens;

e atuam como operadores logisticos;

e tém éreade atuagdo limitada;

e tém compromisso com os fabricantes.

E, em relacdo as funcBes executadas pelo atacado para os vargjistas, na
pesqguisa citada, o autor destaca, em termos de servicos mais valorizados pelos vargjistas,
0S precos, prazos de entrega, envio de pedido corretamente e freqliéncia na entrega,
atendimento de reclamagdes, sortimento e variedade de produtos, freqiiéncia de visitas e
profissionalismo do vendedor, introduc&o de novos produtos, venda fracionada, servigos
de promog&o, reposicao, arranjo e localizagdo do produto nas gondolas, servigos de apoio

e administragdo, gerenciamento e composi¢&o de produtos e vendas por telefone.

Além destes fatores, 0 interesse em atender o0 pequeno vargjo, pedidos sem
guantidade minima e compras com fregquéncia semanal, também sdo aspectos val orizados

pelos vargjistas.

Embora os intermediarios de atacado executem fungdes para os fabricantes e
vargjistas, segundo NOVAES (2001), o nUmero de intermediarios tende a ser reduzido.
Esta tendéncia de reducdo € gerada pela reformulacdo dos papéis de alguns
intermedidrios na cadeia de suprimentos, principalmente os do atacadista e do
distribuidor.
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A reformulagdo em questdo faz com que surjam novas formas de canais
diretos, tornando os canais indiretos cada vez mais curtos e com menor nimero de
intermedidrios, ameacando a participagdo dos mesmos no processo de distribuicdo
(NOVAES, 2001).

BROWN e HERRING (1995) afirmam que um distribuidor oferece uma
infra-estrutura adequada para distribuic¢&o do produto, conhece 0 mercado e pode realizar
as vendas com maior rapidez. No caso brasileiro, o canal de atacado esta se gjustando
para se transformar em parte estratégica da distribuicdo da industria, sendo que os

distribuidores especializados se apresentam como alternativa (TONIN, 1999).

A caracterizagdo do intermediario chamado de distribuidor é pouco citada na
literatura pesquisada, observando-se que em outros paises, o intermediario de atacado
executa servigos tanto para o fabricante como para o vargjista, de modo muito mais
abrangente, aproximando-se mais do que chamamos de distribuidor no Brasil. Entretanto,
no caso brasileiro, as diferencas entre os dois tipos é consideravel, principalmente em

aspectos relativos a prestacéo de servicos.

Em conversas com especialistas da area de distribuicdo, procurou-se tragar um
perfil do intermediario chamado distribuidor, enfocando-se as principais caracteristicas
do mesmo e as diferencas bésicas entre o distribuidor e o atacado tradiciona (balcéo,

auto-atendimento e entrega).

Em relagdo as principais caracteristicas, pode-se destacar que o distribuidor
tem equipe de vendas propria, atende clientes com freqiiéncia determinada, faz entregas
com frota prépria ou de terceiros, trabalha com um numero limitado de empresas por
equipe de vendas, ou sgja, pode dividir a equipe de vendas por segmento caso 0s himeros
de fornecedores sgja elevado, néo trabalha com produtos concorrentes, tem exclusividade
na area de atuacdo e oferece uma gama significativa de servigos aos seus clientes e

fornecedores.

As principais diferengas consideradas entre o distribuidor e o atacadista
tradicional, sgja o de balcdo, auto-atendimento ou até mesmos os que realizam entregas,
s80 destacados no quadro 19, elaborado com base em depoimentos de especidistas da

area.



Quadro 19 - Principais diferencas entre distribuidor e atacadistas.

Distribuidor

Atacadista

Presta servicos de venda e pés-venda;
N&o trabalha com produtos concorrentes;

Respeita politica de precos do fabricante;

N&o presta servicos pos-venda;
Nao tem fidelidade;

N&o segue a politica de precos do

fabricante;
Troca produtos vencidos;
N&o troca produtos,
Vende toda linha de produtos do
fabricante; Vende somente produtos ja consagrados

no mercado;

Atua como parceiro.

Busca vantagens individuais.

Fonte: Elaborado pela autora

No caso do distribuidor, a questdo da prestacdo de servicos € mais
equilibrada, pois os distribuidores prestam servigos de venda e pds-venda. Vendem o
produto, entregam, fazem servicos de reposicdo e promocdo, acompanham a data de
validade dos produtos no ponto de venda e realizam trocas dos produtos quando
necessario. Com relacdo a marca do fabricante, buscam gjudar no fortalecimento da
mesma, através da venda de langcamentos de produtos, ndo trabalham com produtos
concorrentes, respeitam a politica de marketing e de precos do fabricante. Enquanto o
foco do distribuidor € a prestacdo de servicos, tanto para o fabricante como para os

vargjistas, o foco principal do atacado é o prego.

Segundo BARRIZZELLI (1999), o atacado ndo presta servicos ao varegjista,
como: troca de mercadorias, divulgacdo de lancamentos. Sua maior preocupagdo é
mostrar que vende pelo menor preco, pois o0 atacado cresceu e se desenvolveu
especulando estoques e concorrendo diretamente com a industria, ndo se posicionando

como umavariavel estratégica.

Entretanto, ndo se pode afirmar que o atacado tradicional, de certa forma,

também ndo atue como um parceiro da industria, pois, segundo dados de pesquisa da
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FIA/USP e AC Nielsen, o atacado no Brasil sempre desempenhou importante funcéo
como intermediério no canal de distribuicdo, principa mente pelo volume que movimenta

e por aspectos de cobertura de mercado.

Por outro lado, acredita-se que, em funcdo da abertura de mercado e com o
avanco da tecnologia, o canal do atacado deva se gjustar as novas tendéncias, onde a
prestacdo de servigos sera o foco principal. Segundo BARRIZZELLI (1999), o caminho
seria um atacado com outro formato, outra visdo e uma outra cultura, onde o

intermediario possa se posicionar como uma variavel estratégicadaindustria.

No préximo item € abordada a questdo relativa a obtencdo de vantagem
competitiva para a industria através da formacdo de aiangas estratégicas entre o

fabricante e seus intermediérios, para a distribuicéo de produtos no mercado de varejo.

1.2 VantagenseAliancas

Nesta etapa sdo tratados alguns aspectos relativos a teoria sobre vantagens

competitiva e aliangas estratégicas.

1.2.1. Vantagem Competitiva

O crescente acirramento do nivel de concorréncia nas Ultimas décadas, aiado
a0 avanco tecnoldgico, especidmente da tecnologia da informacdo, além da maior
variedade de produtos em funcéo da globalizacdo de mercados, tem levado as empresas a
buscarem estratégias que possam levar a vantagem competitiva (FLEURY et. allii.,
1995). As decisbes referentes a escolha dos canais de marketing para empresa que
abrangem o relacionamento entre fabricantes, intermedi&rios e consumidores finais,

passaram a ser consideradas como deci sdes estratégicas.

A vantagem competitiva de uma empresa tem origem nas vérias atividades
desenvolvidas pela empresa no projeto, na producdo, no marketing, na entrega e no
suporte de seus produtos. Cada uma dessas atividades, além de contribuir para a posi¢éo
dos custos relativos, pode também criar base para diferenciacdo. Uma empresa consegue
obter vantagem competitiva a medida que executa atividades estrategicamente

importantes, com reducéo de custo ou de forma mais eficiente que seus concorrentes. A
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andlise sistematica de todas as atividades executadas por uma empresa e a forma como

interagem, pode evidenciar as fontes de vantagem competitiva (PORTER, 1991).

A cadeia de valores (Figura 9), pode ser utilizada como instrumento de andlise

das fontes de vantagem competitiva, uma vez que separa uma empresa por suas

atividades de importancia estratégica, para a compreensdo do comportamento dos custos

e as fontes existentes e potenciais de diferenciacdo (PORTER, 1991).

Figura 9 - Cadeiade Valores Estratégica.

ATIVIDADES
DE APOIO

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

AQUISIGAO

LOGISTICA
INTERNA

OPERAGOES

LOGISTICA
VENDA

E MARKETINGE
VENDAS

SERVIGO

= m o v >» Z

\

I

v

ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: Adaptado de PORTER (1991: 35)

As atividades primérias, que sdo logistica interna, operacdes, logistica

externa, marketing e vendas e servicos, podem ser divididas em uma série de atividades

distintas que dependem do ramo de atividade e da estratégia da empresa, sendo gque cada

categoria pode ser fundamental para a obtencéo de vantagem competitiva.

A selecdo dos canais de marketing posiciona-se na categoria de marketing e

venda da cadeia de valores, entretanto, atividades que sdo descritas nas categorias de

logistica ou servico podem ser fungdes desempenhadas por participantes desses canais.




82

Segundo ROSENBLOOM (2002), os canais de marketing eram tratados h&
alguns anos atrés como sendo irrelevantes a estratégia da empresa, quando comparado ao
produto, preco e promogdo, 0s quais foram mais valorizadas pelas empresas por um
longo periodo de tempo. Entretanto, NARUS e ANDERSON (1996) afirmam gue, nos
altimos anos as empresas mostraram maior interesse pela estratégia de canais de
marketing, reconhecendo neles novas oportunidades para a busca de relacionamentos

mai s cooperativos.

Segundo ROSENBLOOM (2002), cinco tendéncias levam a este crescente

nivel de interesse pela estratégia de canais, que sdo:

e Maior grau de dificuldade para se obter uma vantagem competitiva
sustentavel;

e Poder crescente dos intermediarios de canal, especiamente os
vargistas;

e Necessidade de diminuir os custos de distribuic¢&o do produto;

e Revalorizag&o do crescimento da empresa;

e Avancos datecnologia.

Ja em relacdo aos canais de marketing, o autor considera que este elemento
oferece maior potencial para se obter vantagem competitiva se comparados aos outros
elementos do composto mercadol 6gico, uma vez que a estratégia de cana dificilmente
poderd ser copiada, pois, tem caracteristica de longo prazo, necessita de estrutura e

basei a-se em pessoas e rel acionamentos.

Os niveis de edtratégia globa dividem-se em: estratégia corporativa,
estratégia de negdcios e estratégia operacional, que esta centrada nas operagbes de
compra, producdo, distribuicdo e vendas, passou a ser reconhecida como indispensével
para que a empresa possa conseguir vantagem competitiva e um conveniente perfil
competitivo (ZACARELLI, 1996, p. 64).
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Para que se possa obter vantagem competitiva através da integracdo, as
empresas devem romper os limites de propriedade e de estrutura organizacionais
tradicionais para coordenarem totalmente a cadeia de suprimentos, a medida que o
estoque se movimenta pelo processo de agregacdo de valor. A viabilizagdo desta
integracdo ocorre pela combinagdo de vinculos de informagdo e do compartilhamento de
recursos humanos (BOWERSOX e CLOSS, 2001).

A integracdo entre fornecedores de materiais e prestadores de servigos assume
carater importante para que as empresas possam acancar vantagens plenas
(BOWERSOX e CLOSS, 2001), pois, segundo CHRISTOPHER (1997), quando o
relacionamento entre fornecedores e clientes for do tipo adversario e ndo cooperativo,

certamente a empresa ndo conseguira obter vantagem competitiva.

No proximo item sdo explicitados aspectos relativos a formagdo de aliancas

estratégicas e as vantagens que as mesmas podem proporcionar ao canal de distribuicéo.

1.2.2. AliancasEstratégicas

Dentro de uma alianga estratégica as empresas cooperam entre si, em funcéo
das suas necessidades mUtuas e, na busca de objetivos comuns, compartilham riscos. As
aliancas estratégicas podem propiciar as empresas a expansao da capacidade da empresa
de criar produtos, incorporar novas tecnologias, adiantar-se aos concorrentes, alcancar
escala necessaria a sua sobrevivéncia em mercados mundiais, produzindo mais recursos

parainvestir em suas competéncias basicas (LEWIS, 1992).

O grau de dependéncia mutua entre as organizagdes relacionadas € elemento
essencial para uma variada série de relacionamentos, tais como: parcerias e consorcios
(BOWERSOX e COOPER, 1992). Aspectos referentes a esses relacionamentos séo
destacados no quadro 20, baseado em COOPER (1993), AERTSEN (1993) e
BOWERSOX, (1998).



Quadro 20 - Tipos de relacionamentos.

Tipos Descricéo

Joint ventures™ Envolvem algum modo de propriedade ou equivaléncia
patrimonial entre as empresas.

Consorcios de fornecedores | Ocorre entre organizagGes onde uma das partes dedica todos
0S Seus recursos a um comprador unico.

Parcerias Ocorre entre duas entidades independentes na cadeia
logistica que buscam objetivos e beneficios comuns.

Fonte: elaborado pela autora

No caso das joint ventures e dos consorcios de fornecedores, sdo
relacionamentos baseados em documentos legais, através dos quais sdo especificados de
modo formal os graus de cooperagcdo, conformidade de padrdes, procedimentos
operacionais (COOPER, 1993; AERTSEN, 1993).

Ja as parcerias s80 relacionamentos contratuais que podem ou ndo depender
de documentos de valor legal, para a formalizacdo do papel especifico de cada
organizagdo. O conceito de parceria pressupde esforgos para a consecucao de objetivos e
beneficios comuns e confianga, sendo que as principais vantagens logisticas seriam a
economia de escala na distribuicéo e redugcdo de volume de produtos e ou partes em
estoque nas interfaces da cadeia de suprimentos (BOWERSOX, 1998).

A confianga entre empresas parceiras € composta por dois principios distintos.
O primeiro que se refere a capacidade do parceiro em executar determinada tarefa de
modo eficiente e eficaz, e o segundo diz respeito a transparéncia de intencles entre as
organizacOes, considerando-se a velocidade em que ocorrem as mudangas no ambiente
externo (GANESAN, 1994).

A aliangas com terceiros que podem aumentar as receitas, reduzir custos,
dividir riscos ou liberarem recursos internos para atividades mais criticas, devem ser

consideradas nos planos das empresas (LEWIS, 1992).

15 Segundo FERREIRA (1999: 1163), uma joint venture é considerada como uma ‘associagio de empresas,
ndo definitiva, para explorar determinado(s) negdcio(s), sem que nenhuma delas perca sua personalidade

juridica’.
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Segundo BOWERSOX (1998), as parcerias logisticas diferem dos acordos

correntes de cooperacao entre negdcios pel 0s seguintes aspectos.

e lacos mais extensivos que fazem da parceria quase uma extensdo de
uma organizacdo em si, com suas fungoes, regras, valores e objetivos;
e concentracdo em um relacionamento continuo, no lugar de uma série

de transagOes isoladas,

e a confianca é criada a medida que as partes convergem para a
satisfacéo e lealdade dos clientes.

Dentro de uma visdo tradicional, as parcerias entre fornecedores e
distribuidores podem ser baseadas na relag&o preco, volume e desconto. Entretanto, as
parceiras tidas como mais evoluidas estdo voltadas ao nivel de servicos que podem ser
oferecidos, sendo que questdes relativas a prego e prazo passaram a ser secundarias,
incorporando-se & prestacao de servicos (SILVA e ALCANTARA, 2001).

Segundo LEWIS (1999: 84), os distribuidores adicionam valor aos produtos
de uma empresa e sdo uma fonte de informacfes oportunas sobre 0 mercado , sendo que
a formagdo de parcerias entre fabricantes e distribuidores pode trazer resultados
favoraveils a ambos. As parceiras logisticas, que durante algum tempo eram
desconhecidas, passaram a ser vistas como forma de diminuic&o de custos operacionais
de distribuicéo e de estocagem (BOWERSOX, 1998).

Para POIRIER e REITER (1997), as redes de fornecimento podem agregar
valores extras a cadeia de abastecimento. Em um caso analisado por estes autores, uma
associacao de fabricantes, que transferia parte significativa de seus produtos através de
distribuidores até o consumidor final, verificou-se que, neste caso, esta pratica
funcionava bem devido a grande parte dos fabricantes, nessa rede, serem de pequeno
porte, aém de produzirem produtos especializados, que seriam melhor manipulados
através de distribuidores, os quais podiam juntar outros artigos, de outros fabricantes,

para distribuigao.

Para POIRIER e REITER (1997), o objetivo da parceria deveria ser

concentrada na otimizagdo. Assim, a crescente rede de cooperacdo passa da parceira
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interna para a parceria externa. Os esfor¢os de parceria das redes de abastecimento
podem resultar nos tipos de aperfeicoamento descritos no quadro 21, com base em
POIRIER e REITER (1997).

Quadro 21 - Tipos de aperfeicoamento e resultados esperados.

Tipos de aper feicoamento Resultados esperados
Elaboracdo de sistemas de comunicagéo e reduzir a necessidade de estoques de
entrega em tempo real. seguranga.
Maior extracéo direta de produtos sob
encomenda. Maior rotatividade do estoque.

Eliminagéo de etapas improdutivas, desdea | Aperfeicoamento dos ciclos do produto.
criacdo de novasidéas até a comercializagdo

Criagdo de um conjunto de atendimento mais| Aumento de vendas e de participagdo de

agil e que estimule a demanda pelo produto. mercado.

Eliminagdo de desperdicios e de custos, Aumento nos lucros.
resultantes do aperfei coamento de processo.

Busca e resposta aos clientes, através da Melhor relacionamento com o cliente.

satisfagdo dos mesmos.

Fonte: elaborado pela autora

No quadro 21, os resultados descritos como esperados, que também podem
ser considerados como resultados obtidos, foram extraidos pelos autores em histérias
bem sucedidas de parcerias em redes de abastecimento. E ainda, afirmam que, a medida
gue a parceira se desenvolve, as organizacOes descobrem mais areas que oferecem

potencia de aperfeicoamento.

A busca de parceria entre os elementos da rede da cadeia de abastecimento
pode ser considerada como parte da solugdo na busca coletiva de economia e eficiéncia
gue possa beneficiar todos os participantes da cadeia, sendo que o sucesso pode ser
mensurado pelos aperfeicoamentos desenvolvidos e pelas economias compartilhadas
através desses relacionamentos (POIRIER e REITER, 1997).

A idéia de parceria ou aianca estratégica em canais de distribuicdo ja era
discutida ha décadas. Um estudo de WEBSTER (1976), demonstrou que as parcerias ndo
ocorriam pelo aspecto legal do termo, e sim através de relacionamentos de apoio entre

membros do canal. O autor destaca trés fases bésicas para o desenvolvimento de
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parcerias e delineamento dos papeis de cada membro da parceria:

e fabricante deve estabelecer politicas referentes a disponibilidade de

produtos, precos, estratégias de propaganda e promogao, entre outras;

e avaliar os possiveis parceiros em relacdo a capacidade dos mesmos em

desenvolver seus papéis;

o fabricante deve avaliar as politicas que orientam seu relacionamento

com os membros do canal de modo continuo.

O bom desempenho em um relacionamento de aliancga estratégica, baseia-se
em confianga, seguranca, responsabilidade e habilidades pessoais, e va resultar da
habilidade e vontade de cada membro participante em desempenhar seu papel e de buscar
metas benéficas para todos (FITES, 1996), sendo que os canais de distribuicéo passaram
a representar uma oportunidade ndo explorada para a busca de relacionamentos mais
cooperativos (NARUS e ANDERSON, 1996).

Segundo STERN et. allii. (2002) uma alianca estratégica se inicia quando o
fabricante percebe que pode obter lucros com as muitas vantagens que um distribuidor
pode oferecer, entre elas a de se atingir melhor cobertura a um custo mais baixo. Os
fabricantes tendem a estabel ecer uma alianca para motivar os distribuidores a represent&
los melhor, nos mercados que j& atuam ou em novos mercados e também no langamento

de novos produtos.

Na busca de diferencial competitivo, os fabricantes podem se associar a
empresas que se encarregam de distribuir o produto no mercado de varejo, contemplando
com isso aspectos relativos a especializagdo e economia de escala, além de melhor

integracdo ao longo da cadeia de suprimentos.

O estudo de caso a ser analisado no capitulo 2, foi desenvolvido com base na
busca dessa vantagem competitiva por parte da empresa pesquisada, através da

substituicdo da sua forga de vendas prépria por distribuidores.



2. ESTUDO DE CASO

2.1. Caracterizacdo da Empresa

Nesta etapa do trabalho, a empresa pesquisada é caracterizada com base em
depoimentos colhidos com funcionarios da empresa. Tentou-se tratar de forma resumida
atrgetériadaempresa A , desde asuavindaparao Brasil ano de 1956 , até os dias
atuais. Se faz necessério, entretanto, salientar que o estudo de caso € relativo aos anos de
1990 a 1997, periodo em que foram inseridas as modificagdes quanto aos canais de
distribuicéo.

O primeiro escritorio de vendas da empresa A foi instalado no Brasil, na
cidade de S&o Paulo em 1956. Inicialmente o produto AJ1L da empresa, era importado
de outro Pais e embalado no Brasil e até 0 ano de 1978 era basicamente seu Unico
produto, sendo que a quase totalidade da sua producdo era destinada ao mercado de

varejo para atendimento da col6nia japonesa.

Em 1977, aempresa A abriu sua primeira fabrica no interior do Estado de
S80 Paulo e 0 produto AJL passou a ser fabricado, também no Brasil. Entretanto, a
maior parte da sua producdo era vendida no mercado externo, ja que a venda no mercado

interno erainexpressiva.

Desde o inicio das suas atividades no Brasil até o inicio da década de 90, a
maior parte das comercializacOes era realizada através da venda direta aos vargjistas e as
lojas de atacado. A empresa contratava vendedores, cujo sal&rio era composto por uma

parte fixa e outravariavel.

A distribuicéo do produto no varejo erarealizada pelo escritério de vendas na
cidade de S&o Paulo e pelos escritorios regionais, que sdo mencionados no quadro 22,

com base em dados coletados em relatérios da empresa.
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Quadro 22 AberturadeFiliais

FILIAIS ANO DE ABERTURA
Rio De Janeiro 1976
Porto Alegre 1976
Curitiba 1977
Belém 1982
Bauru 1984
Recife 1988

Fonte: elaborado pela autora

Além da venda direta, a empresa também vendia através de alguns poucos
atacadistas que se dispunham a trabalhar com o produto. Porém, o volume de produto
vendido, através do canal de atacado, ainda era menor que o volume negociado através

davendadireta

Conforme se pode apurar, com base nos depoimentos, varias dificuldades
foram encontradas pela empresa para que se pudesse realizar uma maior e melhor
distribuicdo do produto no varejo. Estas dificuldades eram representadas pela pequena
linha de produtos, pela equipe de vendas reduzida e pela pequena verba para fazer
propaganda do produto que, além de ndo ser conhecido no mercado, ndo despertava o

interesse de grandes atacados.

Para que a empresa aumentasse 0 himero de pontos de vendas atendidos nas
regides onde ja vendia seus produtos, ou para conquistar novos mercados em outras
regides, era necessario um aumento significativo do niUmero de vendedores, 0 que geraria
elevacdo dos seus custos e inviabilizaria totalmente a operacdo, umavez que aempresaja

operava no prejuizo ha muitos anos.

A verba que a empresa dispunha para a redlizacdo da propaganda de seus
produtos era de US$ 500 mil / ano, valor que era aplicado pela Matriz da empresa A
fora do pais. A quase totalidade deste recurso era utilizada para a redizacdo de
demonstragdes do produto nos pontos de venda, além de propagandas em placas de

publicidade e descontos de preco concedidos a clientes especiais.

Com relacdo asfiliais citadas no quadro 22, quase todas eram deficitérias, isto
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€, operavam com prejuizo, com excecdo da filial Bauru que, além de vender paratodo o
interior paulista, sul de Minas e Tridngulo Mineiro, era a Unica a obter algum sucesso na

distribuicdo do produto e gerar algum lucro.

O cenério até aqui relatado caracteriza a empresa A e demonstra a politica
de distribuicdo adotada desde a instalagdo da sua fabrica em 1977 até o ano de 1990. A
partir desta data, gradativamente, a empresa foi realizando mudangas em seus canais de

distribuicéo.

A mudanca inicial, efetuada em 1990, foi a transferéncia de parte das vendas
da filial Bauru a um distribuidor. Inicialmente, a escolha de um distribuidor para a
realizac&o das vendas era baseada no modelo adotado por outra empresa de alimentos, do

mesmo grupo, instalada no Brasil.

A auséncia de uma politica de distribuicdo definida fazia com que os
resultados ndo se mostrassem muito favoraveis e, além disso, o0 responsavel pelo
departamento de vendas a varejo e seus funcionérios, internamente, eram contrérios a
adocdo de distribuidores, em substituicdo a for¢a de venda propria dos produtos da

empresa A (quejaeram 06 produtos, incluindo o produto AJ1 conforme quadro 23).

No quadro 23, a seguir, os produtos da empresa séo mencionados apenas com
uma referéncia alfa numérica, ja que se fosse mencionado o nome de cada produto,

certamente aempresa A seriaidentificada

Quadro 23 - Produtos lancados pelaempresa A

Produto DATA DE
LANCAMENTO
Produto “AJ1” 1977
Produto “HD2” 1978
Produto “AS3” 1981
Produto “SA4” 1987
Produto “Sz5” 1988
Produto “ASP6” 1988

Fonte: elaborado pela autora
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No topico seguinte, buscou-se caracterizar o periodo analisado na pesquisa
(1990-1997), ao qua se referem os relatos de funcionarios da empresa, obtidos por

intermédio das entrevistas.

2.2. Andlisedas Entrevistas

Nesta etapa do trabalho € realizada uma andlise das entrevistas realizadas pela
autora no periodo de 05/07/2002 a 25/07/2002, com funcionérios que trabalharam na
empresa pesquisada na época em que ocorreram as mudancas dos canais de distribuicéo
(1990 a 1997). As respostas foram reunidas em grupos de categorias de forma a sintetizar

o contelido das entrevistas.

O quadro 24 identifica o cargo dos funcionérios entrevistados, que seréo
tratados no decorrer do trabalho pelas siglas E1, E2, E3, E4, E5.

Quadro 24 - Cargo ocupado pelos entrevistados

Entrevistado Cargo ocupado na empresa
El Gerente geral do departamento de varejo
E2 Gerente de vendas
E3 Gerente de marketing
E4 Chefe do setor de vendas
E5 Supervisor de distribuidor

O entrevistado E1, que ocupava o cargo de Gerente Geral do departamento de
varejo, aém da entrevista concedida seguindo o roteiro de questdes respondidas pelos
outros entrevistados , também contribuiu com depoimentos sobre a empresa e forneceu
dados que auxiliaram na compreensdo das informagdes e na apresentagcdo dos resultados

obtidos, os quais serdo discutidos no item 2.3.

Embora o entrevistado E1  por ser o responsavel pelo departamento de venda

a vargjo da empresa no periodo analisado (1990 a 1997) tenha contribuido com um
maior numero de informagdo através de relatorios constantes em seus arquivos pessoais
, todos os entrevistados contribuiram para o0 desenvolvimento da pesquisa, cada qual
respondendo as questdes de acordo com sua Vvisdo pessoal, baseados na experiéncia

adquirida na fungdo que exerciam na empresa.
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Para demonstrar os dados coletados através destas entrevistas destaca-se, a

seguir, um resumo dos grupos de categorias das questBes levantadas junto aos

entrevistados, conforme quadro 25.

Quadro 25 - Grupo de Categorias

Grupo Descrigao
1 Estrutura de canal de distribuicéo anterior a mudanca.
2 Fatores que influenciaram na decisdo de substituir aforcade
venda proépria por distribuidores.
3 Critérios adotados para escolha dos intermediarios
Atividades realizadas para distribuic¢éo do produto, repassadas
4 para os distribuidores.
5 O sistema de canal adotado, estrutura e formas de gerenciamento
A parceria com distribuidores traz vantagem competitiva a
6 empresa fabricante.
Resultados obtidos com a substitui¢do da forca de venda prépria
7 por distribuidores.

Para cada um destes grupos, identificaram-se os principais fatos colocados

pelos entrevistados no decorrer das entrevistas e a freqiiéncia com que foram citados

pel os mesmos.

A tabela 4 destaca o primeiro grupo, que trata da estrutura de canal de

distribuicdo utilizada pela empresa antes de seiniciar o processo de mudanga.
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Tabela4 — Grupo 1 de categorias. Estrutura de canal de distribuicdo anterior a
mudanca

Categorias E1l | E2 | E3 | E4 | E5 | TOTAL
Vendadireta através da Matriz e defiliais X X X X X 5
Venda direta para o atacado X X X X X 5
Filiais com gerente, equipe de vendas, X X X X X 5

promocado, administracéo e transporte

Estrutura restrita (principalmente em fungdo | X X X X X 5
dos custos para manté-1a)

A administracdo dasfiliaiseraredizadapor | X | X | X | X | X 5
um gerente dafilial, comandado pela Matriz

Ao questionar os entrevistados a respeito do cana de vendas que a empresa
utilizava, todos indicaram como resposta o direto, ou sgja, a empresa vendia tanto para
pequenas lojas de varegjo, quanto para grandes lojas de vargjo e para as |ojas de atacado.
A distribuicdo era seletiva, sendo que a restricdo era involuntaria, ja que determinados
pontos de venda € que se recusavam a negociar o produto da empresa. Para realizagdo
das vendas, a empresa mantinha uma equipe de vendedores na Matriz em S&o Paulo e

uma equipe de vendedores nas filiais mencionadas no quadro 22.

Embora todas as filiais dispusessem de uma estrutura propria com gerente,
equipe de vendas, promog¢do, administracdo e transporte, 0 gerenciamento do cana era
realizado pela matriz em Sdo Paulo, que comandava toda as filiais. Todos os
entrevistados também indicaram que a estrutura da venda direta, tanto da matriz quanto
das filiais, era bastante restrita e ndo permitia uma ampla cobertura do mercado,

principa mente em fungdo do custo que seria elevado para se ampliar esta estrutura.

A partir da caracterizagdo da estrutura de canal utilizada questionou-se com 0s
entrevistados os fatores que influenciaram para que fosse substituida a for¢a de venda
propria por distribuidores. Na Tabela 5 séo destacados os principais fatores apontados
pelos entrevistados.
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Tabela 5 — Grupo 2 de Categorias: Fatores que influenciaram na deciséo de

substituir aforca de venda prépria por distribuidores.

Categorias E1l| E2 | E3 | E4 | E5 | TOTAL
Necessidade de aumentar o0 volume de X X X X X 5
vendas

Necessidade de aumentar a distribuicdo X | x| x| x| X 5
numerica.

O atacado néo redlizaas mesmas fungdesque| X | X | X | X | X 5

o distribuidor
Extensdo territorial do pais e muitas X | x| x| X 4
diferencas culturais entre as regides

Forca de vendas do distribuidor X | x| x| X 4

Lancamento de produtos mais regionais e X X X X 4
populares

Prejuizo gerado pela venda do produto no X X X X 4

mercado de varejo
Baseado no modelo de canal de outra X X X 3
empresa do grupo
Distribuidor realiza astarefas de distribuicdo | X X X 3
com maior eficiéncia

Contrato de propaganda nacional X X X 3

Inflagdo possibilitou aumento de pregos X X X 3

Custo elevado para manter estrutura X X X 3
necessaria

Custo elevado X | X 2
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Entre os fatores de influéncia levantados pelos entrevistados, os mais
relevantes foram: a necessidade de se ampliar a distribui¢&o numérica, que se traduz em
aumentar o nimero de pontos de venda atendidos e aumentar o volume de vendas. Além

de colocarem que o0 atacado néo realiza as mesmas fungdes que o distribuidor.

Outros aspectos tais como prejuizo que a empresa tinha com a venda de
produtos no varejo, langamento de produtos mais regionais, ou seja, novos produtos que
poderiam ser comercializados outras regides do pais, também foram fatores que levaram

amudanca de canal.

Ao se questionar o por qué de se utilizar distribuidores como
intermediarios, quatro dos entrevistados alegaram que o distribuidor, por ter forca de
venda (por distribuir o produto de forma mais especializada, atuar em regides especificas
e trabalhar outras marcas de produtos ja conhecidas no mercado), ele pode levar, com

maior facilidade, os produtos pouco conhecidos no mercado aos pontos de venda.

Ainda em relagdo aos distribuidores, trés dos entrevistados colocam que 0s
mesmos realizam a tarefa de distribuicdo de modo mais eficiente que a empresa

fabricante.

Outro ponto destacado por trés dos entrevistado foi um contrato de
propaganda firmada entre a empresa e o SBT (Sistema Brasileiro de Televisdo), contrato
este permitiu que a propaganda dos produtos da empresa, principalmente o produto SA4
fosse veiculado em nivel nacional.

Cabe dizer, que este produto era novo no mercado, um tipo de tempero que na
época de seu lancamento ainda ndo tinha similar no mercado. Embora citada como fator
de influéncia para a mudanca de canal, os trés entrevistados colocaram que o papel da
propaganda no processo de mudanca foi o de facilitar este processo, principamente, em
relacdo a contratacdo dos distribuidores que tinham pouco interesse em distribuir os
produtos da empresa pesquisada, segundo E1 (...) A propaganda chegou, criando

expectativa do produto, o distribuidor levou o produto .

Em relac&o ao custo para se manter uma estrutura de venda direta, apenas dois
dos entrevistados deram énfase a este aspecto. Os outros trés entrevistados alegaram que

ndo foi o custo o motivo principal para a mudanga, pois o0 custo era alto em fungdo do
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pequeno volume de produto negociado e ndo por se ter filais com despesas excessivas ou

desnecessérias. Assim, segundo o entrevistado E3

(...) o problema é que as filiais ndo vendiam, talvez até em funcéo de uma
equipe vendas demasiadamente pequena para cobrir o mercado de forma
adeguada, ou por ndo possuirem a forga de venda do distribuidor, ndo se
buscou o distribuidor para se economizar dinheiro, o custo foi secundario,
reduzir custos nédo foi o principal fator, mas sim desenvolver o mercado

para o produto .

Os entrevistados E1, E2, E3, também ressaltaram que o custo seria elevado, se
a estrutura de vendas fosse ampliada para dar maior cobertura ao mercado, conforme
afirma o entrevistado E2 (...) o custo para se manter filiais em todas as regides do pais,

seria praticamente inviavel .

Questionou-se também com os entrevistados se os atos indices de inflagdo do
periodo anterior a 1994 ou a estabilizagdo da moeda promovida pelo plano real
influenciou de alguma forma a mudanca de cana de distribuicdo da empresa, trés dos
entrevistados colocaram que o periodo inflacionério s influenciou no prego do produto,
ja que os altos indices de inflagdo faziam com que o consumidor ndo tivesse nogdo exata

do prego e permitiam aumentos de prego, segundo E1

(...) Ainflagdo favorecia o aumento de pregos, visto que o consumidor
nao tinha nogdo do preco final do produto e quando estabilizou a
economia, 0 preco do produto foi fixado em um patamar que pode ser
considerado elevado, porém a estabilizagdo ndo influenciou na decisdo de

substituir a forga de vendas prépria por distribuidores .

No tocante a escolha do distribuidor como intermedidrio, questionou-se
porque ndo utilizar o canal de atacado. Todos os entrevistados responderam que o
atacado néo realiza as mesmas fungdes que o distribuidor e que a empresa ja vendia para
0 atacado, ndo atingindo resultados satisfatérios através deste canal. O que pode ser
verificado pela colocacéo do entrevistado E2 (...) o atacado ndo tem foco no produto, ou

na marca, soO trabalha com produtos consagrados ; e do entrevistado E3
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(...) o atacado s6 vende produtos conhecidos no mercado, ja
trabalhdvamos com o atacado, mas este canal sd vendia o principal
produto (AJ1) e em algumas regides, o atacado so trabalha em proveito

proprio .

As grandes distancias dentro do pais e as diferencas regionais, também foram

fatores mencionados por quatro dos entrevistados, conforme coloca o entrevista E2

(...) a extensdo territorial do pais, a regionalizagdo, com grandes
diferencas culturais, por exemplo, a média de venda do refil do produto
AJl, em S8o Paulo é de trés refis para cada embalagem completa, ja em
Cuiaba para cada trés embalagens completas vende-se um refil, em Sao
Paulo s6 se vende tempero sem pimenta, no norte e nordeste s6 com
pimenta, em Minas Gerais as embalagens de tempero tem que ser maior
que para outras regides, assim o distribuidor atua na regido, conhece o

cliente e sabe como tratar esta quest&o

Apds questionar-se junto aos entrevistados os fatores que levaram a
substituicdo da forca de venda prépria por distribuidores, procurou-se verificar quais
critérios foram adotados para selecdo dos distribuidores. A tabela 6 destaca os principais

critérios adotados segundo os entrevistados.

Tabela 6 — Grupo 3 de categorias:. Critérios adotados para escolha dos
intermediarios.

Categorias El | E2| E3| E4 | E5 | TOTAL
Avaliacdo de crédito X | X | x| x| X 5
Linha de produtos X X X X X 5
Indicagdo de clientes daregido X | X | x| x| X 5
Trabalho realizado para outro fornecedor X X X X X 5
Qualidade dos servigcos X X X X X 5
Areade atuacio X | x| x| x| x 5
Parceria com aindlstria X | X | x| X 4
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Em relacdo aos critérios utilizados todos enfatizaram a avaiagdo de crédito

dos distribuidores, a linha de produto com que trabalhavam, indicagdo de clientes e

baseados no trabalho realizado para outras empresas, a qualidade dos servigos prestados,

aarea de atuagdo e se agiam como parceiros daindustria, E1 coloca que

(...) Foram visitados clientes para que indicassem distribuidores, foi
realizada uma espécie classificagdo e posteriormente contatados os
considerados como melhor opcéo, a avaliagéo do trabalho em comparacdo
a linha de produtos, que precisa ter sinergia e ndo trabalhar com produtos
concorrentes .

Ainda em relagdo aos critérios adotados na escolha dos intermediérios o

entrevistado E4, que foi o funcionario destacado para percorrer o pais na busca desses

distribuidores coloca que

(...) iniciaram-se os contatos, na maioria deles por indicacdo de outras
empresas que ja adotavam o sistema de terceirizacdo e de clientes que
eram atendidos por distribuidores, o contato inicial era feito com varias
distribuidoras, iniciando assim as negociagdes, visando pontos que

poderiam trazer pontos positivos para ambos .

Outro ponto levantado junto aos entrevistados foi em relacéo as funcbes de

distribuicdo que a empresa repassou para os distribuidores nomeados. Todos os

entrevistados se referiram as mesmas fungbes que sdo as de negociagcdo, posse,

financiamento, logistica, promocéo informagdes de mercado e pds-venda.

Segundo os entrevistados:

afuncéo de negociacdo refere-se a venda dos produtos através da equipe de
vendas do distribuidor;

a funcéo de posse esta relacionada ao estoque de produtos da empresa que
o distribuidor vende;

a funcdo de financiamento refere-se ao crédito que o distribuidor concede

aos clientes das lojas de vargjo;
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e afuncdo de logistica sdo as operagdes de entrega do produto;

e asfuncbes de promocdo referem-se a exposi¢cdo dos produtos nos pontos de

venda

e as funcles de pos-venda referem-se a0 acompanhamento da validade dos
produtos, troca de mercadorias vencidas e as informac6es de mercado, que
sdo os dados referentes a venda dos produtos. Estas funcBes sdo
acompanhadas pelo distribuidor, porém com monitoramento da empresa

pesquisada através do gerenciamento do canal.

A tabela 7 destaca a freqliéncia com que os entrevistados mencionaram tais

funcoes.

Tabela 7 — Grupo 4 de categorias: Atividades realizadas para distribui¢do do
produto, repassadas para os distribuidores.

Categorias El | E2 | E3 | E4 | E5 | TOTAL
Negociagéo X X X X X 5
Posse X X X X X 5
Financiamento X | X | x| x| X 5
Logistica X | x| x| x| X 5
Promocé&o X X X X X 5
Informacdes de mercado X X X X X 5
Pés-venda X | X | x| x| X 5
Atacado ndo realiza todas estas fungdes X | X | x| x| X 5




100

Ainda com relagdo as funcOes de distribuicdo, todas os entrevistados
ressdltaram que o0 atacado ndo redliza todas estas atividades, conforme pode ser
exemplificado pela colocagdo do entrevistado E1 a prestagdo de servicos por parte do
atacadista € muito limitada, pois se resume na venda e entrega do produto . O

entrevistado E2 acrescenta que

(...) os intermedidrios do tipo atacadista ndo prestam servicos de
reposicao de mercadoria nas lojas, ndo acompanham as datas de validade
dos produtos nos pontos de venda e nédo efetuam troca de produtos com

data de validade vencida .
E o entrevistado E3

(...) o atacado ndo realiza todas as tarefas de distribuicdo, pode ser
considerado um mero especulador, sua atuacdo se restringe a compra e
venda do produto e ainda que alguns atacados realizem servigos de
entrega e até financiamento, na sua grande maioria ndo prestam servicos
de pos-venda, ndo realizam as funcBes de promocdo e ndo fornecem

informacdes do mercado .

Levantou-se também junto aos entrevistados as caracteristicas principais do
sistema de canal adotado, isto &, pediu-se a todos os entrevistados que falassem sobre a
venda de produtos da empresa através de distribuidores. Nesta questdo, cada um opinou
sobre o cana de distribuicdo adotado, a estrutura do canal e sobre a forma de

gerenciamento do mesmo.

Na tabela 8, sdo apresentadas as principais caracteristicas apontadas pelos
entrevistados em relagdo ao sistema de cana adotado e quanto a sua forma de

gerenciamento.
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Tabela 8 — Grupo 5 de categorias. O sistema de canal adotado, estrutura e
formas de gerenciamento.

Categorias El1 | E2 | E3| E4 | E5 | TOTAL
Distribuidor estabel ece parceriacom a X X X X X 5
industria
Presta servigos como: trocademercadoria, | X | X | X | X | X 5
reposi¢cao, entrega, acompanha validade do
produto
Tem fidelidade & marca do fabricante, X | X | x| x| X 5

trabal ha para que langamentos do fabricante
sejam col ocados no mercado, respeita
politica de marketing da industria

Gerenciamento realizado por umaequipede | x X X X X 5
supervisores gue monitoram o trabalho dos

distribuidores

A industria passou ater maior controle sobre | X X X X X 5

0 mercado vendendo somente para

distribuidores

Custo para supervisao ndo é elevado, X | x| x| x| X 5

principalmente em fungdo volume de vendas
atingido

Venda direta para grandes redes X X X X X 5
centralizadas

Tem tradi¢éo no mercado. X X X X 4

Vende direto para capital paulista (passapara| x X X 3

distribuidores em 2002)
Possibilita melhor plangjamento da produgéo | X X 2

Forma de gerenciamento minimiza conflitos X X 2




102

Todos os entrevistados colocaram que o distribuidor atua como parceiro da

empresa fabricante, conforme pode ser exemplificado pela colocacdo do entrevistado E1

(...) odistribuidor é parceiro da indistria, realiza servicos de reposicao e
troca de mercadoria, entrega, acompanha validade do produto, tem
fidelidade ao fabricante, trabalha para que lancamentos do fabricante

sejam col ocados no mercado, respeita politica de marketing da industria .
Corroborando com esta opini&o o entrevistado E3 coloca que

(...) a empresa reduz o nimero de clientes a atender, por exemplo se a
empresa atendia dois mil clientes em uma determinada regido, passa a
atender somente o distribuidor, além de que o distribuidor realizara o
trabalho de forma mais eficiente

Outro aspecto citado por quatro dos entrevistados foi o fato de o distribuidor
ter tradicdo no mercado, conforme exemplificado pelo entrevistado E1

(...) umdistribuidor ja conhecido no mercado pode colocar produtos ndo
consagrados no mercado muitas vezes em fungdo do nome do distribuidor,
que trabalha com marcas ja consagradas e que passa confianca ao

oferecer um novo produto ndo conhecido .

E, complementando a idéia o entrevistado E4 diz que (...) o distribuidor

trabalha de modo mais dinamico, pois leva em sua pasta produtos de outras empresas .

Os entrevistados E1 e E3 informaram que a venda, através da distribuigéo,
também permitiu um melhor plangamento da producdo, ja que todos os distribuidores
possuem sua cota mensal de compras, isto €, para cada distribuidor ha um volume de
produto a ser comprado mensalmente. Entretanto, todos ressaltam que a indUstria procura
dar condic¢des ao distribuidor para que possa vender todo o produto adquirido, através de
campanhas promocionais na midia e campanhas locais no ponto de venda. O entrevistado
E3 coloca que (...) o plangjamento de fébrica é eficiente, o custo de producéo se reduz
em func&o deste plangjamento .
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Segundo todos os entrevistados, para o gerenciamento do cana de
distribuicdo, com venda através de distribuidores, foi criada uma equipe de supervisores
coordenados pela Matriz, através de um gerente nacional. O entrevistado E3 explicou da

seguinte forma:

(...) para criagéo desta equipe alguns funcionarios das filiais passaram a
ser supervisores de distribuidores, porém seu local de trabalho passou a
ser 0 escritério do distribuidor; os gerentes regionais foram eliminados e a
equipe de gerenciamento do canal, passou a ter um gerente nacional e os
supervisores, concentrados na matriz .

Com relagdo ao gerenciamento do cana de distribuicdo, com a utilizagdo de
distribuidores, todos os entrevistados indicaram que a empresa passou a ter maior
controle sobre 0 mercado. Todos afirmaram que, a criagéo de uma equipe de supervisores
para distribuidores, estreitou o relacionamento entre a empresa e o distribuidor, segundo
E3

(...) com este sistema de supervisdo a indlstria ndo perde o controle do
mercado pois tem as informacdes, dados do mercado, ao contrario de
guando se vende através de atacados que vocé ndo sabe onde €ele vendeu,
com a venda através de distribuidores a industria tem 0 monitoramento do

mercado .

Aspectos referentes ao custo para se manter uma equipe de superviséo foram
considerados sem importancia pelos entrevistados. Todos alegaram que 0 custo para se
manter a equipe de supervisdo € pegqueno, em comparacdo ao volume de vendas
alcancado. Cabe dizer, que aspectos referentes ao volume de vendas atingidos seréo
discutidos na apresentacdo dos resultados obtidos com base em relatérios da empresa
pesquisadano item 2.3.

Os entrevistados E2 e E3 também colocaram que esta forma de gerenciamento

minimiza conflitos. O entervistadoE2 exemplifica com a seguinte colocacéo
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(...) o canal gerenciado desta forma, com monitoramento ndo gerava
conflito, o distribuidor atende por éareas geograficas fechadas e o
gerenciamento também era realizado por regido, mesmo que houvesse
atacado dentro das regifes, estes eram atendidos pelo distribuidor que,
além de ser monitorado pela indlstria, também fornece os dados de

mercado, o que imina muitos conflitos

Outra questdo importante, relatada por todos os entrevistados, refere-se ao
fato de que aempresa A , quando iniciou a parceria com distribuidores, passou a cargo
destes o0 atendimento de todos os clientes da regido, independente ao tamanho do cliente.
Entretanto, em fungdo da centralizag&o do setor de compras de grandes redes de varegjo,
lojas como, por exemplo, Carrefour, Pao de AcUcar entre outras, passaram a ser atendidas
pela empresa A , através da equipe de vendas da matriz. Conforme coloca o
entrevistado E3 (...) grandes redes de vargjo passaram ser atendidas pela venda direta,
em funcdo da centralizac8o das lojas destes clientes e ndo por determinacdo da empresa

A

Observou-se que trés dos entrevistados falaram das regifes que eram
atendidas pelos distribuidores. Eles relataram que a capital paulista, além das grandes
redes centralizadas, era a Unica regido que ainda era atendida através da venda direta.
Contudo, a partir de agosto de 2002, a distribuicdo do produto nesta regido, também

passou a ser realizada por distribuidores.

Com esta medida, a empresa encerra a mudanca iniciada em meados de 1990.
E, a partir de setembro de 2002, aempresa A atende, diretamente, somente as grandes

redes de lojas, cujas compras sdo centralizadas.

Questionou-se também, junto aos entrevistados, se a utilizagdo de
distribuidores como parceiros na distribuicdo do produto trouxe vantagem competitiva a
empresa. A tabela 9 identifica os principais fatos mencionados pelos entrevistados em
relacdo a esta questéo.



105

Tabela 9 - Grupo 6 de categorias. A parceria com distribuidores traz
vantagem competitiva a empresa fabricante.

Categorias El| E2 | E3 | E4 | E5 | TOTAL

Distribuidor € fundamental para obtencdo de | X X X X X 5
vantagem competitiva.

Distribuidor pode ser visto como uma X X X X X 5
extensdo da marca.
Possibilita a chegada do produto antes da X X X X X 5

concorréncia.
A vantagem tem que ser matua. X | X | x| x| X 5

Fortal ecimento da marca. X X 3

Em relaco a questédo da vantagem competitiva, todos os entrevistados
colocaram gue o distribuidor é fundamental para obtencéo de vantagem competitiva, pois
pode ser visto como uma extensdo da empresa e possibilita a chegada do produto nos
pontos de venda antes da concorréncia, uma vez que o distribuidor é mais eficiente para
realizag@o das tarefas de distribuicdo do produto no varejo que a empresa fabricante.
Entretanto, todos ressaltam que a parceria tem que trazer vantagem para ambos. Tais

situagOes podem ser exemplificadas conforme col ocacfes dos entrevistados:

E1 (..) O distribuidor é fundamental para obtencdo de vantagem, pode
ser visto como uma extensdo da empresa, ja que trabalha de acordo com a
filosofia do fabricante. Entretanto, a empresa fabricante e o distribuidor
tém que trabalhar em parceria, a vantagem tem que ser mitua. O
fabricante ndo pode sd buscar vantagem prOpria, tem que possibilitar
ganhos aos distribuidores. Caso 0 negécio ndo sgja satisfatério para
ambos, o distribuidor pode falir e o fabricante perder o produto vendido ao
distribuidor .

E2 (...) odistribuidor é um parceiro que ndo deixa de ser cliente, faz-se
necessario estabelecer uma alianga entre os dois, na busca do mesmo
objetivo, que € desenvolver o mercado para os produtos da empresa, em
uma determinada regiZo. E uma parceria comercial e como tal, deve trazer

vantagens para ambos os lados .
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E3 (...) existe uma parceria, pois o distribuidor atua como uma extensdo
da industria e em contrapartida a indlstria oferece uma margem que
possibilita ganhos e da suporte, se o distribuidor ndo estiver na regido
trabalhando, monitorando os pontos de venda como faz, a concorréncia vai
atuar naturalmente. O distribuidor facilita muito o processo de
distribuicéo .

Os fatores apontados pel os entrevistados E4 e E5, corroboram com os fatores
colocados pelos outros trés entrevistados, que também apontaram o fortalecimento da

marca do fabricante como sendo uma vantagem competitiva.

A Ultima questdo abordada junto aos entrevistados refere-se aos resultados
obtidos com a substituicdo da forca de venda prépria por distribuidores, a tabela 10,
identifica os principais resultados destacados pel os entrevistados.

Tabela 10 — Grupo 7 de categorias. Resultados obtidos com a substitui¢cdo da
forca de venda prépria por distribuidores.

Categorias E1l| E2 | E3 | E4 | E5 | TOTAL

Aumento da distribui¢cdo numérica X X X X X 5

Aumento do volume de vendas X X X X X 5

L ucro navenda do produto no mercado de X X X X X 5

varejo.

Fortalecimento e valorizaco da marca X X X X 4

Desenvolvimento de mercado no lancamento | X X X 3
de produtos da industria e de novos produtos

gue podem ser langados.
Diminuic&o de custo fixo. X X X 3

Todos os entrevistados apontaram para 0 aumento da distribuicdo numérica,
gue se refere a um maior nimero de pontos de vendas atendidos, a0 aumento

consideravel do volume de vendas e a obtencéo de lucros no segmento de venda a varejo.



107

O entrevistado E3 coloca que

(...) adistribuicdo numérica foi alcancada de maneira expressiva, quando
comegamos a auditar pela Nielsen, tinhamos uma distribuicdo numérica de
10 a 15%, e em aproximadamente quatro anos ja atingimos 40% .

O entrevistado E1 afirma que

(...) a substituicdo da forca de venda prépria por distribuidores trouxe
resultados como aumento significativo do volume de vendas e maior e
melhor distribuicdo do produto .

O entrevistado E2 complementa dizendo

(...) ganho de escala, fortalecimento da marca, valorizagdo da empresa,
oportunidade de crescimento da indUstria, que langa novos produtos e os
distribuidores véao conseguindo colocar no mercado, sendo que a
valorizacdo da marca estd acima do aumento do volume de venda, e este

fortalecimento sO se consegue com distribuicdo .

Os entrevistados E4 e E5 colocam que (...) houve crescimento no volume de
vendas, com aumento da distribuicdo numérica e a venda do produto no mercado de

varejo passou adar lucros .

Na préxima etapa do trabalho realiza-se uma andlise do caso pesquisado como
um todo, isto €, com base nas entrevistas aqui analisadas, em depoimentos concedidos
pelo responsavel da &rea no periodo de 1990 a 1997 e por dados coletados em relatorios
internos da empresa pesquisada.

2.3. Apresentacdo dos Resultados
Nesta etapa do trabalho, com base nos dados e depoimentos apontados no

item 2.1, nas entrevistas analisadas no item 2.2 e nos dados coletados em relatérios

internos da empresa é realizada uma analise do caso pesquisado.



108

A estrutura do canal de distribuicdo daempresa A era o de venda direta ao
vargjista e também para as lojas de atacado, através de seu escritério central (Matriz) na
cidade de S&o Paulo e dasfiliais ja descritas no quadro 22 do item 2.1. A figura 10 ilustra
esta estrutura de canal de distribuicao.

Figura 10 — Estrutura do canal de distribuicéo através da venda direta™®

IndUstria — | Filid daindustria

l l

| . }

Lojas Lojas Grandes
deAtacado | » deVargo | «| Redesde
Vargo

. I I

Consumidor fina

Fonte: elaborado pela autora

As filiais da empresa A eram administradas por um gerente, que contava
com uma equipe de vendedores, promotores que realizavam as funcdes de reposicéo e
arrumacdo das mercadorias nas géndolas das lojas e frota prépria para o transporte.
Embora todas as filiais tivessem um gerente responsavel por sua administracdo, o
gerenciamento de todas as filiais da empresa era realizado por funcionarios da matriz em
Séo Paulo.

1° pPara a correta interpretacdo desta figura, se faz necesséria a mencéo de que algumas lojas de atacado
adotam como prética a venda direta ao consumidor final no balcéo e que as grandes redes de varejo vendem

produtos para pequenas |ojas de varejo.
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Com base nas entrevistas e dados coletados, verificou-se que muitos eram os
problemas enfrentados pela empresa A , para distribuicdo dos seus produto no mercado
de varegjo brasileiro. O departamento de venda a varegjo era totalmente deficitério, desde a

fundac&o da empresa no pais.

Ainda que a empresa A fosse conhecida, seus produtos ndo eram
conhecidos no mercado, eram considerados produtos tipicos de consumo da col6nia
japonesa no pais, com venda restrita para poucas regides. Buscando uma maior aceitacdo
de seus produtos, a empresa adaptou seu produto principal o AJL , lancando o
produto SA4 em 1985 e SZ5 em 1987, apostando em uma regionalizacdo do mesmo,
mais adequado ao gosto brasileiro. Cabe dizer que o produto SZ5 era novo no mercado

brasileiro, sem similar.

Mesmo com o langamento de novos produtos mais regionais, 0S mesmos
permaneciam desconhecidos, a estrutura de vendas reduzida, a verba de propaganda
muito aguém da necessaria, 0 atacado ndo tinha 0 menor interesse nos produtos da
empresa e vendia quantidades muito pequenas e apenasdo produto AJ1 e em agumas
regides do pais. A cada tentativa de se melhorar a distribui¢céo do produto, novas filiais

eram abertas em regides diferentes, porém sem resultados positivos.

Ao final da década de 90, baseado no modelo distribuicdo de uma outra
empresa do grupo, aempresa A resolveu utilizar, além das filiais e do atacado, alguns
distribuidores para vender seu produtos no varejo. Contudo, a politica de distribuicdo
adotada para negociacéo junto a estes distribuidores se mostrou ineficaz. O chamado
desconto de canal, que consistia no valor de desconto no preco de venda para o
distribuidor, era considerado baixo para cobrir 0s custos que os distribuidores teriam para

vender os produtos da empresa.

Por outro lado, a verba de propaganda era pequena em funcdo dos baixos
volumes vendidos e dos prejuizos que a empresa tinha com a venda no mercado interno.
Desta forma, sem uma politica bem definida, um desconto de canal considerado baixo e
sem propaganda do produto na midia, a tentativa inicial com distribuidores também ndo
foi satisfatoria.

Em 1991, o departamento comercial passou a ser gerenciado por outro

funcionério, que suspendeu as acbes de propaganda nos pontos de venda, durante um
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periodo de seis meses. Com a verba economizada, foi realizado um contrato com a rede
de televisdo SBT (Sistema Brasileiro de Televisdo), para que a propaganda do produto
fosse veiculada em nivel nacional. Porém, a propaganda era nacional, mas a distribui¢éo
do produto continuava regional, sendo necessaria alguma medida para solucionar tal

impasse.

Entéo, a empresa A baseada no modelo de distribuicdo adotado por outra
empresa do grupo, conforme ja mencionado, e levada por fatores como: baixo volume de
vendas, necessidade de melhorar a distribui¢cdo numérica (aumentar o0 nimero de pontos
de venda atendidos), desenvolver mercado para os produtos da empresa e gerar lucros,
resolveu nomear distribuidores para realizar tarefas de distribuicdo dos seus produtos em

vérias regioes do pais.

Assim, a idéia da contratacdo de intermediarios que fariam o papel de
parceiros comerciais, ganhou félego. Um funcionario foi designado a percorrer vérios

estados brasileiros, na busca de distribuidores para desempenharem esse papel.

Todavia, sem uma politica de distribuicdo bem definida, com um percentual
de desconto de canal relativamente baixo, em determinadas regides, os distribuidores
classificados como ideais & empresa, ndo tiveram interesse em distribuir os produtos da
empresa. Nessas regides foram nomeados outros distribuidores, ndo t&o conceituados,

porém os resultados foram insatisfatorios.

Casos como, por exemplo, Rio de Janeiro e Porto Alegre fracassaram. No Rio
de Janeiro foi necessario a volta da equipe de vendas propria para atender o mercado, que
SO passou a atuar com distribuidores no ano de 95 e em Porto Alegre contrataram outro
distribuidor.

Para melhorar 0 processo de distribuicdo através de distribuidores, a empresa
passou a estabelecer uma politica de distribuicdo mais bem definida, oferecendo um
desconto de canal maior e apoio promocional com propaganda do produto na televiséo.
Também adotou como medida, a unificagdo da tabela de pregos em todo territério
nacional, cujas diferencas no preco do produto se davam apenas em funcdo das diferentes

aliquotas de ICMSS (imposto de circulago de mercadorias) nas diferentes regides do pais.
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Resumindo, o sistema de distribuicéo adotado pela empresa, estabelece uma
politica de precos bastante uniforme, concede um percentual de desconto no preco de
venda do produto para os distribuidores, considerado atraente pelos mesmos. Realiza
também, vérias acbes de propaganda cooperativa fortalecendo a idéia de parceiro

comercial.

O conceito de intermediario, no caso do distribuidor difere do que se pode
chamar de intermediario atacadista. Enquanto o distribuidor atua como parceiro do

fabricante, o atacadista muitas vezes se torna concorrente da induistria.

Dessa forma, a empresa A foi nomeando distribuidores e repassando para
os mesmos, funcdes dos canais de distribuicBo tais como: negociagdo, pOosse,
financiamento, logistica, promocdo informacfes de mercado e poés-venda. Com esta
politica e com a veiculagdo da propaganda em varias regides do pais, aguns
intermediarios que a principio ndo quiseram distribuir o produto, passaram a procurar a
empresa para tornarem-se distribuidores.

A mudanca dos canais de distribuicdo foi acontecendo gradativamente,
passando da venda direta ao vargjista, para a venda a um distribuidor que se encarregaria
de fazer a distribuicéo do produto no varejo e no atacado e assim, as filiais foram sendo

fechadas conforme quadro 26, elaborado com base nos dados coletados naempresa A .

Quadro 26 - Encerramento defiliais

FILIAIS DATA DE ENCERRAMENTO
Curitiba Marco de 1991
Porto Alegre Abril de 1991
Belém Junho de 1991
Recife Maio de 1992
Deposito Setembro de 1994
Rio De Janeiro Janeiro de 1995
Bauru Julho de 1996

Fonte: elaborado pela autora

Em 1996 a empresa A ja tinha praticamente, nomeado distribuidores em

todas as regides do pais, restando apenas a as cidades do grande ABCD composta pelas
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cidades de Santo André, S&o Bernardo, Sdo Caetano, Maud, Ribeiréo Pires e Rio Grande
da Serra, regides estas que foram passadas para distribuidor em 1997, e a capital paulista

gue passou para distribuidores em 2002.

Diante das mudancas realizadas na empresa, 0 cana de distribuicdo adotado
passou a ser 0 de venda através de distribuidores, com excecéo da venda realizada para
grandes |ojas de varejo como, por exemplo, Carrefour, Pao de AcUcar, entre outras, cujas

compras sdo centralizadas. A figura 11 ilustra esta nova estrutura.

Figura 11 - Sistema de canal adotado®’
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Fonte: elaborado pela autora

7 Para a correta interpretacdo desta figura, se faz necesséria a mencéo de que algumas lojas de atacado
adotam como prética a venda direta ao consumidor final no balcéo e que as grandes redes de vargjo vendem

produtos para pequenas lojas de varegjo.
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Com este sistema de cana, a empresa pesguisada adotou o0 sistema de
multiplos canais e redliza suas vendas através de distribuidores e da venda direta. Sua
distribuicdo passou a ser intensiva, com maior cobertura de mercado, e maior exposi Gao

do produto.

Os distribuidores vendem para o0 atacado e para 0 vargjo, e em agumas
situagdes, vendem para grandes |ojas de varejo cujo setor de compras ndo € centralizado,
ou em grandes |ojas de varejo que atuam em uma Unica regido como, por exemplo, arede
de varejo Coop (Cooperativa de Consumo) que possui aproximadamente 20 lojas na
regido do grande ABCD*® e, é atendida por distribuidor.

Verifica-se através dos dados coletados, que o distribuidor atua como parceiro
da industria, realiza servicos de reposicéo e troca de mercadoria, entrega, acompanha
validade do produto, tem fidelidade ao fabricante, trabalha para que lancamentos do
fabricante sgjam colocados no mercado e respeita politica de marketing da empresa
fabricante.

O gerenciamento deste sistema de canal passou a ser realizado por uma
equipe de supervisores da empresa A , que criou um departamento especifico para
acompanhar o trabalho dos distribuidores. Na criagdo deste departamento a empresa
aproveitou funcionérios das filiais e da equipe de vendas direta da matriz em S&o Paulo.
Com esta forma de gerenciamento, a empresa continuou a ter, de modo ainda mais
preciso, dados sobre o mercado, em outras palavras, passou a venda de seus produtos
para intermediarios e continuou a ter as informacfes necessdrias para ndo perder o

controle do mercado.

Pbde-se observar através das entrevistas, que 0 custo para manutencéo desta
equipe é relativamente baixo, principamente, pelo volume de produto que a empresa
passou a negociar e considerando-se que a empresa apenas remanejou funcionarios para

funcbes diferentes.

18 Grande ABCD - Santo André, S&o Bernardo, Sdo Caetano, Diadema, Mau, Ribeiréo Pires, Rio Grande
da Serra
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Por outro lado, a mudanca de canal também propiciou a empresa A
vantagem competitiva, ja que o distribuidor pode ser visto como uma extensdo da
empresa e possibilita a chegada do produto nos pontos de venda antes da concorréncia,
além de ser mais eficiente para realizagdo das tarefas de distribuicdo do produto no
vargjo. O distribuidor estabelece uma parceria com a indistria, atuando como uma
extensdo da mesma, estabelecendo uma alianga estratégica entre ambos na busca de

objetivos comuns.

Com a mudanca de canal, a empresa obteve resultados positivos, como
aumento significativo do volume de vendas conforme figura 12, melhorou
significativamente sua distribuicdo numérica, fortaleceu sua marca e passou a gerar

lucros no atendimento do mercado interno, conforme figura 13.

Figura 12 — Evolucdo de vendas
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Fonte: elaborado pela autora com base em relatérios daempresa A .
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Verificase através da figura 12, que o volume de vendas da empresa no
periodo analisado cresceu significativamente. Constatou-se, com base nos dados
coletados e nas entrevistas realizadas, que trés foram os fatores que levaram empresa a
atingir tal volume de vendas: o langamento de um produto mais regional, uma campanha

publicitaria adequada e uma melhor distribuicdo do produto.

O distribuidor foi considerado, por todos os entrevistados, peca fundamental
no processo de mudanca. JA que a empresa tinha 0 produto e a propaganda e so foi
possivel aumentar o volume de vendas quando a parceria com os distribuidores foi

estabel ecida, mediante uma politica de distribuicéo definida.

A empresa A aém de conseguir conquistar mercado para seus produtos,
também conseguiu gerar lucro com a operacdo de venda a vargjo no mercado interno,

conforme se verificanafigura 13.

Figura 13 - Lucro Operacional
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Fonte: elaborado pela autora com base em relatérios daempresa A .
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Os resultados até aqui apresentados, demonstram que o distribuidor pode ser
considerado como alternativa para obtencéo de vantagem competitiva pelos fabricantes.
A estratégia adotada pela empresa pesguisada, que optou pela utilizacgo do distribuidor
em substituicdo a forca de venda propria, firmando parcerias com 0s mesmos para
distribuicdo do produto no mercado de varejo foi bem sucedida, levando a mesma a uma

posic¢ao de lideranga no segmento de mercado em que atua.



CONCLUSOESFINAIS, LIMITACOESE ESTUDOS FUTUROS.

C.1. Conclusdes Finais

O objetivo principal deste trabalho foi estudar o canal de distribuicdo do
produto como estratégia competitiva para aindistria alimenticia brasileira.

Para concretizacdo deste estudo realizou-se, primeiramente, uma revisdo
bibliogréfica sobre canais de distribuicéo e vantagem competitiva. Em segundo, realizou-
Sse uma pesquisa de natureza exploratGria em uma empresa que atua no segmento de
temperos sediada no Brasil, utilizando-se a metodologia de estudo de caso, com
realizagdo de entrevistas com cinco funcionarios que trabalharam na empresa pesquisada
no periodo analisado (1990 a 1997).

A realizacdo da revisdo bibliogréfica possibilitou melhor entendimento sobre
as teorias que abordam o assunto em questdo. Ja o desenvolvimento da pesquisa
demonstrou que, para a empresa A , a mudanca de canal de distribuicdo com
substituicdo da forca de venda propria por distribuidores levou a empresa o obter
vantagem competitiva, posicionando a mesma como lider de mercado no segmento em

que atua.

A constatagdo de que o distribuidor pode ser considerado como fonte de
vantagem competitiva pela empresa fabricante corrobora com a pesquisa de
BARRIZZELLI (1999), que indica o intermediario como uma variavel estratégica da
industria e, com as afirmagdes de TONIN (1999), coloca o distribuidor como aternativa

estratégica para distribuicéo do produto.

Através das entrevistas redizadas, constatou-se que o distribuidor é
fundamental para a obten¢do desta vantagem competitiva, pois pode ser visto como uma
extensdo da empresa, possibilitando a chegada do produto nos pontos de venda antes da
concorréncia, uma vez que o distribuidor € mais eficiente para realizacdo das tarefas de

distribuicdo do produto no varejo que a empresa fabricante.
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A idéia de eficiéncia do distribuidor destacada pelos entrevistados vai ao
encontro das afirmagdes de SEMENIK & BAMOSSY (1996), nas quais 0S
intermedirios sdo considerados mais eficientes para desempenharem as func¢des do canal
de distribuicdo em raz&o de aspectos como especializagado, economia de escala, e reducéo

de custos das transagdes associadas a venda do produto.

Os objetivos especificos deste estudo destacam os resultados obtidos através
da mudanca de canal de distribui¢do, com substituicdo da forca de venda propria por
distribuidores e da formagdo de diancas estratégicas entre a industria e seus

distribuidores, para a colocagdo do produto no mercado de varejo.

O estudo empirico realizado junto aempresa A , permitiu a visualizacdo dos
resultados que podem ser obtidos através da substituicdo da forca de venda prépria por

distribuidores, e daformagdo de aliangas estratégicas entre ambos.

Apurou-se, com base na andlise das entrevistas redlizadas e em dados
coletados, que a empresa pesquisada utilizava o canal de venda direta ao vargjista e de
venda para as |ojas de atacado, através de seu escritério central (Matriz) na cidade de Séo

Paulo e de suasfiliais proprias.

Levada por fatores como baixo volume de vendas, necessidade de melhorar a
distribuicdo numérica, desenvolver mercado para os produtos da empresa e gerar lucros,
aempresa A nomeou distribuidores para realizar tarefas de distribuicdo dos seus
produtos em varias regides do pais. Além destes fatores, a empresa também se baseou no

modelo de distribuigdo adotado por outra empresa do grupo.

Outros fatores como a realizagdo propaganda na midia, lancamentos de novos
produtos mais regionais e custo da estrutura de canal anterior, também foram
considerados relevantes. Entretanto, observou-se através da pesquisa realizada que estes

fatores ndo justificariam a substituicéo da forca de venda propria por distribuidores.

Entretanto, aspectos como a extensdo territorial do pais e as diferencas
regionais e culturais, contribuiram de forma mais incisiva para a mudanca de canal.
Assim como o fato do distribuidor realizar as tarefas de distribuigdo do produto no varejo

com maior eficiéncia, e do atacado ndo realizar as mesmas fungdes que os distribuidores.
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Na transicdo de canal, os critérios utilizados para contratacdo dos
distribuidores foram: avaliacdo de crédito dos distribuidores, linha de produto com que
trabalhavam, indicacdo de clientes, indicagdo de outros fabricantes, qualidade dos

servicos prestados, a &rea de atuacdo e se tinham caracteristicas de parceiros daindustria.

Apés a contratagcdo dos distribuidores, foram repassadas para 0s mesmos as
funcbes de negociacdo, posse, financiamento, logistica, promocdo informagdes de

mercado e pos-venda.

Com o repasse das funcdes de distribuicdo, para que a empresa A néo
perdesse o controle do mercado para gerenciamento do sistema de cana adotado, foi
criada uma equipe propria de supervisores para acompanhamento do trabalho dos
distribuidores. Verificou-se através da pesquisa redlizada que, a utilizacdo de
distribuidores com esta forma de gerenciamento, permitiu a empresa A um maior

controle sobre o mercado, com baixo custo operacional.

Os principais resultados obtidos através da mudanca de canal, verificados
através da pesquisa, foram o aumento da distribuicdo numérica, com maior cobertura do
mercado, aumento consideravel do volume de vendas e a obtencéo de lucros na venda

dos produtos, além de fortal ecimento da marca e val orizag&o da empresa pesquisada.

Através da parceria estabelecida com seus distribuidores, a empresa A
conseguiu ser melhor representada no mercado em que ja atuava, além de conquistar
novos mercados para seus produtos. Resultados estes que se confirmam nas afirmagoes
de STERN et. allii. (2002), onde um distribuidor pode oferecer melhor cobertura a um
custo mais baixo, sendo que os fabricantes tendem a estabelecer uma aianca com
distribuidores, para motivéa-los na melhoria da representacéo nos mercados que ja atuam

ou em novos mercados, e também no langamento de novos produtos.

Embora outros estudos sobre os canais de distribuicdo apontem para os
intermediarios, que compdem o canal como sendo empresas independentes que buscam
maximizar individualmente seus lucros (ALMEIDA, 1999), no caso da empresa "A",
mesmo com os distribuidores sendo empresas independentes, a parceria estabelecida com
0S Mesmos propiciou maior cobertura do mercado, com aumento significativo das vendas
e reducdo de custo, além da empresa manter o controle de mercado, ja que fabricante e

distribuidor trabalham como parceiros.
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O presente estudo demonstrou que a decisdo da empresa em substituir a forca
de vendas propria por distribuidores foi correta. Propiciando resultados satisfatorios e

colocando a empresa em situacdo de destague no mercado de temperos.

C.2. Limitacbes

A natureza exploratéria desta pesquisa, envolvendo a revisdo bibliografica e o
estudo de caso, ndo possibilita conclusdes definitivas, devido as limitagdes proprias e
relativas a natureza da pesquisa, além de ser feita a opcdo por coletas de dados que
privilegiassem a profundidade. Além disso, deve-se ressaltar também o fato de se tratar
de um caso especifico e existir também limites da pesguisadora para aprender o

fendbmeno em todas as suas dimensoes.

Outra limitacdo que merece mencdo € o fato de que, embora tenha sido
tentado cobrir todo o referencia destes assuntos, € possivel que artigos e pesquisas

relevantes tenham passado despercebidos.

Apesar de se ter cuidado na apresentacdo, andlise e interpretacéo dos dados
para garantir os resultados obtidos na pesquisa, 0s mesmos ndo podem ser generalizados

para o universo pelas caracteristicas da pesquisa.

C.3. Estudos futuros

A partir deste estudo, focado no assunto de canais de distribuicéo, pode-se
perceber que diversos outros podem ser feitos. Como a presente pesquisa foi realizada
sob a dtica do fabricante, outras poderiam observar 0 mesmo fendmeno, porém

considerando-se a visdo de outros membros do canal de distribuicéo.

Outras pesquisas poderiam verificar a satisfacdo do vargjista em ser atendido
pelo distribuidor ou as vantagens gque as empresas distribuidoras podem obter na parceria

com empresas fabricantes.

Diversos estudos ligados as formas de relacionamento entre as empresas de
alimentos e seus respectivos canais de distribuicdo podem ser gerados, notadamente, nas

relagbes com o atacado, com o varejo e com 0 setor de servigos de alimentaggo.
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